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Sommario. Il presente lavoro si concentra sui potenziali sviluppi per la corporate
governance, derivanti dall’integrazione di intelligenza artificiale nel consiglio di
amministrazione. 
La trasformazione digitale sta influenzando l’organizzazione aziendale ed il suo
framework culturale: il cambiamento potenziale sugli attuali quadri normativi è
tale che anche la corporate governance ed il ruolo dei consigli d’amministrazione
come li conosciamo oggi sono davanti ad una sfida di adattamento. In questo lavo-
ro, sebbene si riconosca che grande parte del lavoro amministrativo (dove non sia
necessario una dose di giudizio più “umano”) potrebbe essere portato avanti da
macchine intelligenti nel futuro prossimo, argomenteremo sulle nuove possibilità
nell’interazione uomo-macchina, all’interno dei consigli di amministrazione, e lan-
ceremo tre provocazioni di ricerca, riguardo: l’uso dell’intelligenza artificiale nella
nominazione di consiglieri, l’integrazione di algoritmi nel consiglio, ed infine, pro-
spettive di responsabilità.

Parole chiave: intelligenza artificiale, consiglio di amministrazione, Corporate
Governance, algoritmi, apprendimento automatico, trasformazione digitale.

Abstract. “Do we need boards at all?”: perspectives of artificial intelligence
on boards of directors. This work focuses on potential developments for
Corporate Governance, resulting from the integration of artificial intelligence into
the board of directors. 
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Digital transformation is affecting the corporate organization and its cultural
framework: the potential change in the current regulatory frameworks is such that
Corporate Governance and the role of boards of directors as we know them today
are facing an adaptation challenge. 

This work recognises that much of the administrative work (where a more
“human” dose of judgment is not needed) could be carried out by intelligent
machines in the near future. However, it will be argued that new possibilities in
human-machine interaction within boards of directors are foreseeable, and will
propose three potential research lines for the future, regarding: the use of artificial
intelligence in the appointment of board members, the integration of algorithms in
the board and perspectives on responsibility. 

Key words: Artificial Intelligence, Board of Directors, Corporate Governance,
Algorithms, Machine Learning, Digital Transformation.

1. Introduzione 

La proliferazione delle tecnologie dell’informazione e della comunica-
zione (ICTs, dall’acronimo dell’inglese Information and Communication
Technologies) è progredita a una velocità senza precedenti. Un esempio che
ricorre in molti casi è il seguente: nel primo decennio del XXI secolo, il
numero di persone collegate a Internet in tutto il mondo è passato da 350
milioni a oltre 4,3 miliardi. Nello stesso periodo, il numero di abbonati
unici di telefonia mobile è passato da 750 milioni a un numero previsto di
oltre 5 miliardi a partire dal 20191.

Entro il 2025, la maggior parte della popolazione mondiale sarà passa-
ta, in una generazione, dal non avere praticamente nessun accesso alle
informazioni non filtrate all’accesso a una grande mole di informazioni.
Allo stesso tempo, la dimensione dei dispositivi si è ridotta sino al forma-
to palmare. Se l’attuale ritmo di innovazione tecnologica sarà mantenuto,
la maggior parte degli otto miliardi di individui che si prevede saranno con-
nessi online saranno online (Schmidt e Cohen, 2014). 

La Quarta Rivoluzione (Floridi, 2017) implica molteplici sviluppi tec-
nologici simultanei che si influenzano a vicenda in modo inaspettato e
importante. Questo fatto ha profonde implicazioni se si considerano i
potenziali effetti del cambiamento tecnologico sulle imprese e sulla socie-
tà. Non da ultimo, viviamo tutti oggi in condizioni di radicale incertezza
cognitiva e normativa (van Rijmenam, 2017).
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1 Https://datareportal.com/reports/digital-2019-global-digital-overview. Ultimo accesso
23 July 2019.
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In questo lavoro sarà argomentato che la trasformazione digitale (ivi
incluse tecnologie blockchain, forme intelligenti di automazione ed intelli-
genza artificiale) ha influenzato e continua ad influenzare tanto l’organiz-
zazione e il funzionamento delle aziende e del business, quanto il suo fra-
mework culturale: il cambiamento potenziale degli attuali quadri normati-
vi può essere tale da aver determinato un netto cambiamento non solo nel-
l’ambito della Corporate Governance, ma anche nel ruolo svolto dai consi-
gli d’amministrazione.

Lo scopo del presente articolo, pertanto, è quello di contribuire al pre-
sente dibattito sul futuro della Corporate Governance, analizzando a livel-
lo teorico l’impatto dell’intelligenza artificiale sulla Corporate Governance
su tre livelli: trasparenza, responsabilità come accountability e responsabi-
lità come liability. Qui saranno pertanto ripercorsi sia la letteratura tanto
accademica come articoli e magazines, pubblicazioni in formato digitale e
rapporti di consulenti e practitioners, tanto gli esperimenti nell’uso dell’in-
telligenza artificiale a livello del consiglio di amministrazione. L’obiettivo
è, come detto, esplorare se e come i consigli di amministratione dovrebbe-
ro adattarsi, quando l’intelligenza artificiale è utilizzata nel processo deci-
sionale del consiglio stesso. 

Il presente lavoro si conclude con alcune implicazioni che riguardano
non solo il ruolo ma anche l’esistenza stessa dei consigli d’amministrazio-
ne a seguito dell’entrata (non futura ma presente) di consiglieri dotati di
intelligenza artificiale.

