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12. Anticipare l'innovazione: consultare gli esperti,
costruire scenari

di Vincenzo Esposito, Cristiano Felaco

Perché il metodo Delphi

La sfida della governance dell’innovazione ¢ semplice da formulare,
ma difficile da praticare: accorciare il divario tra dinamiche tecnologiche
in atto e capacita delle istituzioni di comprenderle e orientarle. Pur ricono-
scendo che anticipare I'innovazione in condizioni di scarsita informativa e
in contesti in continua trasformazione ¢ un compito intrinsecamente arduo,
resta una delle questioni centrali della ricerca quella di elaborare disposi-
tivi concettuali e metodologici capaci di governare il mutamento, trasfor-
mando 'incertezza in conoscenza operativa e cercando di orientare ’azione
pubblica con sufficiente tempestivita, affinché I'innovazione non colga im-
preparate né le istituzioni né i cittadini (Di Zio et al., 2023).

In questa prospettiva, e soprattutto nei contesti in cui le basi empiriche
sono ancora fragili o incomplete, una via percorribile per anticipare il cam-
biamento consiste nell’interrogare sistematicamente gli esperti, traducendo
la loro conoscenza tacita in evidenza utilizzabile attraverso dispositivi rigo-
rosi di elicitazione e validazione. Il ricorso a comunita epistemiche etero-
genee per domini, ruoli e provenienze consente infatti di studiare fenomeni
complessi, identificare punti di fragilita, prefigurare traiettorie plausibili e
costruire ipotesi operative per i futuri possibili dei processi di innovazione,
riducendo l'incertezza decisionale anche in assenza di dati consolidati.

In questo quadro, la scelta della tecnica di ascolto e consultazione degli
esperti non ¢ neutra. Essa determina quali saperi riescono a emergere, co-
me vengono aggregati e con quale grado di affidabilita possano poi orien-
tare eventuali decisioni. Scegliere un metodo significa quindi decidere non
soltanto come raccogliere informazioni, ma anche quale rapporto instau-
rare tra expertise, incertezza e costruzione di scenari. Cid implica definire
con precisione il disegno di campionamento degli esperti, il formato dell’e-
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licitazione, le procedure di mitigazione dei bias, i meccanismi di aggrega-
zione dei risultati e la tracciabilita complessiva del processo.

La scelta metodologica si gioca, in termini generali, lungo due assi
interdipendenti: il tipo di disegno da adottare e la tipologia di esperti da
coinvolgere. In contesti ad alta incertezza, come quelli dell’intelligenza ar-
tificiale, i questionari standardizzati consentono di produrre misure compa-
rabili e rapidamente aggregabili, utili per una ricognizione trasversale delle
opinioni, ma tendono a restituire soprattutto una fotografia del presente,
risultando meno efficaci quando si tratta di esplorare futuri possibili o di
far emergere conoscenze tacite su rischi sistemici, effetti di lungo periodo
e dinamiche di lock-in tecnologico (Steenbergen, Marks, 2007). Le intervi-
ste agli esperti, dal canto loro, permettono di approfondire il ragionamento
individuale e i nessi causali che sorreggono i giudizi, ma lasciano quasi
interamente al team di ricerca il lavoro di mediazione e sintesi, con il ri-
schio di introdurre filtri interpretativi legati al background dei ricercatori
(Meuser, Nagel, 2009).

Il metodo Delphi nasce precisamente per attenuare tali limiti e si pre-
sta in modo particolare allo studio delle nuove tecnologie e dell’intelligen-
za artificiale. Attraverso round iterativi, feedback controllato e anonimato
tra pari nelle fasi valutative, esso favorisce I'interazione cognitiva tra esper-
ti senza riprodurre le distorsioni tipiche del confronto faccia a faccia. Al
tempo stesso, consente di raccogliere contenuti qualitativi profondi, anche
mediante domande aperte, orientati al futuro e alla prefigurazione di tra-
iettorie plausibili (Sablatzky, 2022). In assenza di serie storiche affidabili
o di dati osservativi sul lungo periodo — condizione tipica dei fenomeni
emergenti — il Delphi permette di simulare scenari regolativi e sociotec-
nici, esplorare ipotesi controfattuali e valutare ex ante impatti potenziali e
trade-off.

