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Il presente articolo analizza l’impatto dell’intelligenza artificiale (IA) sulla diversità e sull’inclusione nel
processo di reclutamento. L'IA promette opportunità per migliorare l'equità e l'efficacia del reclutamento ma,
allo stesso tempo, solleva questioni etiche. Attraverso alcuni casi studio si intende fornire una visione
bilanciata dell’applicazione dell'IA nel processo di reclutamento.

Diversità e inclusione

Il concetto di diversità è ampiamente trattato nella letteratura organizzativa per descrivere l'eterogeneità e la
composizione demografica di gruppi o organizzazioni. In passato, l’attenzione alla diversità sul luogo di lavoro
era principalmente incentrata sui dipendenti appartenenti a categorie protette di genere e razza. Tuttavia, nel
corso degli ultimi 60 anni, l'interpretazione del concetto si è ampliata per includere una vasta gamma di
caratteristiche demografiche e individuali, incluse le abilità mentali e fisiche e il livello di istruzione, essendo
stato ampiamente riconosciuto che il personale delle organizzazioni è caratterizzato da una notevole varietà di
culture, origini etniche e stili di vita (Langdon et al., 2002). L’ampliamento concettuale riflette, dunque, la
consapevolezza delle diverse caratteristiche presenti nella forza lavoro delle organizzazioni. Tali caratteristiche
sono spesso associate a un funzionamento organizzativo efficace, alla competitività (ad esempio, Harvey, 1999)
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e alle performance dei team (Horwitz & Horwitz, 2007).

Le organizzazioni perseguono costantemente l’obiettivo di incrementare la diversità del proprio personale e
stanno intraprendendo sforzi per integrare tutti i membri, inclusi quelli appartenenti a gruppi
sottorappresentati, nei processi organizzativi al fine di garantire che si sentano rispettati e apprezzati per i loro
contributi unici. Questa pratica è nota come inclusione. L'importanza crescente della diversità e dell’inclusione
(D&I) nelle organizzazioni è evidente dall'aumento del 113% dei dirigenti con titoli di lavoro specifici in questo
campo (Ward, 2020). L'attenzione degli studiosi su questo argomento è testimoniata anche dal numero
crescente di pubblicazioni pertinenti.

La diversità e l’inclusione sul luogo di lavoro sono sostenute da diverse argomentazioni, che abbracciano
aspetti legali, sociali, organizzativi, morali ed economici. È stato dimostrato che le aziende che implementano
politiche inclusive ottengono migliori risultati economici e un vantaggio competitivo. Un esempio di tale
impegno è evidente nelle parole di William Weldon, Presidente e CEO di Johnson & Johnson, che ha dichiarato
che la diversità e l'inclusione sono fondamentali per il successo globale dell'azienda e sono integrate nella sua
struttura aziendale, sottolineando così quanto i principi di D&I consentano di offrire prodotti e servizi per la
salute e il benessere delle persone in tutto il mondo.

Intelligenza Artificiale

L'intelligenza artificiale (IA) è un "campo dell'informatica dedicato alla creazione di sistemi capaci di svolgere
compiti che richiedono tipicamente intelligenza umana” (Pesapane, 2018, p. 2). Negli ultimi dieci anni, il
machine learning è emerso come una delle forme più diffuse di IA, anche se spesso i due termini vengono
usati in modo intercambiabile. Il machine learning si basa sull’utilizzo di algoritmi per analizzare i dati,
apprendere da essi e formulare previsioni. Il successo del machine learning è stato fortemente influenzato
dall'enorme quantità di dati resa disponibile a partire dal 2015, grazie alla diffusione di Internet e dei social
media, nonché dall’accessibilità di potenti e convenienti unità di elaborazione grafica che ne favoriscono
l’applicazione (Diamandis & Kotler, 2020).