2. Inquadramento teorico

2.1. Le potenzialità dell’intelligenza artificiale

Ad oggi, non esiste una definizione univoca di intelligenza artificiale:
l’Oxford Dictionary definisce l’intelligenza artificiale come «la teoria e lo
sviluppo di sistemi informatici in grado di svolgere compiti che normal-
mente richiedono l’intelligenza umana, come la percezione visiva, il rico-
noscimento vocale, il processo decisionale e la traduzione tra le lingue»2,
mentre secondo l’Enciclopedia della Scienza e della Tecnica Treccani, l’in-
telligenza artificiale «studia i fondamenti teorici, le metodologie e le tecni-
che che consentono di progettare sistemi hardware e sistemi di programmi
software atti a fornire all’elaboratore elettronico prestazioni che, a un
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osservatore comune, sembrerebbero essere di pertinenza esclusiva dell’in-
telligenza umana»3. Altre definizioni sembrano poi dividersi sul ruolo del-
l’intelligenza delle macchine: se possano comportarsi come se fossero
intelligenti, mantenendo una dimensione deterministica umana (si veda a
questo proposito Searl, 1996), o se viceversa possano autonomamente con-
siderarsi intelligenti (una tesi già avanzata da Alan Turing nel 1948). Per un
riassunto del dibattito si veda Russell e Norvig (1995), Hutter e Legg
(2007). 

La tendenza è di allinearsi su uno spettro dove agli estremi si trovano
integrazione e apocalisse (Gambetta, 2018). Nel primo caso, l’intelligenza
artificiale è considerata uno strumento potente che permetterà di risolvere
molti problemi della società. Nel secondo, si ritiene che l’evoluzione dei
rapporti uomo-algoritmo abbia raggiunto un punto di non-ritorno e che le
macchine prenderanno gradualmente il sopravvento. Recenti dichiarazioni
ufficiali, dal governo degli Stati Uniti alla Cina (Wachter, Mittelstadt e
Floridi, 2017), oltre che dell’Unione Europea, semprano spingersi verso
l’estremo dell’integrazione, dato che paiono considerare l’intelligenza arti-
ficiale priorità economiche e politiche. Si vedono anche i primi tentativi di
regolamentare il campo4. 

Molto è stato scritto sui potenziali impatti della quarta rivoluzione sul-
l’andamento del mercato del lavoro e sul grado di occupazione nell’ambi-
to dell’industria, manifatturiera, dei servizi e di altri settori produttivi a
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3 Http://www.treccani.it/enciclopedia/intelligenza-artificiale_%28Enciclopedia-della-
Scienza-e-della-Tecnica%29/

4 In linea con la tradizione continentale di civil law, l’Unione Europea esplora un
approccio normativo hard con diritti giuridicamente applicabili, invece che un approccio
maggiornemente soft, viceversa proveniente dalla tradizione anglosassone. La tensione tra
soft e hard law è testimoniata anche dal recente dibattito politico europeo sul regolamento
generale sulla protezione dei dati (GDPR) e dalla risoluzione del Parlamento europeo sulle
“Norme di diritto civile in materia di robotica” (Wachter, Mittelstadt e Floridi, 2017). Un
potenziale meccanismo di responsabilità ha ricevuto grande attenzione: il “diritto alla spie-
gazione” del GDPR. Si tratterebbe di un meccanismo solido ma potenzialmente perturba-
tore e tecnicamente impegnativo per l’intelligenza artificiale, che richiederebbe che alcune
decisioni automatizzate siano spiegate ai singoli individui. Nonostante la proposta del
Parlamento europeo di garantire un “diritto alla spiegazione”, ciò appare solo in un con-
siderando non vincolante. Altrove, ai singoli individui sono garantite “informazioni signi-
ficative” sulla “logica implicata” in talune decisioni automatizzate attraverso il “diritto di
accesso” del GDPR. (si veda European Parliament, “Civil Law Rules on Robotics –
European Parliament resolution of 16 February 2017 with recommendations to the
Commission on Civil Law Rules on Robotics (2015/2103(INL))” (P8_TA-PROV(2017)00
51, European Parliament, 2017) (available at http://www.europarl.europa.eu/sides/
getDoc.do?pubRef=-//EP//NONSGML+TA+P8-TA-2017-0051+0+DOC+PDF+V0//EN).
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seguito dell’applicazione di soluzioni d’intelligenza artificiale e della robo-
tizzazione sempre più spinta (si veda ad esempio Frey e Osborne, 2013,
oppure Cipriani, Gramolati e Mari, 2018). 

Questi impatti sul non riguardano soltanto, intuitivamente, la perdita di
lavoro come effetto diretto della sostituzione di manodopera umana con
manodopera dotata di intelligenza artificiale, ma anche le prospettice di
convivenza di intelligenze umana ed artificiale sul luogo di lavoro (Sharma
et al., 2017), o persino in relazioni di subalternità verso l’intelligenza arti-
ficiale (Feliziani, 2018). Inoltre, l’uso delle tecnologie di intelligenza arti-
ficiale sta cambiando il modo in cui è strutturato il processo decisionale,
rendendolo più flat, meno gerarchico. Si veda per esempio Fenwick e
Vermeulen (2018), dove si sostiene che «Molte delle aziende tecnologiche
più innovative di oggi [...] sono oggi caratterizzate da una cultura “best-
idea-wins”, in cui vengono promosse forme di decisione più collettive.
Questo tipo di ambiente di lavoro aperto e inclusivo è stato descritto come
una “gerarchia piatta”»5. 