Altrettanto decisiva ¢ la scelta degli esperti. In una prospettiva gradua-
ta dell’expertise, ¢ opportuno distinguere tra competenze distribuite, come
quelle degli utenti intensivi di piattaforme digitali o dei lavoratori esposti
allautomazione, e competenze professionali stabilizzate, come quelle di
sviluppatori, responsabili IT, policy maker, autorita di regolazione e rap-
presentanti delle parti sociali. I questionari risultano appropriati per cam-
pionamenti ampi e differenziati, mentre le interviste possono coinvolgere
anche soggetti portatori di expertise situata. Il Delphi, per contro, trae il
massimo beneficio dall’ingaggio di esperti professionali con esperienza
continuativa nel dominio di riferimento, poiché la procedura iterativa e la
richiesta di formulare giudizi condizionati su sviluppi futuri presuppongo-
no familiarita con meccanismi, interdipendenze e incertezze strutturali del
campo (Collins, Evans, 2019; Sablatzky, 2022).
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L'impostazione di un Delphi efficace muove dunque dalla definizione
del perimetro analitico: occorre precisare con rigore il dominio oggetto
d’indagine, l'orizzonte temporale di interesse e le domande guida della
consultazione. Questa chiarificazione iniziale non ¢ un adempimento for-
male, ma la condizione che assicura comparabilita tra i contributi degli
esperti e coerenza nella successiva fase di sintesi (Culot et al., 2020). E
parimenti cruciale esplicitare il livello di astrazione richiesto — descrizioni
di tendenze, ipotesi condizionali, valutazioni di impatto e probabilita — e il
lessico operativo condiviso, cosi da ridurre ambiguita interpretative gia in
fase di arruolamento.

In termini applicativi, il Delphi risulta particolarmente adatto a indivi-
duare segnali deboli e aree di rischio legate all’adozione di nuove tecnolo-
gie di A, a stimare plausibilita e impatto di sviluppi tecnologici in assenza
di basi dati storiche solide, a ordinare per priorita interventi di policy e
requisiti regolativi, nonché a generare assunzioni di scenario coerenti da
impiegare nella successiva costruzione di scenari regolativi, organizzativi
o sociotecnici. In questo senso, il Delphi non pretende di predire il futuro
delle tecnologie emergenti, ma rende esplicite e verificabili le ragioni degli
esperti sui futuri possibili dell’intelligenza artificiale, riducendo il bias di
gruppo e fornendo output immediatamente utilizzabili per la governance.

Il disegno empirico

A fini esemplificativi, la riflessione metodologica puo essere illustrata
attraverso un caso di studio dedicato alla governance dei sistemi di intelli-
genza artificiale. In questo caso, il Delphi non & stato impiegato per espor-
re risultati sostantivi in senso stretto, ma per mostrare come un disegno di
consultazione strutturata possa essere utilizzato in un contesto caratterizza-
to da elevata incertezza e rapida innovazione tecnologica.

Il disegno empirico ¢ stato costruito in tre round, sviluppati nell’arco
di tre mesi, secondo un approccio progressivo volto a elaborare un con-
senso informato su alcuni snodi strategici dello sviluppo e della regola-
zione dell'TA nel quinquennio successivo. Il primo round ha avuto natura
esplorativa e qualitativa. E stato somministrato un questionario con otto
domande aperte, articolate attorno a due nuclei tematici principali. Il primo
ha riguardato dimensioni critiche dell’ecosistema dell’'TA, come l'opacita
delle tecnologie e dei processi decisionali automatizzati, la distribuzione
delle responsabilita tra produttori e utilizzatori, e gli impatti sul lavoro in
termini di trasformazione dei modelli organizzativi, riconfigurazione delle
competenze e dinamiche occupazionali. Il secondo ha approfondito possi-
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bili evoluzioni del quadro regolativo europeo, con particolare attenzione ai
dispositivi utili a sostenere innovazione responsabile, gestione dei rischi,
accountability e flessibilita regolatoria.

Al termine della raccolta, ciascun esperto ha ricevuto una sintesi strut-
turata delle risposte aggregate, cosi da favorire una riflessione informata e
il confronto tra prospettive disciplinari e professionali differenti, in coeren-
za con la natura iterativa del metodo. Nei round successivi si ¢ proceduto
a una progressiva strutturazione del materiale emerso. Gli item derivati
dal primo round sono stati trasformati in affermazioni valutabili con scale
numeriche o, quando opportuno, in stime probabilistiche. Le strategie ri-
cavate dalle risposte aperte sono state organizzate e sintetizzate per essere
presentate nel secondo round, in conformita a standard metodologici con-
solidati, cosi da garantire coerenza interna, completezza e rappresentativita
del ventaglio di posizioni.

