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Editoriale

Che cosa ha a che 
fare Calvino con 
la celebrazione 
dei 50 anni di AIF 
e il XXIV Rapporto 
INAPP sullo stato 
della formazione 

continua in Italia? Il filo rosso potreb-
be essere la parola infrastruttura, che 
potrebbe andare ad aggiungersi alle 
cinque che abbiamo scelto come punto 
di partenza per costruire il programma 
del nostro convegno nazionale: principi, 
rete, metodologie, innovazione, senso. 
Ma andiamo con ordine.
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FOR

Beatrice Lomaglio

Questo numero di 
FOR viene distri-
buito in occasione 
del nostro XXXVII 

      Convegno nazio-
nale “Guardare oltre. 
Valorizzare l’eredità, colti-
vare il desiderio”, con cui 
vogliamo celebrare i 50 an-
ni di vita dell’associazione. 
Si tratta di un convegno co-
rale, perché – come ci ricor-
da Calvino ne Le città invisi-
bili – non è un’unica pietra 
a sostenere il ponte, ma la 
linea dell’arco che esse for-
mano. 
L’arco di AIF è composto 
da tante pietre, tutte ugual-
mente importanti per la sto-

ria dell’associazione, ma so-
prattutto per lo sviluppo di 
quel pensiero che ha con-
sentito alla formazione di 
acquistare credibilità e af-
fermarsi sempre più come 
leva strategica fondamenta-
le per lo sviluppo del Paese. 
Mi sembra che l’immagine 
dell’arco sia particolarmen-
te appropriata come meta-
fora perché ci invita a guar-
dare alla formazione come 
ad una infrastruttura invisi-
bile in grado di far attraver-
sare alle persone il presente 
e proiettarle nel futuro. 
Celebrare il passato ha sen-
so solo se lo si mantiene vi-
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vo e significativo per il pre-
sente. L’eredità di AIF ha 
valore proprio perché di-
venta strumento per affron-
tare il presente e costruire 
il futuro, in un dialogo che 
continuamente reinterpre-
ta e connette momenti di-
versi della nostra storia. 
Per questo abbiamo affi-
dato a Domenico Barricel-
li, coordinatore scientifico 
di questo fascicolo, il com-
pito di aiutarci a catturare 
una fotografia del presente 
quanto più possibile chiara 
e suffragata da dati ogget-
tivi. Il punto di partenza è 
l’analisi dei dati contenuti 
nel XXIV Rapporto INAPP 
sulla formazione continua, 
che ci restituiscono l’im-
magine di un Paese che si 
muove, ma con velocità di-

seguali e divari che riguar-
dano i territori, il genere, le 
generazioni, le condizioni 
socio-professionali di par-
tenza. Il risultato è un’Italia 
che, pur in recupero dopo 
un periodo di stagnazione, 
rimane ancora al di sotto 
degli standard europei in 
termini di partecipazione 
degli adulti alla formazio-
ne. E ad essere esclusi sono 
proprio coloro che potreb-
bero averne più beneficio: 
gli over 50, i lavoratori con 
bassa istruzione, i disoccu-
pati di lungo periodo, i NE-
ET. Così la frattura si am-
plia: laddove la formazione 
dovrebbe colmare i divari, 
rischia invece di amplificar-
li. Le conclusioni appaiono 
chiare: la formazione conti-
nua non può essere un’op-

zione strategica per pochi, 
ma deve essere considera-
ta una necessità collettiva, 
un’infrastruttura critica per 
la competitività del Paese e 
per la coesione sociale. 
Dal Rapporto ci arriva un 
monito: senza un riconosci-
mento esplicito del diritto 
soggettivo alla formazione 
continua, senza un sistema 
organico di governance, 
senza investimenti adegua-
ti, l’apprendimento perma-
nente rischia di rimanere il 
privilegio di chi è già forte. 
Ma il quadro che emerge è 
anche ricco di potenziale 
trasformativo. 
Le evidenze raccolte da 
INAPP ci mostrano come 
si stia delineando una nuo-
va geografia dell’apprendi-
mento, fatta di sperimenta-