L’applicazione pratica dell’IA ha raggiunto livelli significativi. Nel 1995 l'IA era in grado di leggere i codici postali
dalle lettere, mentre nel 1997 Deep Blue di IBM ha sconfitto il campione mondiale di scacchi Gary Kasparov.
Solo 10 anni dopo, un romanzo scritto da un sistema di IA è stato finalista al premio letterario nazionale del
Giappone (Diamandis & Kotler, 2020). Oggi l'IA permea ogni aspetto delle nostre vite, influenzando anche il
modo in cui lavoriamo. Essa si occupa di compiti ripetitivi e monotoni (Susskind & Susskind, 2015) nonché di
compiti che richiedono una conoscenza intensiva e decisioni complesse, spesso prese nell’ambito lavorativo. Si
prevede che l'IA modificherà la natura stessa del lavoro svolto dalle persone e influenzerà la gestione delle
risorse umane (HRM) all’interno delle organizzazioni (Tursunbayeva, 2019). Ad esempio, l’IA può essere coinvolta
nel processo di reclutamento (Johnson et al., 2020) o nella valutazione dei candidati (Buck & Morrow, 2018). In
relazione a queste pratiche, l'IA è spesso definita come un software in grado di generare strategie basate sui
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dati per semplificare l’HRM (Tuffaha & Perello-Marin, 2021).

È altamente consigliato collegare le iniziative organizzative di D&I ai processi e alle pratiche HRM volti ad
attrarre, sviluppare, trattenere e motivare un personale con una vasta gamma di caratteristiche demografiche,
individuali o culturali. Si è riscontrato che le politiche di HRM incentrate sulla diversità, amministrate in modo
imparziale, sono considerate capaci di migliorare la percezione di giustizia procedurale, equità e, di
conseguenza, aumentare l'impegno dei dipendenti verso l'azienda (Richard & Johnson, 2001). Recentemente,
l'IA è emersa come uno strumento innovativo nell’ambito della gestione delle risorse umane, offrendo
opportunità per supportare le pratiche HRM focalizzate su D&I e supportare la presa di decisioni eque (Johnson
et al., 2020). Nonostante il potenziale di utilizzo dell’IA in ambito D&I, la comprensione di tale approccio rimane
ancora limitata.

Attualmente, le iniziative di D&I che utilizzano l'IA si basano principalmente sull'intuizione degli operatori,
sull'esperienza non valutata o sull'imitazione del comportamento (Hays-Thomas & Bendick, 2013) piuttosto che
su una solida base di evidenze. Al fine di colmare questa lacuna, il presente articolo si propone di indagare
come l’IA influenzi il processo di reclutamento, attraverso l’analisi di casi specifici. Partendo dalla connessione
tra HRM e D&I, come suggerito da Shen et al., (2009), l’articolo ha lo scopo di discutere in che modo l’IA sta
influenzando tale processo e quali risultati ne derivino per le iniziative di D&I all’interno delle organizzazioni.

Reclutamento

Attualmente attrarre e trattenere i talenti necessari per garantire la prosperità organizzativa nel periodo
successivo alla pandemia rappresenta una delle priorità per i dirigenti nel corso del 2023 (Forbes, 2023; Gartner,
2023; PWC, 2023), in particolare nel contesto della "Great Attrition" (De Smet et al., 2023).  Il 50% dei dirigenti,
infatti, prevede difficoltà nel soddisfare la domanda con il modello di talento di cui dispone attualmente
(Mercer, 2023).

Di conseguenza, l'assunzione di personale è passata da essere un processo critico dell’HRM a una priorità
strategica per i dirigenti aziendali. Questo cambiamento è stato influenzato da diversi fattori, tra cui il
progresso tecnologico, la digitalizzazione delle informazioni del lavoro e dei candidati, l'emergere delle
piattaforme di networking professionale e la diffusione dell'IA (Black & van Esch, 2020; Kim et al., 2021; Murphey,
2020). Nel 2014 è stato riportato che il 33% delle organizzazioni aveva adottato algoritmi per identificare,
reclutare e selezionare i candidati (Gonzalez et al., 2019). Sei anni dopo, tale percentuale è aumentata al 55% per
le organizzazioni statunitensi che utilizzano algoritmi e analisi predittive nel processo di acquisizione dei talenti
(Mercer, 2020).

Nella prossima sezione verranno presentati alcuni casi di aziende nazionali ed internazionali che hanno già
adottato (o hanno provato ad adottare) l’IA nel processo di reclutamento, con le potenziali implicazioni per la
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D&I.