Nel secondo round, tali strategie sono state sottoposte a una doppia eli-
citazione: una sezione quantitativa, in cui i partecipanti hanno espresso un
giudizio su scala da 1 a 10, e una sezione qualitativa, destinata a raccoglie-
re considerazioni sulle condizioni di applicazione e sulle implicazioni eti-
co-sociali delle opzioni prospettate. E stata adottata una soglia di consenso
pari ad almeno 7,5/10, in linea con la prassi Delphi, utile a distinguere con
chiarezza le aree di accordo robusto da quelle che richiedevano ulteriori
approfondimenti. L'integrazione di misure numeriche e motivazioni testuali
ha consentito di selezionare un primo nucleo di linee guida operative, an-
corando la prioritarizzazione a ragioni esplicite e a condizioni d’implemen-
tazione realistiche nei diversi contesti sociotecnici, giuridici ed economici.

11 terzo round ha svolto una funzione di raffinamento e consolidamen-
to. Le strategie e le linee guida, riformulate alla luce dei riscontri quanti-
tativi e delle riflessioni qualitative emerse nel round precedente, sono state
nuovamente sottoposte agli esperti per una valutazione finale orientata a
migliorarne precisione concettuale, chiarezza espositiva e applicabilita ope-
rativa. L'intero percorso ha preservato I'anonimato tra pari e ha impiegato
un feedback controllato di natura descrittiva, basato su statistiche sintetiche
e su estratti anonimi delle giustificazioni piu rilevanti, cosi da alimentare
la revisione riflessiva dei giudizi senza introdurre dinamiche persuasive.

La qualita degli esiti dipende, come segnala la letteratura, in misura
decisiva dalla composizione del panel. In coerenza con le indicazioni me-
todologiche piu diffuse, il disegno di ricerca ha privilegiato una eteroge-
neita mirata di competenze, combinando profili con technical expertise nel
campo dell’intelligenza artificiale e, ove opportuno, soggetti con interac-
tional expertise, capaci di illuminare pratiche d’uso, vincoli organizzativi
e interfacce regolative. La selezione degli esperti ha seguito criteri di per-

136

Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835198369



tinenza tematica e continuita dell’esperienza maturata nel dominio dell'TA
e della sua governance. Nel settore pubblico e in quello privato sono stati
inclusi profili che, oltre a lavorare in modo continuativo sul tema, presen-
tavano una produzione scientifica o tecnico-professionale pertinente all’og-
getto dell'indagine. In particolare, sono stati privilegiati esperti attivi in
laboratori universitari e privati, centri di ricerca, commissioni, organismi
istituzionali e reti professionali direttamente coinvolti nello sviluppo, nella
valutazione o nella regolazione dei sistemi di IA. La costruzione del panel
¢ partita da una lista iniziale di 523 profili, 318 appartenenti al settore pub-
blico e 205 al settore privato, ed ¢ avvenuta per fasi successive. Un primo
nucleo di contatti consolidati ¢ stato impiegato per il pre-test di chiarezza e
pertinenza dello strumento; successivamente il bacino & stato ampliato me-
diante una ricognizione nel settore pubblico — universita, centri di ricerca e
istituzioni nazionali coerenti con 'oggetto d’indagine, tra cui CNR, ISTAT,
GSSI, Istituto di BioRobotica e Istituto Piaggio — e nel settore privato,
attraverso reti professionali, comunita tematiche su piattaforme digitali,
newsletter specialistiche ed eventi nazionali. La mappatura ha incluso inol-
tre figure istituzionali coinvolte nella strategia nazionale, contattando anche
esperti nominati dalla Presidenza del Consiglio dei Ministri e dal Ministe-
ro dello Sviluppo Economico. Tutti i profili individuati sono stati sottoposti
a verifica qualitativa tramite banche dati bibliometriche, al fine di accertare
continuita e pertinenza della produzione e riconoscimento comunitario.
Il reclutamento ¢ avvenuto mediante comunicazioni personalizzate via
e-mail e messaggistica diretta, corredate da una presentazione della ricerca
e dal calendario delle attivita. La dimensione finale del panel, pari a 45
esperti, di cui 23 del settore pubblico e 22 del privato, & stata mantenuta
volutamente contenuta e bilanciata per domini e provenienze, in linea con
le buone pratiche Delphi. Nelle fasi di consultazione sono stati garantiti
anonimato tra pari, feedback descrittivo non persuasivo e tracciabilita delle
decisioni metodologiche.

