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La domanda che
campeggia sulla
copertina di que-
sto numero — Chi
decide davvero?
— non riguarda
soltanto 1 verti-

ci delle organizzazioni. Riguarda noi
formatori e formatrici e ci riguarda in
modo diretto e, mi sento di dire, urgente.

uando un algorit-

mo ottimizza un

percorso forma-

tivo, quando un

sistema di IA ge-
nera contenuti su misu-
ra, quando la valutazione
di un percorso & affidata a
una piattaforma, chi deci-
de davvero? E chi custodi-
sce il senso di cid che acca-
de? Questo numero di FOR
— con il coordinamento
scientifico di Anna Zanardi
Cappon, i contributi di Ar-
shad Moscogiuri e Antonio
Gambardella e le esperien-
ze di BNL BNPP, Fastweb+-
Vodafone, Cedacri-ION —
prova arispondere a queste
domande senza indulgere
in facili rassicurazioni, ma
accogliendo la complessi-
tad che questi interrogati-
vi aprono. La risposta che
emerge, pagina dopo pagi-
na, & coerente e precisa: do-
ve finisce l'algoritmo, inizia
la coscienza. E la coscienza,
con la sua unicita, e il ter-
ritorio proprio della for-

mazione. Siamo la prima
generazione di professio-
nisti dell’apprendimento a
confrontarci con la possibi-
litd concreta di delegare a
sistemi privi di coscienza,
di intenzione e di giudizio
morale una parte significa-
tiva del lavoro che fino a ie-
ri era integralmente nostro.
Non si tratta di un dettaglio
tecnico: si tratta di una di-
scontinuitd di portata an-
tropologica, che ridefinisce
una pluralita di confini.

11 confine tra competenza
e generazione di contenu-
ti, tra autorialita e curate-
la, tra personalizzazione
algoritmica e adattamento
relazionale, tra esecuzio-
ne e intenzionalitd. Ma so-
prattutto il confine della re-
sponsabilita: perché cio che
pud essere automatizzato
non € per questo sottratto
al nostro giudizio.

Ed e proprio in questo spa-
zio - dove la capacita di ge-
nerare si separa dalla ca-
pacita di comprendere e
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la performance dal senso
- che si gioca oggi il ruolo
della formazione.

Dal passato al
futuro:

il compito dei
formatori

e delle formatri-
C108g1

Lo scorso anno abbiamo
celebrato i 50 anni di AIF.
Mezzo secolo in cui la pro-
fessione del formatore ha
dovuto affrontare le sfi-
de dell’automazione, della
globalizzazione e del digi-
tale. Come ricordano For-
ti e Varchetta, che tornano
in questo numero con una
nuova rubrica, la doman-
da che si ponevano i Mae-
stri e le Maestre della for-
mazione negli anni Ottanta
— quale ruolo per il forma-
tore? — € ancora davanti a
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noi, ampliata dalla velocita
del cambiamento e dall’ir-
rompere dell’IA.

I formatori e le formatrici
sono, nell’esercizio della lo-
ro attivita, dei leader.

Chi affida loro il proprio
tempo si aspetta di ricevere
in cambio un orientamen-
to, una guida, un impulso
generativo. Ma questa lea-
dership non si esprime nel-
la padronanza dei contenu-
ti né nella maestria tecnica
di scegliere il giusto mix di
metodologie e strumenti.
Si esprime, prima di tutto,
come scrive nel suo artico-
lo Anna Zanardi Cappon,
“nella capacita di incarna-
re valori etici profondi e di
costruire relazioni signifi-
cative, fondate su una com-
prensione autentica della
natura umana e delle sue
dinamiche complesse”.
Questa dimensione relazio-
nale e valoriale non e un or-
namento della competenza

professionale: ne & il cuore.
Le neuroscienze, richiama-
te piu volte nei contributi
di questo numero, ci ricor-
dano che il cervello umano
non é una macchina di cal-
colo, ma un sistema che in-
tegra logica, emozione, me-
moria e immaginazione in
un flusso continuo.

La formazione capace di
trasformare le persone
e quella che sa parlare a
questo sistema nella sua
interezza, non solo alla sua
componente analitica.

Ed é proprio qui che I'in-
telligenza artificiale, per
quanto potente, incontra il
proprio limite strutturale:
puo elaborare dati, ottimiz-
zare sequenze, generare
contenuti, persino simula-
re una relazione — ma non
viverelarelazione. Come sa
bene chi frequenta le aule
di formazione, spesso & pro-
prio in un silenzio, nel non
detto, nella frizione di un

processo non ottimizzato
che nasce una scintilla re-
almente trasformativa.
Trovo molto efficace I'im-
magine utilizzata da An-
tonio Gambardella, che
richiama alla nostra me-
moria alcuni eroici prota-
gonisti della nostra infan-
zia, come Gundam: robot
antropomorfi guidati da un
abilissimo pilota.

“Il robot non vince perché
e forte”, scrive Gambardel-
la. “Vince perché qualcu-
no, al suo interno, riesce a
mantenere la calma quan-
do tutto trema; interpreta
frammenti contraddittori;
accetta di non controllare
nulla e, contemporanea-
mente, di dover controllare
tutto; usa la macchina come
estensione del proprio pen-
siero, non come delega ad
€sso.”