Utilizzo dell’IA nel processo di reclutamento: alcuni casi studio

Blind hiring

Il processo di reclutamento che utilizza algoritmi che permettono di occultare le informazioni sensibili dei
candidati al fine di garantire una neutralità dei processi di reclutamento è noto come blind hiring. Secondo
quanto riportato in un articolo del New York Times, questa pratica nasce nel 1952 grazie all’idea della Boston
Symphony Orchestra, una delle più rinomate orchestre statunitensi, con l’obiettivo di evitare discriminazioni
razziali tra musicisti bianchi e/o neri e di genere maschile e/o femminile, concentrandosi esclusivamente sulle
prestazioni artistiche. Nel contesto aziendale, tale approccio di assunzione dovrebbe limitare i pregiudizi di
genere e promuovere la diversità, almeno nella prima fase dello screening dei candidati. Uno studio condotto
nel 1997 da diversi ricercatori dell’Università di Harvard ha evidenziato un aumento stimato del 25-46% della
probabilità per le donne di superare la prima fase di screening. Attualmente Deloitte ed Ernst & Young
adottano il blind hiring come pratica di assunzione (Feldmann, 2018). Questo approccio viene anche utilizzato
da diverse società di servizi di reclutamento digitali come Retorio e Censia, i cui sviluppatori sostengono come
gli algoritmi con cui sono sviluppate le piattaforme siano "ciechi” rispetto all'età, al sesso o al colore della pelle
grazie alla predisposizione di un filtro denominato “diversità di genere” capace di occultare il genere dei
candidati e garantire l’assenza di pregiudizi (Drage & Mackereth, 2022).Amazon

L'utilizzo dell'IA può presentare anche un "lato oscuro" quando i dati utilizzati contengono bias, ossia distorsioni
che inevitabilmente ampliano le discriminazioni nel processo di reclutamento. Recentemente l'azienda di e-
commerce Amazon è stata oggetto di critiche per gli effetti distorsivi derivanti dall'impiego dell'IA. Tra il 2014 e
il 2015, per far fronte alla necessità di espansione, l'azienda ha intrapreso una massiccia campagna di assunzioni
che ha triplicato il numero dei dipendenti, portandolo a 575.700 unità (Dastin, 2018). Al fine di agevolare le
attività dei responsabili dell’HRM nel processo di reclutamento, l'azienda ha incaricato un team di ingegneri di
sviluppare uno strumento basato sull'IA. Tale strumento aveva lo scopo di assegnare un punteggio da uno a
cinque a ciascun curriculum e di identificare il candidato più idoneo.

Il team di ingegneri ha addestrato l'IA utilizzando dataset contenenti i curricula inviati all'azienda negli ultimi
dieci anni, cercando di selezionare curricula simili a quelli di personale precedentemente assunto. "Volevano
letteralmente che fosse una macchina in cui se mettevi 100 curricula, i migliori cinque che avrebbe “sputato”
fuori, li avremmo assunti" (Dastin, 2018), ha affermato uno degli intervistati.

Tuttavia, ben presto sono emersi gli effetti distorsivi della digitalizzazione in termini di equità di genere. Si è
constatato che le scelte compiute dall'IA non erano neutrali, ma discriminavano le candidate di genere
femminile poiché i curricula del personale precedentemente assunto erano prevalentemente riferiti al genere
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maschile, a causa della predominanza di uomini nel settore tecnologico. Il primo a segnalare il caso e ad
indagare su di esso è stato il giornale britannico "Reuters", attraverso un'intervista anonima a cinque membri
del team di ingegneri. I programmatori stessi hanno confessato che "il sistema ha effettivamente imparato da
solo che i candidati maschi erano preferibili” (Dastin, 2018). Si attribuiva poca importanza alle competenze e
molta alle differenze di genere, tanto che anche candidati non qualificati venivano preferiti per qualsiasi
posizione. Dopo la scoperta di questa discriminazione, Amazon ha preso la decisione di sciogliere il team
responsabile dello sviluppo dell'IA, anche se non ha mai ammesso esplicitamente la responsabilità per
l'accaduto. Al fine di mitigare le voci circolanti, l'azienda ha comunicato che lo strumento basato sull'IA non
aveva mai sostituito completamente i reclutatori umani, ma aveva fornito loro semplicemente suggerimenti e
supporto decisionale. Tuttavia, nonostante l'incidente, l'impiego dell'IA non è stato completamente eliminato
da Amazon. L'azienda attualmente utilizza una versione notevolmente ridimensionata del sistema di
reclutamento basato sull'IA, principalmente per facilitare l'eliminazione di profili duplicati dai database dei
candidati. Inoltre, Amazon sta pianificando lo sviluppo di un nuovo sistema che sia in grado di effettuare lo
screening dei curricula con un'attenzione specifica alla diversità. Attualmente, Amazon riporta che la sua forza
lavoro si compone di un rapporto uomini-donne del 60:40, con un prevalente numero di uomini impiegati
(BBC, 2018).