Interrogare sistematicamente gli esperti costituisce, in questo quadro,
un dispositivo epistemico e operativo di primaria utilita per anticipare 1'in-
novazione. Sul piano conoscitivo, I'expertise consente di accedere a saperi
taciti, segnali deboli e regolarita emergenti che raramente compaiono nei
dati disponibili o nei modelli retrospettivi. Sul piano decisionale, la con-
sultazione strutturata, specie quando organizzata in forme iterative come il
Delphi, trasforma intuizioni individuali in giudizi argomentati e aggregati,
fornendo priorita comparabili, ipotesi condizionali e indicatori sentinel-
la che riducono l'incertezza e orientano in tempo utile la definizione di
politiche, standard e sperimentazioni. Ne deriva un vantaggio di timing:
le istituzioni possono intervenire prima che le traiettorie si cristallizzino,
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testando opzioni e costruendo capacita adattive invece di limitarsi a corre-
zioni ex post.

Questa utilita non ¢ tuttavia incondizionata. Senza adeguate garan-
zie metodologiche — eterogeneita mirata del panel, anonimato tra pari,
feedback controllato, tracciabilita delle assunzioni — I’elicitazione rischia
di amplificare bias di status, conformismo o narrazioni dominanti. Inoltre,
il sapere esperto non sostituisce 'evidenza empirica: la sua forza risiede
nell’essere complementare a dati sperimentali, progetti pilota, benchmark
aperti e monitoraggi continuativi. E precisamente la combinazione di con-
sultazione esperta e cicli brevi di verifica a rendere possibile una forma di
apprendimento organizzativo capace di tenere il passo con l'accelerazione
tecnologica, legittimando le scelte attraverso processi trasparenti ¢ mante-
nendo aperto lo spazio delle alternative.

Costruire scenari

E nella natura intrinseca del metodo Delphi trasformare giudizi esperti
in scenari plausibili. La consultazione iterativa, I'anonimato tra pari e il
feedback controllato consentono infatti di far emergere assunzioni condi-
vise, dissensi argomentati e condizioni abilitanti, organizzandoli in traiet-
torie alternative del futuro (Renzi, Freitas, 2015). In questa prospettiva, lo
scenario non € un esercizio narrativo o descrittivo, ma un dispositivo di
coordinamento che permette di tradurre valutazioni esperte in architetture
decisionali.

Nel caso della nostra ricerca sulla regolazione dei sistemi di intelli-
genza artificiale, le opinioni del panel sono state tradotte in tre scenari
possibili, che condensano le valutazioni su traiettorie probabili, auspicabili
o temute del quadro normativo e di governance dell'TA nei prossimi anni.
Lo scenario indicato come piu realistico ¢ quello definito Balanced Tech:
un modello in cui il progresso tecnologico ¢ accompagnato da una cornice
regolativa solida, capace di garantire trasparenza, tracciabilita e tutela dei
diritti senza soffocare I'innovazione. In questa traiettoria, anche alla luce
dell’Al Act, I'Unione europea tende a fungere da standard setter; si raffor-
zano obblighi di documentazione, valutazione dei rischi ed esplicabilita e
si affermano meccanismi di certificazione ibrida che integrano profili tec-
nici, quali robustezza, affidabilita e sicurezza, con dimensioni etico-sociali,
come equita, non discriminazione e accountability. Nei domini sensibili,
come sanita, giustizia, lavoro e credito, 'l A rimane prevalentemente uno
strumento di supporto decisionale, con responsabilita finale in capo all’ope-
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ratore umano e gestione trasparente dei bias tramite reporting periodico e
sorveglianza continua.

Accanto a questa rotta centrale, il panel ha delineato due alternative
meno probabili nel medio periodo ma particolarmente istruttive. Lo scena-
rio Tech-Led enfatizza la spinta autonoma dell’industria: standard de facto
guidati da big tech e startup, priorita alla velocita e alla performance anche
a costo di minore trasparenza ed esplicabilita, con mitigazione dei bias pre-
valentemente reattiva e post hoc. Lo scenario Public-First rappresenta in-
vece il controcanto: forte controllo pubblico, investimento in modelli open-
source, divieti mirati per pratiche ad alto rischio e partecipazione civica
strutturata nei progetti di IA. Si tratta di un’impostazione che massimizza
tutela e accountability, ma con possibili rallentamenti, costi maggiori e ri-
schio di burocratizzazione.