Ripensando alla nostra
professione alla luce di
questa metafora potrem-
mo dire che la formazione
non risulta efficace perché
Gamma ha realizzato del-
le splendide slide o perché
Claude ha creato pillole in-
formative o esercitazioni
coinvolgenti. Risulta effi-
cace perché qualcuno, par-
tendo da una comprensio-
ne autentica di bisogni reali
di persone reali, ha imma-
ginato, progettato e realiz-
zato — utilizzando tutti gli
strumenti a sua disposizio-
ne, anche quelli dell'TA —
un percorso che parte dal
proprio vissuto, dalle pro-
prie intuizioni, dalla pro-
pria capacita di accettare il
rischio di cio che di impre-
vedibile potra succedere
negli spazi, fisici o digitali,
dell’apprendimento.

Nella formazione il pilota



siamo noi: quando proget-
tiamo un percorso, quan-
do facilitiamo un gruppo,
quando accompagniamo
una persona in un proces-
so di cambiamento.

L’TA puo amplificare la no-
stra capacita analitica, ac-
celerare la produzione di
materiali, suggerire con-
nessioni che non avremmo
visto.

L’TA € un superpotere. Ma
la scelta di dove andare, il
perché vale la pena arrivar-
ci e come tenere insieme le
persone lungo la strada:
questo resta irriducibil-
mente umano.

Questa e la competenza che
non si automatizza.

Questo e il valore che dob-
biamo saper rivendicare
con chiarezza.

Guardare avan-
ti: la progettua-
lita AIF 2026 e il
Convegno Nazio-

nale
Restare al centro del pro-
cesso formativo — non co-
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me supervisori di output al-
goritmici, ma come registi
di percorsi di senso — non
€ 0ggi un esito garantito.
Richiede alla nostra profes-
sione di sviluppare una vi-
sione del futuro.

Per fare questo, credo sia
piu che mai necessario fa-
re un passo indietro e in-
terrogarsi su quella che
sara ’evoluzione del rap-
porto tra apprendimento,
formazione e lavoro nei
prossimi anni. Capire come
cambiera ’apprendimento
all’interno delle organizza-
zioni e essenziale per poter
costruire le condizioni per-
ché la formazione continui
a essere un atto di senso e
non solo uno strumento di
miglioramento della per-
formance.

Su questo tema AIF ha co-
struito per il 2026 una pro-
gettualita articolata, che ha
preso avvio con una sur-
vey inviata ai soci e alle so-
cie nel mese di aprile ed e
proseguita con un work-
shop di esperti ed esperte
che hanno utilizzato la me-
todologia degli studi di fu-

turo per esplorare come po-
trebbe evolvere il rapporto
tra apprendimento, forma-
zione e lavoro nei prossimi
dieci anni. Un esercizio di
pensiero collettivo che ha
messo a confronto voci del
mondo accademico, delle
imprese e delle istituzioni.
I risultati di questa pri-
ma fase di lavori hanno
orientato la progettazione
del consueto appuntamen-
to nazionale annuale, che
quest’anno si svolgera in
tre momenti distinti dal 12
al 14 novembre a Roma:

* Prologo. Abilitare il pos-
sibile — 12 novembre
pomeriggio c/o il Centro
Congressi dell’Universita
degli Studi La Sapienza

* Convegno. La formazio-
ne tra performance e sen-
so. Il valore dell’appren-
dere nell’era dell'IA — 13
novembre presso I’Au-
la Magna del Rettorato
dell’Universita degli Stu-
di Roma Tre

* Laboratorio. Dalla Le-
arning Organization alla
Learning City — 14 no-
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vembre mattina pres-
so Metropolitano Urban
Center Roma

I1 percorso riprendera la
dove ci siamo lasciati lo
scorso anno - il patrimonio
associativo come valore di
riferimento per una comu-
nita viva - per esplorare l'e-
voluzione dell’apprendi-
mento nei prossimi dieci
anni, individuando scenari
plausibili (desiderabili o di-
stopici) ed evidenziando la
tensione tra una formazio-
ne proposta come strumen-
to per migliorare efficacia
ed efficienza individuale e
organizzativa e una forma-
zione pensata per restitui-
re dignita e prospettive alla
persona, senso al lavoro e
benessere alla societa.

In un contesto di grande at-
tenzione verso la misurabi-
lita degli apprendimenti, la
certificazione delle compe-
tenze e la rendicontazione
degli investimenti formati-
vi non dobbiamo rischiare
di ridurre la formazione a
erogazione di output quan-
tificabili in ore e punteggi,
ma dobbiamo riaffermare
con forza che l’apprendi-
mento ha a che fare con il
senso: con il perché si ap-
prende, con il chi si diventa
attraverso I'apprendimen-
to, con il tipo di organizza-
zioni e di societa che voglia-
mo contribuire a costruire.

Beatrice Lomaglio
Presidente nazionale AIF.
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