Gli investimenti crescenti in intelligenza artificiale hanno trasformato
molte aree di business, soprattutto quelle in cui si muovono le imprese
high-tech e finanziarie che considerano l’intelligenza artificiale utile non
solo per lo svolgimento di compiti poco qualificati, ma anche per garantire
al processo decisionale capacità predittiva informata da una miriade di dati,
che può fare e sta facendo concorrenza agli esseri umani6. Se la contabili-
tà è probabilmente il primo settore di attività in cui sono stati applicati gli
strumenti e le tecniche delle ICTs (West e Bhattacharya, 2016), i profes-
sionisti di funzioni legali o para-legali stanno aggregando know-how per
quando l’intelligenza artificiale sarà pienamente integrata nella gestione
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5 È inoltre opportuno ricordare a questo proposito che il mondo del business ha da sem-
pre convissuto con il cambiamento (Libert, Beck e Bonchek, 2017). La storia delle mag-
giori aziende mondiali funge da esempio: dal 1955, l’88% delle aziende che componevano
la Fortune 500 sono scomparse e si prevede che 50% delle 500 aziende Fortune verranno
meno entro un decennio (https://www.innosight.com/insight/creativedestruction-whips-
through-corporate-america-an-innosightexecutive-briefing on-corporate-strategy/). Al
tempo stesso, i tassi di fallimento sono elevati sia per il lancio di nuovi prodotti che per il
lancio di start-ups (https://hbr.org/2011/04/whymost- product-launches-fails-fail), fusioni e
acquisizioni (https://hbr.org/2011/03/the-big-idea-the-new-maplaybook), e persino tentati-
vi di trasformazione digitale (https://www.forbes.com/sites/brucerogers/2016/01/07/why-
84-of-companies-fail-at-digitaltransformation/# a97373798397bd). Questo serve da esem-
pio che la anche la razionalità aspettata dall’intelligenza artificiale può applicarsi fino a
prova contraria.

6 Probabilmente uno dei casi migliori è il rilevamento delle frodi (per una visione più
ampia e consolidata, si veda West e Bhattacharya, 2016). 
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legale del business, per esempio assistendo il company cecretary nella
ricerca su vari argomenti o questioni, confermando che eventuali nuovi
membri del consiglio di amministrazione non siano in situazioni di poten-
ziale conflitto di interesse, o abbiano dei valori incompatibili con quelli del-
l’impresa che sta valutando il loro appointment nel consiglio d’ammini-
strazione, per esempio conducendo ricerche approfondite ed in contempo-
ranea su varie piattaforme di social networks (Paxton, 2018). Nel settem-
bre 2018, il Chartered Secretaries South Africa (CSSA) ha diffuso una
“Best Practice Guide on Artificial intelligence and the impact on the
Company Secretary”, secondo la quale è molto probabile che l’intelligenza
artificiale abolirà i compiti ripetitivi e amministrativi, che competono al
company secretary. È evidente che ciò non significa che i futuri company
secretaries non dovranno continuare a conoscere tali compiti, dato che ci
saranno sempre specifiche sfumature per un’azienda, e di conseguenza, i
segretari del consiglio di amministrazione dovranno essere in grado di veri-
ficare la correttezza o meno di tali documenti. Tuttavia, vi si prospetta che
l’intelligenza artificiale ridurrà il carico di lavoro manuale e automatizzerà
le funzioni di livello inferiore del Company Secretary, migliorando così i
processi di due diligence e fornendo assistenza con le procedure di com-
pliance. 

2.2. Il ruolo ed il peso dell’intelligenza artificiale nei consigli di ammini-
strazione

Lo studio dell’impatto dell’intelligenza artificiale sulle dinamiche dei
consigli di amministrazione è relativamente recente, e va di pari passo con
la trasformazione digitale del mondo delle imprese. Il cambiamento espo-
nenzialmente rapido che la Quarta Rivoluzione (Floridi, 2017) ha imposto,
ha fatto sì che il digitale sia da considerare non solo un nuovo elemento di
business, ma anche un nuovo modo di fare le cose, che coinvolge non solo
le cose che conosciamo, ma anche il processo di creazione e di acquisizio-
ne della conoscenza (Floridi, 2014), che è in grado di trasportare non solo
informazioni ma anche affetti nella sfera pubblica e politica7. Come tale,
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7 A partire dallo studio delle rappresentazioni di sé nei network online, Papacharissi
(2016) ha argomentato che le modalità digitali di espressione e connessione in rete, per quei
tipi di pubblico che sono connessi digitalmente, sono caratterizzate in modo preponderante
dall’affetto. Precedentemente, Toret (2013), a partire dall’esperienza del 15M spagnolo e
dell’occupazione della Puerta del Sol del maggio 2011, ha analizzato il ruolo chiave della
distribuzione digitale di emozioni reali nel processo di aggregazione politica.

Copyright © FrancoAngeli   
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial - NoDerivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org



l’intelligenza artificiale può aiutare non solo a snellire i processi decisiona-
li, ma anche includere i sentimenti tra i dati (Giuntella, 2019) su cui basa-
re previsioni che possono avere una maggiore probabilità di conoscere
meglio il futuro esito di tali decisioni. 

Tuttavia, nell’anno 2015 solo 116 amministratori di aziende che fanno
capo al Global 300 sono “amministratori digitali”8. Gli amministratori digi-
tali sono stati definiti come membri non esecutivi del consiglio di ammini-
strazione che svolgono un ruolo operativo significativo all’interno di un’a-
zienda digitale, un ruolo prevalentemente digitale all’interno di un’azienda
tradizionale, o hanno due o più ruoli non esecutivi del consiglio di ammi-
nistrazione in aziende digitali (Grossman et al., 2014). Altri studi hanno
rilevato che solo il 17% degli amministratori ha dichiarato che i loro con-
sigli di amministrazione sponsorizzavano iniziative digitali9, includendo
per esempio l’assunzione di un direttore digitale o di un responsabile digi-
tale. Aziende come Salesforce hanno già iniziato ad implementare tecnolo-
gie di intelligenza artificiale nelle loro sale riunioni per risolvere contro-
versie ed eliminare la “politica” nei meeting. 

Dal 2016, l’amministratore delegato di Salesforce, Marc Benioff, è
coadiuvato da un assistente digitale dotato di intelligenza artificiale chia-
mato Einstein (Kim, 2016). Inizialmente, Einstein avrebbe dovuto ideare
ed organizzare campagne di marketing e fornire supporto alla rete com-
merciale.

Tuttavia, secondo quanto dichiarato nel 2017 a Business Insider,
Benioff era solito usare Einstein alla fine di tutte le riunioni mattutine con
i top 30 esecutivi del suo team. Dopo avere ascoltato tutti i presenti, Benioff
si rivolgerebbe ad Einstein, per chiedere all’assistente dotato di intelligen-
za artificiale quali dirigenti avessero fornito informationi inesatte, sulla
base del tono di voce ed altre caratteristiche verbali e non (van Rijmenam,
2017). 