IKEA

Ikea è un’azienda multinazionale svedese fondata nel 1943 e specializzata nella vendita di mobili, complementi
d’arredo e oggettistica per la casa. Ad oggi è presente in 42 Paesi nel mondo con 345 store e conta circa
164.000 dipendenti.

"In Ikea l’attenzione è alla persona […] e siamo orgogliosi di tutelare tutte le diversità: mettere insieme persone
diverse crea valore e fa emergere il talento di ciascuno” ha dichiarato Belén Frau, amministratore delegato
Ikea Italia (Frau, 2017). L’azienda svedese considera la diversità come un elemento che permette la sua crescita,
accogliendola così in tutte le sue forme, garantendo ai collaboratori un ambiente di lavoro migliore.

Ikea è stata la prima azienda nel mondo ad utilizzare l’IA per il reclutamento su larga scala. Nel 2017 ha
introdotto il robot Vera per condurre i colloqui con i candidati. Il robot è in grado di intervistare circa 1.500
candidati in un solo giorno lavorativo. Ikea fornisce al sistema Vera i criteri di selezione desiderati per i
candidati, in modo che il robot possa cercare nei curricula coloro che soddisfino tali requisiti. Dopo aver
individuato i potenziali dipendenti, Vera li contatta e, se ancora interessati alla posizione lavorativa, vengono
sottoposti ad un’intervista telefonica o tramite videochiamata. L’intervista, della durata di circa 8 minuti, viene
condotta da Vera, che seleziona i candidati “migliori” (secondo i criteri stabiliti) e li indirizza ai reclutatori umani,
i quali hanno l’ultima parola nella decisione finale di assunzione.

Questo sistema basato sull’IA consente di ridurre i tempi di selezione, soprattutto nella fase iniziale, escludendo
i candidati che potrebbero aver inviato la richiesta per un determinato impiego ma non sono più disponibili per
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il lavoro o non soddisfano i requisiti richiesti. Ciò consente ai reclutatori di dedicare il proprio tempo e i propri
sforzi ai colloqui con potenziali candidati che si adattano perfettamente alla posizione vacante (Meta, 2018). Al
momento non sono stati segnalati casi di discriminazione da parte di Robot Vera. Tuttavia, è importante tener
presente che qualsiasi tipologia di IA, incluso il Robot Vera, potrebbe discriminare qualora i dati su cui essa è
stata “addestrata” contenessero eventuali pregiudizi legati al genere, alla razza, all'età o ad altri fattori; in tal
caso, infatti, l'IA potrebbe apprendere e perpetuare involontariamente tali pregiudizi (Tursunbayeva et al.,
2022). Anche la percezione di equità da parte dei candidati durante la fase del colloquio mediato dall'IA
potrebbe venir meno. Ad esempio, un recente studio ha rilevato che i colloqui faccia a faccia vengono percepiti
come più equi rispetto a quelli mediati da robot (Nørskov et al., 2020). Ciò suggerisce che, sebbene l'IA possa
offrire numerosi vantaggi nel processo di reclutamento, è essenziale continuare a monitorare e perfezionare
questi sistemi al fine di garantire la promozione completa dell’equità e dell’uguaglianza.

Accenture

Accenture è una rinomata società di consulenza e servizi professionali, leader a livello mondiale. Fondata nel
1913 come divisione di consulenza di Andersen, DeLany & Co., ha assunto il nome di "Accenture" nel 2001, che
simboleggia il suo impegno nel guardare avanti. Accenture opera nel settore della consulenza strategica e
direzionale, dell'esternalizzazione e della consulenza informatica e offre inoltre servizi di riprogettazione dei
processi aziendali nelle aree finanziarie, di contabilità e di controllo di gestione.

Il 29 settembre 2022 Accenture è stata nuovamente riconosciuta come la prima azienda nel D&I Index di
Refinitiv, un prestigioso indice che valuta le 100 società quotate in borsa con i luoghi di lavoro più diversificati e
inclusivi. Questa è la terza volta che Accenture riceve tale riconoscimento, che tiene conto di importanti dati
ambientali, sociali e di governance. Tale classifica conferma l'impegno di Accenture nel promuovere e
sostenere la diversità e l'inclusione, non solo all'interno dell'azienda stessa, ma anche a livello più ampio nella
comunità aziendale.