La costruzione di scenari consente di rendere esplicite le assunzioni
che sorreggono le scelte pubbliche — condizioni abilitanti, rischi, trade-off
— e di legarle a indicatori sentinella che possono essere monitorati nel tem-
po. Al tempo stesso, organizza I'incertezza in traiettorie alternative coeren-
ti, permettendo di preparare ex ante pacchetti di policy differenziati: regole
proporzionate, requisiti di trasparenza graduati, criteri di valutazione del
rischio e piani di adeguamento tecnologico. In questo senso, gli scenari
non prevedono il futuro, ma aiutano a governarlo in modo informato.

Lefficacia degli scenari per la governance risiede anche nella loro ca-
pacita di informare la gestione di un portafoglio di interventi. Collegando a
ciascuna traiettoria un insieme di opzioni low-regret e misure condizionate,
le istituzioni possono allocare risorse in modo dinamico, testare su scala
ridotta le soluzioni pit promettenti e ampliare o ritirare interventi alla luce
dei segnali osservati. Laddove il quadro normativo evolve rapidamente, co-
me nel caso dell'TA, gli scenari possono inoltre supportare il raccordo tra
norme orizzontali e specificita settoriali, favorendo coerenza interagenzia e
prevedibilita per gli operatori economici. La trasparenza del percorso che
dal Delphi conduce agli scenari accresce, inoltre, la legittimazione delle
scelte, poiché rende visibili motivazioni, condizioni e assunzioni che porta-
no a ritenere preferibile una linea d’azione rispetto a un’altra.

Esistono tuttavia anche elementi problematici. Gli scenari hanno una
dimensione performativa: una volta pubblicati, possono orientare aspettati-
ve e investimenti, riducendo la varieta delle opzioni considerate o alimen-
tando un eccesso di fiducia su una traiettoria centrale. Se il panel ¢ poco
eterogeneo o se le assunzioni non vengono aggiornate, gli scenari rischiano
di riflettere la visione dominante piu che il ventaglio delle possibilita. An-
che la cosiddetta fatica da scenario ¢ reale: senza chiari punti di aggancio
a strumenti regolativi, budget e calendari di revisione, il prodotto rischia di
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restare descrittivo e poco operativo. Per massimizzarne il valore, gli scena-
ri vanno trattati come asset vivi, non come verita definitive. In condizioni
di incertezza, la loro funzione ¢ di orientamento: offrono mappe per muo-
versi tra futuri possibili, senza pretendere di esaurirne la complessita.

Delphi e valore della co-creazione nel processo innovativo

Alla luce della prospettiva teorico-metodologica qui adottata, che inter-
preta 'innovazione come processo sociotecnico relazionale, multilivello e
attraversato da immaginari, asimmetrie e pratiche di traduzione, il metodo
Delphi puo essere letto come qualcosa di pit di una semplice tecnica di
consultazione. Esso rappresenta piuttosto un dispositivo capace di rendere
empiricamente osservabile il carattere co-creativo dell’innovazione, cioe
come le traiettorie tecnologiche non emergano in modo lineare da una se-
quenza di invenzione, sviluppo e diffusione, ma prendono forma attraverso
interazioni continue tra attori eterogenei, portatori di saperi, interessi, vin-
coli e aspettative differenti.

In questa prospettiva, 'innovazione non coincide mai con il solo avan-
zamento tecnico di un artefatto. Essa ¢ sempre anche il risultato di processi
di interpretazione, selezione, adattamento e negoziazione, nei quali ci0 che
viene riconosciuto come utile, accettabile, rischioso o desiderabile dipen-
de dalla relazione tra sviluppatori, regolatori, utilizzatori, organizzazioni
intermediarie e cornici istituzionali. La regolazione, di conseguenza, non
interviene semplicemente “dopo” l'innovazione, come momento esterno
di controllo, ma partecipa essa stessa alla sua configurazione. Definire
criteri di rischio, standard di trasparenza, soglie di accettabilita o forme di
responsabilita significa contribuire a plasmare il tipo di innovazione che
diventa possibile, sostenibile e legittima.