L’intelligenza artificiale non sradicherà le funzioni strategiche all’inter-
no dell’azienda né assolverà le funzioni consultive del Company Secretary,
ma al contrario 

Sembra interessante rilevare anche alcuni casi “estremi”. Tra questi
merita particolare attenzione ciò che è accaduto nella Deep Knowledge
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8 Https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/adap-
ting-your-board-to-the-digital-age. Ultimo accesso 26 Ottobre 2019.

9 Https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/McKinsey%
20Digital/Our%20Insights/Cracking%20the%20digital%20code/Cracking%20the%20digi-
tal%20code.ashx. Ultimo accesso 10 Agosto 2019.
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Ventures (DKV), una società di venture capital con sede a Hong Kong, con-
siderata una delle prime organizzazioni ad aggiungere applicazioni d’intel-
ligenza artificiale al proprio consiglio di amministrazione. La società ha
attivato dal 201410 un programma – chiamato Vital (acronimo di Validating
Investment Tool for Advancing Life Sciences), il cui compito era racco-
mandare se DKV dovesse investire o meno in un certo asset11. Benché Vital
non fosse tecnicamente, anche dal punto di vista legale (di cui parleremo
più diffusamente di seguito), un membro del consiglio d’amministrazione,
fungeva da osservatore e forniva analisi e approfondimenti utili per il resto
dei membri del consiglio di amministrazione. 

Secondo il fondatore di DKV un numero crescente di compiti affidati al
consiglio d’amministrazione potrebbero essere automatizzati ed affidati
all’intelligenza artificiale nei prossimi 10 anni. Deep Knowledge Ventures,
grazie a Vital, è in grado di raccogliere informazioni e trattarle oggettiva-
mente (van Rijmenam, 2017), così da evitare investimenti che appaiono-
promettenti, ma che potrebbero essere stati sovrastimati. La DKV stessa ha
ammesso che il contributo di Vital ha permesso la esistenza stessa del
fondo, impedendone di fatto la bancarotta.

2.3. In che modo l’intelligenza artificiale può modificare la Corporate
Governance?

La crescente letteratura scientifica sull’intelligenza artificiale applicata
alla Corporate Governance non mette in discussione l’idea che in futuro il
lavoro di tipo amministrativo possa essere di esclusiva o precipua compe-
tenza dell’intelligenza artificiale. 

C’è tuttavia disaccordo sul ruolo dell’intelligenza artificiale quando si
tratta di emettere giudizi di valore, come li chiamerebbe Max Weber.

Per quanto riguarda la leadership e la gestione, una parte della letteratu-
ra si spinge a dire che l’intelligenza artificiale introdurrà la fine del consi-
glio di amministrazione aziendale (Petrin, 2019). 

Più nello specifico, per questa parte della letteratura ci si muove nel-
l’assunto che l’intelligenza artificiale sostituirà gradualmente gli esseri
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10 Nel 2017, veniva riportato che la DKV stava lavorando al Vital 2.0, per un lancio
durante la seconda parte del 2017, anche se al tempo della stesura di questo contributo, non
vi siano nuove notizie riguardanti tale lancio.

11 Algorithm given seat on board. (2014, May 16). BBC News. Ultimo accesso from
https://www.bbc.com/news/technology-27426942 .
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umani nei consigli di amministrazione, portando a fusioni cyborg che
incorporeranno nel software o in un algoritmo sia gli input ora forniti dal-
l’uomo, sia il ruolo di quest’ultimo nella boardroom, risolvendo cosi una
riduzione (o azzeramento) del costo degli agenti (sulla riduzione dell’a-
gency cost attraverso tecnologie, in particolare blockchain, si veda
Yermack, 2017) 

Il consiglio di amministrazione composto da membri esclusivamente
umani potrebbe essere destinato a scomparire in favore di un consiglio
misto uomo-macchina, una volta che l’intelligenza artificiale possa repli-
care i vantaggi del processo decisionale di gruppo da parte degli esseri
umani e superare sia la velocità che la qualità delle decisioni umane. Su
questo scenario, pare esservi già una sostanziale accettazione dalla parte
esecutiva delle imprese: 78% dei manager sono aperti all’idea di ricevere
consigli riguardanti decisioni dibusiness da macchine dotate di intelligenza
artificiale12 (Kolbjørnsrud, Amico e Thomas, 2016). La riduzione del costo
degli agenti grazie all’integrazione dell’intelligenza artificiale nelle prati-
che del consiglio d’amministrazione farebbe sí che le funzioni principali
del consiglio di amministrazione (come monitorare i manager), fossero
molto meno importanti o addirittura obsolete (si veda anche Geis, 2018).
Inoltre, l’intelligenza artificiale non sarà soggetta a restrizioni temporali,
consentendogli di svolgere le funzioni tradizionali dei consigli di ammini-
strazione e le attività gestionali quotidiane (Petrin, 2019) o ancora permet-
terà un controllo più immediato da parte degli azionisti (Lafarre e Van der
Elst, 2017). A quest’ultimo proposito, Fenwick e Vermeulen (2018) notano
come i limiti della shareholder primacy, che secondo gli autori ha portato
alla creazione degli stewardship codes e di misure che promuovano la
sostenibilità degli investimenti, sono stati accellerati dalla trasformazione
digitale, e che è necessario pensare ad una nuova Corporate Governance
(che loro chiamano “platform governance”) incentrata sullo scambio aper-
to di informazioni e meccanismi di feedback pressoché immediato.

Dall’altro, c’è chi considera queste prospettive come un “Tech Nirvana
fallacy” (si veda Enriques e Zetzsche, 2019), argomentando che la tecnolo-
gia potrà migliorare la Corporate Governance, ma che non renderà obsole-
to il consiglio di amministrazione composto di membri umani, dato che è
necessario tenere in conto la persistenza dell’interazione e dell’influenza
degli esseri umani sulla tecnologia. 