“Al centro di Accenture c'è il nostro costante impegno per l'uguaglianza per tutti. Abbiamo una visione ampia
della diversità, che include i diversi background razziali ed etnici della nostra gente in tutto il mondo.
Crediamo che l'inclusione e la diversità liberino l'innovazione e creino una cultura in cui tutti sentano di avere
pari opportunità”. Questo è ciò che ha pronunciato Julie Dolce, Presidente e CEO di Accenture (Accenture,
2020).

Nel 2021 Accenture, attraverso il suo segmento Accenture Ventures, ha effettuato un significativo investimento
in Beamery, una startup londinese che si avvale dell’IA per fornire aiuto alle grandi aziende ad attirare,
trattenere e fidelizzare talenti umani su scala globale, digitalizzando e migliorando il processo di reclutamento.
Beamery offre un sistema chiamato Talent Operating System, che integra le diverse fasi del ciclo di vita dei
talenti, inclusa la fase di reclutamento, in un’unica piattaforma. Questo sistema consente di analizzare milioni
di curricula presenti su tutto il Web e di identificare in tempi molto brevi i candidati più idonei alle esigenze
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specifiche dell’azienda, considerando anche le diverse caratteristiche di ciascun potenziale candidato, al fine di
creare la forza lavoro diversificata che l'azienda richiede (Accenture, 2021).

Nonostante l'assenza di evidenze empiriche attestanti casi di discriminazione suscitati da tali sistemi, emerge
la presenza di rischi per la promozione della diversità e dell'inclusione, tra cui la possibile generazione di un
prototipo di "candidato ideale", derivato da correlazioni semantiche tra parole e tratti individuali, che potrebbe,
di conseguenza, esercitare una pressione sull'omogeneizzazione degli individui in linea con tale modello (i.e.,
isomorfismo).

Conclusioni /implicazioni

I progressi dell'IA in settori come la sanità, i social media e il marketing sono stati rapidi e notevoli. Tuttavia, il
campo della gestione delle risorse umane ha visto progressi minori, considerando le specificità dell'HRM che la
differenziano da altre aree in cui è stata applicata l'IA. Nonostante la presenza di alcuni casi di adozione dell'IA
nel processo di reclutamento in cui si valutino le implicazioni sulla diversità e l’inclusione, il fenomeno è ancora
poco studiato.  La letteratura su questo tema, infatti, è ancora poco sviluppata e necessita di ulteriori ricerche.

In generale, l'applicazione dell'IA nel processo di reclutamento potrebbe aiutare a prendere decisioni più
equilibrate ed obiettive, riducendo il pregiudizio umano. Questo è considerato un primo passo per la pratica di
gestione della D&I, consentendo alle organizzazioni di identificare e valorizzare la diversità nel loro capitale
umano. Tuttavia, le questioni etiche e legate alle responsabilità dei pregiudizi nell'IA rispetto a quelli umani,
sono oggetto di dibattito. I rischi associati all'IA hanno portato allo sviluppo di raccomandazioni specifiche per
assicurare l’equità ed evitare le discriminazioni. Inoltre, sono stati effettuati investimenti nei team dedicati
all’etica dell'IA. L’IA potrebbe sicuramente essere considerata uno strumento per migliorare la D&I nei processi
di reclutamento qualora le aziende adottino pratiche che garantiscono la trasparenza nell'uso di tali strumenti
(ovvero, che forniscono ai candidati una chiara comprensione di come vengano prese le decisioni), offrano
formazione al personale sull'uso adeguato e consapevole di questi strumenti e dei relativi rischi, monitorino e
correggano eventuali pregiudizi nell'IA, rendano l'IA accessibile a tutti i candidati, indipendentemente dalle
loro abilità o disabilità, e rispettino la privacy dei dati dei candidati. Questo studio contribuisce alla letteratura,
alle pratiche e alle politiche sulla D&I, sull'IA, sull'HRM e sulle organizzazioni, fornendo una panoramica sulle
applicazioni dell'IA nel processo di reclutamento con implicazioni per la D&I. Inoltre, offre un contributo ai
responsabili delle risorse umane e ai manager per poter riflettere sull'adozione dell'IA nel processo di
reclutamento.
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