La letteratura sulla co-creazione consente di precisare ulteriormente
questo punto. Frow et al. (2015) mostrano come la co-creazione non sia un
esito spontaneo della collaborazione, ma un processo che richiede design,
orchestrazione e capacita strategica di mettere in relazione attori diversi
attorno a problemi comuni di innovazione. In modo analogo, Hodapp,
Hawlitschek e Kramer (2019), studiando ecosistemi nascenti di piatta-
forma nel contesto dell’Internet of Things proprio attraverso il metodo
Delphi, evidenziano come la co-creazione del valore emerga in ambienti
caratterizzati da forte incertezza, interdipendenza tra attori e assenza di
assetti consolidati, ossia in condizioni molto simili a quelle che segnano
oggi 1 processi di sviluppo e regolazione dell’intelligenza artificiale. Anche
Chuang (2023), pur in un diverso ambito applicativo, insiste sul fatto che
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le piattaforme intelligenti non producono valore in modo unilaterale, ma lo
generano attraverso pratiche di interazione, partecipazione e ridefinizione
reciproca delle aspettative tra soggetti coinvolti. Trasposto sul terreno della
governance dell’TA, cio significa riconoscere che anche la regolazione pro-
duce valore non soltanto perché limita o abilita comportamenti, ma perché
costruisce le condizioni entro cui innovazione, fiducia, legittimita e coordi-
namento possono essere co-generati.

Da questo punto di vista, il Delphi consente di cogliere I'innovazione
nel suo farsi, poiché mette in relazione soggetti che occupano posizioni
differenti nell’ecosistema sociotecnico e li coinvolge in un processo iterati-
vo di esplicitazione, confronto e rielaborazione dei giudizi. Gli esperti non
sono chiamati soltanto a “fornire risposte”, ma a partecipare alla costru-
zione progressiva di una rappresentazione condivisa, seppur sempre prov-
visoria e contestata, dei problemi rilevanti, delle priorita emergenti e delle
traiettorie future plausibili. Il valore del metodo risiede proprio qui: non
tanto nel produrre una fotografia statica delle opinioni, quanto nel rendere
visibile il processo attraverso cui certe interpretazioni acquistano stabilita,
altre vengono marginalizzate e alcune opzioni si consolidano come pill rea-
listiche, desiderabili o urgenti.

In questo senso, la co-creazione non va intesa in termini ingenui o
puramente consensuali. Il contributo dei diversi attori non si colloca su un
piano simmetrico, né il processo di interazione conduce necessariamente a
un’armonia tra prospettive. Al contrario, la consultazione strutturata degli
esperti rende spesso visibili le asimmetrie di potere, di risorse, di linguag-
gio e di capacita di definire i problemi che attraversano i processi innovati-
vi. Vi sono attori che dispongono di maggiore autorita epistemica, altri che
controllano infrastrutture tecniche, altri ancora che incidono sulle regole
del gioco o sulle condizioni materiali di implementazione. La co-creazione
dell’innovazione ¢ dunque anche uno spazio di tensione, in cui si confron-
tano visioni concorrenti del futuro, modelli diversi di sviluppo tecnologico
e differenti modi di distribuire rischi, costi e benefici.

Proprio per questo, un metodo come il Delphi presenta un interesse
particolare. Grazie all’anonimato tra pari e al feedback controllato, esso
attenua almeno in parte il rischio che le gerarchie reputazionali o istitu-
zionali schiaccino il confronto, offrendo uno spazio in cui il peso degli
argomenti puo prevalere, pit di quanto avvenga in contesti deliberativi tra-
dizionali, sul peso delle posizioni. L'interazione non si svolge come nego-
ziazione immediata tra attori forti e deboli, ma come processo riflessivo in
cui ciascuno ¢ messo nelle condizioni di riconsiderare i propri giudizi alla
luce di sintesi aggregate, motivazioni altrui e configurazioni alternative del
problema. Ne risulta una forma di co-produzione della conoscenza che non
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elimina il conflitto, ma lo rende piu leggibile, pil tracciabile e piu utile ai
fini della governance.