Inoltre, gli storici della trasparenza (Ananny e Crawford, 2018) dibatto-
no quale sia il “giusto” grado di trasparenza, soprattutto su due vertenti:
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12 Https://www.accenture.com/_acnmedia/PDF-32/AI_in_Management_Report.pdf 
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primo, non sembrano esserci relazioni univoche tra trasparenza e fiducia
(diversi stakeholders avranno fiducia diversamente di diversi sistemi) e
secondo, la trasparenza in se stessa può convogliare il messaggio che sia
più importante vedere, rispetto a capire a decision-making system (se que-
sto è vero per i sistemi di decisione umani, a maggior ragione può essere
vero per sistemi di decisione misti o interamente algoritmici). Trasparenza
può significare rilevanza futura, rivelazione anticipata, divulgazione conti-
nua; momenti diversi nel tempo possono richiedere o produrre diversi tipi
di responsabilità di sistema. Una dimensione interessante è la dimensione
temporale della trasparenza (Ananny e Crazford, 2018): gli oggetti e i siste-
mi cambiano nel tempo, specialmente rapidamente nel contesto di sistemi
di calcolo in rete. Anche se il codice sorgente di un algoritmo, il suo set
completo di dati di formazione e i suoi dati di test fossero resi trasparenti,
fornirebbe comunque solo un’istantanea particolare della sua funzionalità.
Questo è particolarmente vero per i sistemi adattivi che “imparano” man
mano che la quantità e i tipi di dati su cui attingono aumentano, e per le
piattaforme con interfacce, impostazioni, capacità e numero di utenti che si
spostano. 

Il legame della trasparenza con la responsabilità non è solo filosofico né
puramente ipotetico. Le tecniche di apprendimento profondo sono attual-
mente “scatole nere”. Se amministratori con intelligenza artificiale intera-
gissero con gli azionisti e gli amministratori umani, dovranno essere in
grado di spiegare le loro conclusioni (Kroll et al., 2017). 

Secondo, l’azienda di consulenza PriceWaterhouseCoopers (PwC), l’a-
pertura della “scatola nera” dell’intelligenza artificiale (i.e. come funziona
l’algoritmo e quali sono i suoi meccanismi) al sesto posto in una classifica
di otto priorità per l’intelligenza artificiale nel 2018. Il processo decisiona-
le algoritmico è stato integrato in un maggior numero di sistemi decisiona-
li, e l’intelligenza artificiale è già in uso in alcuni processi decisionali estre-
mamente variegati, complicati e importanti (Bonchek, 2017), eppure i
sistemi di intelligenza artificiale possono prendere decisioni ingiuste e dis-
criminatorie, replicare o sviluppare pregiudizi e comportarsi in modo
imperscrutabile e inaspettato in ambienti altamente sensibili che mettono a
rischio gli interessi umani e la sicurezza (Wachter et al., 2017). 

Inoltre, se il problema è relativo alla conoscenza, parte della letteratura
avverte del paradosso che risolverlo tecnologicamente può essere contro-
producente: si può incorrere nel paradosso per cui l’intelligenza artificiale,
in quanto artificiale ed aliena da sentimenti di giustizia o eticità umani, può
prendere decisioni tecnologicamente corrette ma eticamente sbagliate
(Floridi e Taddei, 2018). 
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Se gli algoritmi di apprendimento automatico devono quindi rivelare la
loro logica interna e devono essere progettati non solo per analizzare e
comunicare bene tali rischi ed opportunità, ma anche per fornire tali infor-
mazioni, aiutando gli esseri umani a concentrarsi sui dettagli giusti filtran-
do il rumore nei dati. Un algoritmo trasparente potrebbe avere un ulteriore
vantaggio, come la mancanza di ambizioni o interessi personali (Puig,
2019). 

Ipotizzando un progresso sufficiente nella tecnologia intelligenza artifi-
ciale, gli azionisti e gli stakeholder potrebbero fidarsi che gli amministra-
tori intelligenza artificiale siano disponibili sul perché stanno intrapren-
dendo un’azione specifica, un attributo che non sempre si trova nelle loro
controparti umane. In un consiglio ibrido con umani e intelligenza artifi-
ciale, l’intelligenza artificiale potrebbe fornire agli azionisti, così come agli
altri amministratori, un’analisi più oggettiva quando si tratta, ad esempio,
di questioni come quella di come una potenziale fusione potrebbe influen-
zare il patrimonio netto degli stessi amministratori.

3. La responsabilità del consigliere artificialmente intelligente

3.1. Responsabilità come accountability 

Più della metà dei dirigenti tecnologici del Gartner CIO Surveyla tec-
nologia ed il suo impiego nel business stanno crescendo in modo esponen-
ziale (Fenwick e Vermeulen, 2018), la rotazione in seno ai consigli di
amministrazione è più lenta e sostanzialmente incrementale (Bonchek,
2016). 

L’intelligenza artificiale potrebbe aiutare i membri umani del consiglio
di amministrazione a passare da organismi di vigilanza di alto livello a
micromanager efficaci. Poiché gli amministratori hanno un tempo limitato,
il consiglio di amministrazione potrebbe semplicemente consultare tali
valutazioni algoritmiche per informare le proprie decisioni (Fenwick e
Vermeulen, 2018), superando il limite del controllo del flusso di informa-
zioni riguardanti gli affari aziendali, quando questo fosse controllato dal-
l’amministratore delegato, o dal presidente del consiglio d’amministrazio-
ne (ed in misura maggiore quando questi coincidono con l’azionista di rife-
rimento o di controllo, come in Europa e in Italia in particolar modo). 

Con l’intelligenza artificiale si è in grado di includere più fonti di dati
per ottenere un quadro migliore di ciò che sta succedendo e di come il con-
testo dell’organizzazione sta cambiando, influenzando il processo decisio-
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nale e rendendolo più accountable. L’introduzione di un algoritmo per
risolvere problemi molto umani (Dignam, 2019) potrebbe fare sì che le
decisioni diventino meno emotive e più basate realmente su ciò che sta suc-
cedendo (van Rijmenam, 2018). 

Un amministratore con intelligenza artificiale potrebbe rendere visibili
red flags, ed essere un antidoto al pensiero di gruppo, un outlier (Nejrotti,
in Gambetta, 2018), o costringere gli amministratori umani ad affrontare
potenziali pregiudizi nel loro pensiero, come la fedeltà ad un amministra-
tore delegato particolarmente carismatico (Pugh, 2019). Inoltre, nel caso
esprimesse un voto, sarebbe più difficile per gli altri amministratori igno-
rare tali voti, e costringerà gli amministratori a trovare motivi convincenti
per opporvisi. 

3.2. Responsabilità come liability

Oltre all’accountability, alla responsabilità di un processo decisionale
che possa essere basato il più possibile su dati concreti, un consigliere di
amministrazione deve rendere conto, in termini di liability, di condurre
l’impresa a beneficio deli azionisti. I doveri legali dei consigli di ammini-
strazione del Regno Unito e degli Stati Uniti, per esempio, pur facendo
cenno alla governance degli stakeholder, sono in ultima analisi, principal-
mente incentrati sugli interessi degli azionisti e sono generalmente deboli
(Armour et al., 2009). 

I codici di Corporate Governance cui le società quotate aderiscono,
generalmente mirano a sottolineare alcune questioni relative ai costi degli
agenti, come l’esistenza di un comitato per la revisione contabile, la remu-
nerazione e la nomina, il non combinare il ruolo di amministratore delega-
to e presidente (anche se accettabile in alcuni codici), la presenza di ammi-
nistratori non esecutivi indipendenti, l’informativa sulle retribuzioni e l’im-
pegno degli azionisti, con l’obiettivo generale di garantire che gli ammini-
stratori esecutivi siano sottoposti a un solido monitoraggio per conto degli
azionisti. 

Ci sono tre sfide in questo senso se applicato a queste società di tecno-
logia dell’intelligenza artificiale. 

In primo luogo, i doveri giuridici sono deboli e gli standard variano
significativamente a seconda del codice di governo societario utilizzato. In
secondo luogo, l’osservanza di tali codici è facoltativa, il che richiede la
conformità o una spiegazione dei motivi del mancato rispetto. L’inosser-
vanza non ha conseguenze particolari se non forse il malcontento degli
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azionisti. In terzo luogo, e probabilmente il più significativo, nel settore
tecnologico c’è una certa sovrapposizione tra azionista di maggioranza
(anche relativa) o comunque di riferimento, e dirigenza13 (Dignam, 2019).
La leadership tecnologica dell’intelligenza artificiale potrebbe dunque sfo-
ciare in pratiche di Corporate Governance particolarmente autocratiche e
disfunzionali (vedasi anche Kroll et al., 2017), a discapito di checks and
balances.

L’attuale sistema di responsabilità gestionale è orientato in primo luogo
e soprattutto a limitare le trasgressioni personali, vale a dire la cattiva con-
dotta (Fenwick e Vermeulen, 2018). Il contenzioso sui doveri fiduciari
degli azionisti è inteso a servire gli obiettivi di deterrenza ex ante e, in
misura minore, di compensazione ex post. Dal punto di vista del governo
societario, le azioni derivate possono essere descritte come il contrappeso
al potere manageriale e come uno strumento di mitigazione dei costi di
agenzia. Le caratteristiche dell’attuale sistema sollevano interrogativi sulla
sua idoneità per un futuro passaggio dalla gestione aziendale umana a quel-
la dell’intelligenza artificiale. La struttura odierna si basa fondamental-
mente sulla nozione di responsabilità personale nel senso di responsabilità
individuale dei leader aziendali che violano i loro doveri fiduciari. Ma in
assenza di manager umani, questo tipo di responsabilità personale è desti-
nato a scomparire. Nelle prime fasi di un percorso graduale verso una
gestione dominata dall’intelligenza artificiale, dovremmo aspettarci che
l’intelligenza artificiale assuma solo alcuni ruoli – agendo principalmente
come meccanismo di supporto per gli amministratori umani – che tuttavia
potrebbe già portare ad una riduzione del numero di manager umani. Di
conseguenza, in questa prima fase, le cause di responsabilità civile perso-
nale sarebbero sempre più concentrate su un numero relativamente minore
di individui, vale a dire quegli esseri umani che rimangono ancora in posi-
zioni dirigenziali, il che aumenta la loro esposizione. In questa fase, potreb-
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13 Un esempio su tutti: i fondatori di Tesla (Elon Musk) e Facebook (Marc Zuckerberg)
divergono fondamentalmente sulle prospettive per l’intelligenza artificiale e le sue applica-
zioni (un riassunto può essere trovato qui: https://bigthink.com/jazzy-quick/should-artifi-
cial-intelligence-be-regulated-heres-what-elon-musk-and-mark-zuckerberg-think, ultimo
accesso 8 Settembre 2019). Tuttavia, convergono quando si tratta di Corporate Governance,
in entrambi lontani dalle best practice. Entrambi sono azionisti di controllo, presidente del
consiglio di amministrazione ed amministratore delegato delle rispettive società. Altre
società meno “recenti”, come Google, hanno riportato in auge il Agostoss shareholding, con
le azioni con maggiore potere di voto assegnate o detenute dal fondatore e conseguente-
mente garantendone il controllo. Vale la pena notare che il Agostoss listing, negli Stati uniti,
fino al 2004 (con Google) era soprattutto applicato da imprese a conduzione familiare
(Masulis, Wang e Xie, 2008).
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bero sorgere questioni difficili per quanto riguarda la misura in cui i mana-
ger umani possono delegare compiti e fare affidamento sulla consulenza
fornita dall’intelligenza artificiale (nel senso di esonero dalla responsabili-
tà) e, di conseguenza, in che misura possono e devono monitorare l’intelli-
genza artificiale.