Questa dimensione ¢ particolarmente rilevante nello studio dell’intel-
ligenza artificiale, dove I'incertezza non riguarda soltanto gli esiti futuri
delle tecnologie, ma anche il significato stesso delle categorie con cui le
si descrive. Concetti quali rischio, accountability, trasparenza, affidabilita,
autonomia, controllo umano o impatto sociale non sono dati una volta per
tutte, ma vengono continuamente ridefiniti nei processi di interazione tra
comunita tecniche, giuridiche, politiche ed economiche. In tale quadro,
il Delphi non si limita a rilevare opinioni preesistenti, ma contribuisce a
stabilizzare temporaneamente un lessico comune, rendendo comparabili
posizioni che altrimenti resterebbero disperse in linguaggi disciplinari e
professionali differenti. Anche questo ¢ un effetto di co-creazione: non solo
la produzione di contenuti, ma la costruzione delle categorie stesse attra-
verso cui quei contenuti diventano intelligibili e utilizzabili.

Un ulteriore aspetto riguarda il rapporto tra co-creazione e anticipazio-
ne. Se l'innovazione ¢ un processo aperto, non lineare e distribuito, allora
anticiparne gli sviluppi non puo significare predirne meccanicamente 1’esi-
to, ma costruire condizioni cognitive e istituzionali che rendano piu gover-
nabili le alternative possibili. In questo senso, la consultazione esperta non
serve soltanto a raccogliere previsioni, ma a rendere esplicite le assunzioni
su cui si fondano certe traiettorie, i trade-off che esse implicano, i segnali
deboli che meritano attenzione e le soglie oltre le quali una determinata
configurazione pud diventare problematica o desiderabile. L’anticipazione,
quindi, non ¢ l'opposto dell’incertezza: ¢ una modalita di lavoro dentro I'in-
certezza, che cerca di organizzarla in forme utili all’azione pubblica.

Il passaggio dalla consultazione alla costruzione di scenari mostra con
particolare chiarezza questa funzione. Gli scenari non costituiscono una
mera traduzione narrativa dei risultati, ma il punto in cui la co-creazione
della conoscenza si trasforma in co-produzione di orientamenti per la
governance. Attraverso gli scenari, le valutazioni degli esperti vengono ri-
composte in configurazioni pill ampie, nelle quali si intrecciano ipotesi sul-
lo sviluppo tecnologico, opzioni regolative, assetti istituzionali, modelli di
mercato e aspettative sociali. In tal modo, il futuro non viene trattato come
un oggetto da prevedere, ma come uno spazio di possibilita da organizzare,
discutere e rendere politicamente trattabile.

Il tema indagato — l'anticipazione della governance dell’innovazione in
un campo ad alta complessita e rapida evoluzione come quello dell’intelli-
genza artificiale — richiede strumenti capaci non soltanto di descrivere I'e-
sistente, ma di raccogliere e ordinare conoscenze ancora instabili, disperse
e spesso implicite. In questo senso, la ricerca non produce semplicemente
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un insieme di opinioni esperte, ma costruisce un’infrastruttura cognitiva
che rende discutibili e comparabili problemi, priorita e futuri possibili. Il
suo contributo non consiste quindi solo nei contenuti emersi, ma nella pos-
sibilita di offrire una base riflessiva e metodologicamente trasparente per
lorientamento delle decisioni pubbliche.

Il metodo adottato ¢ parte integrante di questo valore. L'impiego del
Delphi, infatti, non ha una funzione meramente tecnica, ma consente di
trattare I'expertise come una risorsa collettiva da organizzare, mettere in
dialogo e sottoporre a revisione iterativa. Cio ¢ particolarmente importante
in un ambito come quello dell'IA, in cui i saperi rilevanti sono distribuiti
tra attori differenti e in cui nessun punto di osservazione individuale ¢ suf-
ficiente, da solo, a cogliere la complessita dell’oggetto. La forza di questo
approccio sta allora nel trasformare la pluralita in confronto strutturato e
I'incertezza in configurazioni argomentate, senza cancellare divergenze e
conflitti, ma anzi rendendoli parte dell’analisi.

Ne deriva una riflessione finale piu generale: in contesti di innovazione
accelerata, il valore della ricerca non si misura soltanto nella capacita di
spiegare cio che ¢ gia avvenuto, ma anche nella sua attitudine a rendere il
futuro piu intelligibile e, per questa via, pit governabile. Consultare siste-
maticamente gli esperti, costruire scenari e leggere questi processi nella
chiave della co-creazione significa assumere che la conoscenza utile alla
governance non sia mai gia disponibile in forma compiuta, ma debba es-
sere prodotta attraverso dispositivi capaci di connettere saperi, interessi e
visioni del futuro. E in questa capacita di organizzare il dubbio, senza sem-
plificarlo artificialmente, che risiede il contributo principale della ricerca
qui proposta.
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