4. Considerazioni conclusive 

In questo lavoro, si è tentato di fare il punto sulle prospettive riguardanti
l’integrazione dell’intelligenza artificiale nei consigli di amministrazione e
alla domanda iniziale “abbiamo ancora bisogno dei board?”, la risposta non
può che essere positiva, per la stessa ragione per cui abbiamo ancora biso-
gno degli esseri umani, per la loro funzione di mediating14. 

Al momento, sembra esserci consenso sul fatto che le nuove tecnologie
comporteranno un cambiamento (anche dal punto di vista dell’interazione
sociale) da un mondo centralizzato ad uno decentralizzato, e questo porte-
rà ad un’interazione e transazione sociale (Fenwick e Vermeulen, 2018).
Sia che i robot automatizzino il lavoro umano sia che aumentino le nostre
competenze, a parere di chi scrive, sarebbe forse opportuno concentrarsi
meno sulle macchine che fanno ciò che una volta era umano o che tuttora
lo è (e che sono state allenate per fare meglio, data la migliore capacità di
immagazzinare dati e di scalare conoscenza), e più sulla coltivazione della
capacità degli umani di imparare più intelligentemente. In definitiva, quel-
lo che ci fa più umani. 

In questo senso, l’intelligenza artificiale vissuta non in conflitto ma in
sinergia, potrebbe rappresentare un agente di cambio molto positivo per la
qualità del lavoro ed anche foriero di dibattito sulla qualità della società e
della democrazia. 

Siamo dunque all’inizio di una era la cui tendenza sarà di consegnare la
gestione o la gestione di un’azienda ad intelligenza artificiale, un’organiz-
zazione autonoma decentralizzata, con un’organizzazione completamente
gestita dal codice, con imprese il cui consiglio d’amministrazione sarà
completamente gestito dall’intelligenza artificiale? 

Anche gli scettici sul ruolo dell’intelligenza artificiale nella boardroom ne
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14 Negli ultimi anni, si è andata sviluppando una comunicazione bidirezionale tra gli
amministratori (non esecutivi) ed investitori istituzionali, ed ha fatto sì che la mediazione
(mediating degli amministratori tra management ed investitori) diventi una funzione centra-
le dei consigli di amministrazione, in aggiunta al monitoring (Enriques e Zetzsche, 2019).   
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riconoscono il ruolo positivo in fase di monitoring (Enriques e Zetzsche,
2019), cioè nelle azioni in cui i membri del consiglio sono chiamati al moni-
toraggio, al controllo ed alla supervisione del management, anche se lancia-
no alcune red flags circa l’asimmetria dell’informazione, evidente nel caso
degli aministratori (soprattutto quando indipendenti), ma che persisterebbe in
qualche misura e che sarebbe amplificata all’aumentare dei dati a disposizio-
ne. Sarebbe tuttavia necessario cambiare il significato di monitoring nell’u-
sare il data analysis per capire cosa sta succedendo e migliorare l’intelligen-
za artificiale. La supervisione consisterebbe dunque nell’usare l’apprendi-
mento supervisionato invece dell’apprendimento non supervisionato per aiu-
tare l’intelligenza artificiale a migliorare nel tempo (van Rijmenam, 2018). 

Tuttavia, come spesso succede, forse la miglior maniera di avanti è fare
un passo indietro per prendere la spinta. In particolare, Townsend (2018) fa
notare come la parola “governance” deriva in realtà dal verbo greco
κυβερνάω [kubernào], che significa “guidare”. Guardando indietro nella
storia, molti crolli di mercato sono il risultato di sovraffollamento e di erro-
ri negli approcci di investimento meccanico – Black Monday nel 1987 e la
crisi di liquidità nell’agosto 2007, per esempio. Questi potrebbero essere
inevitabili, anche per il big data e l’intelligenza artificiale (Satoh, 2019).
Tuttavia, invece di preoccuparsi di automatizzare la leadership e la gover-
nance, aumentando le decisioni con l’intelligenza artificiale, ci si dovrebbe
concentrare a costruire una cultura dell’apprendimento e riportare la
Corporate Governance alle sue radici: una «cornice istituzionale che rego-
lamenta il processo di formulazione ed implementazione delle decisioni
d’impresa» (Esposito De Falco, 2014). 

5. Potenziali linee di ricerca future

Il campo delle applicazioni dell’intelligenza artificiale si sta sviluppan-
do velocemente, accumulando dati sempre maggiori e sempre più veloce-
mente, esponendo il limite del fattore tempo a cui la ricerca è esposta.
Proporre linee di ricerca potrebbe sembrare azzardato (per la rapida obso-
lescenza di queste). Allo stesso modo, non si entrerà nel dibattito tra corre-
lation e causation ma, viste alcune correlations, si cercherà di proporre
alcune provocazioni sull’uso dell’intelligenza artificiale ed alcune poten-
zialità di approfondimento per la ricerca: l’uso dell’intelligenza artificiale
nella nominazione di consiglieri d’amministrazione, l’integrazione di algo-
ritmi nel consiglio d’amministrazione, ed infine, prospettive di responsabi-
lità-liability.
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Innanzitutto, la sinergia uomo-macchina pone sfide necessarie alla tra-
sparenza delle nominazioni di nuovi consiglieri di amministrazione, tanto
quanto alla valutazione della loro performance, nel disimpegno delle loro
funzioni in seno ai consigli. Erel et al. (2018) hanno condotto uno studio su
come il machine learning potrebbe essere utilizzato per selezionare gli
amministratori del consiglio di amministrazione e su come gli amministra-
tori selezionati potrebbero differire da quelli selezionati dal management.
L’intento era quello di dimostrare come un modello di machine learning
potrebbe potenzialmente aiutare gli investitori, aiutando le aziende a sele-
zionare amministratori migliori. Gli autori hanno formato un algoritmo di
apprendimento automatico per prevedere le prestazioni degli amministra-
tori, utilizzando un insieme di dati di grandi società statunitensi quotate in
borsa tra il 2000 e il 2011 ed hanno successivamente valutato i risultati uti-
lizzando un set di dati di test separati dei direttori che sono entrati in azien-
da tra il 2012 e il 2014. L’algoritmo è stato in grado di identificare quali
amministratori sarebbero stati probabilmente impopolari con gli azionisti,
e questi hanno probabilmente finito per avere una performance peggiore di
altri candidati. Gli amministratori che sono stati effettivamente assunti, ma
che il loro algoritmo aveva previsto sarebbe stato impopolare con gli azio-
nisti, hanno finito per avere una performance peggiore di altri candidati dis-
ponibili. In un certo senso, l’output del calcolo algoritmico coincise in una
certa parte con la tesi portata avanti da investitori istituzionali : ammini-
stratori indipendenti e provenienti da contesti (anche tecnici) diversi da
quelli del management, ne monitorano le attività (del management) in
modo più efficace, eppure sono trascurati al momento della nominazione. 

In secondo luogo e di conseguenza, quali sono gli ostacoli per una inte-
grazione (o una rivoluzione) degli algoritmi all’interno dei consigli di
amministrazione? Come fanno notare Allen e Widdison (1996) nessun prin-
cipio stabilisce quando l’ordinamento giuridico deve riconoscere un’entità
come persona giuridica, né quando deve negare la personalità giuridica. Da
questo punto di vista, soggetti di intelligenza artificiale potrebbero essere
trattati come persone giuridiche o quasi-fisiche, tanto più che molte forme
di intelligenza artificiale “imparano” dai dati generati e curati dall’uomo,
che è noto per replicare i pregiudizi umani (Pugh, 2019). 

Appare, tuttavia, una serie di limitazioni e problemi da superare prima
di dare al software un posto nel consiglio di amministrazione. Per prima
cosa, poiché la Corporate Governance si concentra sulla prevenzione dei
rischi, sul controllo e supervisione (monitoring), l’intelligenza artificiale
può essere molto più efficace quando si parla di audit e di manipolazione
di immense quantità di dati. Questo terreno potrebbe essere percepito come
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un terreno di esclusione (aut aut) tra esseri umani e macchine, e non come
terreno di cooperazione. In realtà, l’intelligenza artificiale come agente in
questo campo sarebbe un ritorno alle origini dei primi usi dell’intelligenza
artificiale: l’audit. La ricerca futura in questo senso potrebbe valutare le
implicazioni dell’uso dell’intelligenza artificiale da parte dei revisori con-
tabili sull’efficacia dei audit committes: potranno contestare i giudizi dei
revisori quando tali giudizi sono basati su sistemi intelligenti artificiali?
(Omoteso, 2012).

Infine, la questione della responsabilità-liability sembra porre un limite
al momento invalicabile negli esperimenti di consiglieri d’amministrazione
ad intelligenza artificiale, o persino di politici virtuali (si veda a questo
riguardo Pacini, 2019).

In genere, il diritto societario impone agli amministratori di controllare
i compiti delegati e non consente ai consigli di amministrazione di delega-
re il compito fondamentale di gestire e controllare la società. Pertanto, nel
quadro attuale, una delega completa dei compiti all’intelligenza artificiale
non sarebbe consentita. Una delega parziale sarebbe possibile, ma richie-
derebbe che il consiglio di amministrazione sorvegli le attività di gestione
dell’intelligenza artificiale. Di conseguenza, si può accettare che i direttori
dovrebbero almeno in generale sorvegliare la selezione e le attività di robot,
algoritmi e dispositivi di intelligenza artificiale, oltre ad avere una cono-
scenza di base del funzionamento di questi dispositivi (Moslein, 2017). 

Dopo una fase di coesistenza tra manager umani e responsabili dell’in-
telligenza artificiale, una fase successiva potrebbe vedere le macchine assu-
mere completamente la gestione aziendale. A questo punto, non ci sarebbe-
ro più esseri umani che potrebbero essere citati in giudizio per violazioni
del dovere fiduciario. Ciò potrebbe portare a tre possibili nuovi approcci
alla responsabilità gestionale (Wachter, Mittelstadt e Floridi, 2017): innan-
zitutto, gli enti artificiali che agiscono in qualità di manager potrebbero
diventare potenziali imputati ed essere citati in giudizio; inoltre, il sistema
di responsabilità gestionale sarà abolito e non sostituito; oppure i responsa-
bili della creazione/distribuzione/vendita di manager artificiali (sotto forma
di software e hardware di intelligenza artificiale) sostituiranno i manager
come possibili imputati. Il risultato potrebbe essere che il processo deci-
sionale robotizzato non si qualificherebbe come “esclusivamente” automa-
tizzato. Le decisioni automatizzate devono anche avere effetti “legali” o
“significativi” per l’applicazione delle contromisure anche se non viene
fornita una definizione di tali effetti. 

In contrasto con la possibilità di una maggiore responsabilità, l’uso di
software senza l’utilizzo di strumenti tecnici di controllo, come descritto,
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può ridurre la responsabilità-liability, dato che i tribunali e gli altri attori
politici non hanno ancora strumenti validi (giuridicamente o politicamente)
per valutare il software, ostacolando così il nostro tradizionale controllo del
processo decisionale. Allo stesso modo, per le azioni private, il sistema giu-
ridico conferisce ai giudici e alle agenzie di regolamentazione l’autorità di
determinare se tali azioni sono coerenti con gli standard legali. L’uso di
sistemi software per prendere decisioni, tuttavia, trasferisce questi oneri a
esperti esterni o alle organizzazioni che creano e utilizzano il software
(Kroll et al., 2017), dato the i tribunali e gli organismi di esecuzione non
sarebbero più in grado di determinare se le norme sono state applicate cor-
rettamente o se gli obblighi di equità sono stati rispettati. 
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