zioni, adattamenti, alleanze 
tra attori. Dalle Academy di 
filiera alla digitalizzazione 
nella PA, dalle nuove for-
me di micro-learning nel-
le imprese all’intelligenza 
artificiale come leva per la 
personalizzazione dell’ap-
prendimento, la formazio-
ne si fa laboratorio vivo, 
terreno di innovazione so-
ciale e tecnologica.
Come Associazione Italia-
na Formatori, avvertiamo 
con forza il compito di dare 
visibilità e spazio a queste 
nuove traiettorie, a parti-
re dalle quali ci è sembra-
to importante volgere lo 
sguardo dal macro al mi-
cro, da una rappresentazio-
ne di insieme all’esperienza 
dei singoli, andando a rac-
cogliere il punto di vista dei 
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nostri soci e delle nostre so-
cie. Anche per questo ab-
biamo avviato una survey 
i cui primi risultati, presen-
tati in questo numero, ci 
consentono di comprende-
re meglio visioni, preoccu-
pazioni e bisogni di chi ogni 
giorno, nei contesti più di-
versi, fa della formazione il 
proprio mestiere. 
Ne emerge una comunità 
consapevole, preparata alle 
sfide di un apprendimento 
che si sviluppa lungo tutto 
l’arco della vita, pronta ad 
accogliere le potenzialità 
del digitale ma attenta a cu-
stodire la dimensione rela-
zionale, esperienziale, tra-
sformativa del formare.
Ne è stata testimonianza 
la X edizione del PEF- Pre-
mio Eccellenza Formazione, 
che ha offerto uno spacca-
to di straordinaria qualità 
e varietà: oltre cento pro-
getti candidati, pratiche di 
apprendimento che rac-
contano un’Italia viva, ge-

nerativa, capace di pensare 
modi nuovi per far crescere 
le competenze e per raffor-
zare la cultura del lavoro. 
La celebrazione dei vincito-
ri, nella splendida cornice 
di Palazzo Madama a Tori-
no, è stata più di una ceri-
monia: è stata l’occasione 
per rinnovare, insieme, il 
patto che ci unisce attorno 
all’idea che la formazione è 
bene comune. 
Allo stesso modo, la XXIII 
edizione del Premio Basile 
ha messo in luce esperien-
ze formative estremamen-
te significative nell’ambito 
della pubblica amministra-
zione sia per quanto riguar-
da singoli progetti formativi 
che per quanto riguarda la 
costruzione di reti e comu-
nità di apprendimento. 
Siamo naturalmente consa-
pevoli che il PEF e il Premio 
Basile ci rimandano una 
veduta parziale, che non 
può essere rappresentativa 
dell’intero panorama for-

mativo. Ma è proprio que-
sta la prova che ci attende. 
Far sì che la formazione di 
eccellenza non sia una pra-
tica d’avanguardia, ma lo 
standard consolidato a cui 
tutti gli attori del sistema 
debbano far riferimento. 
Diffondere modelli forma-
tivi capaci di includere, di 
personalizzare senza fram-
mentare, di aumentare – 
per dirla con Bruscaglioni - 
il livello di possibilitazione 
della persona. 
Servono quindi politiche 
che non si limitino a fi-
nanziare corsi, ma che ri-
conoscano la formazione 
continua come diritto per-
manente della persona e 
investano sulla qualità, 
sull’equità e sulla capacità 
di apprendere delle orga-
nizzazioni.
Questo numero della rivi-
sta non descrive dunque un 
punto di arrivo, ma la tappa 
di un percorso in atto. 
È un invito a non accon-

tentarsi, a continuare a co-
struire, con rigore e deter-
minazione, il futuro della 
formazione. 
AIF da parte sua – attraver-
so la ricerca, i convegni, i 
Premi, ma anche l’attivi-
tà quotidiana e forse me-
no visibile che viene porta-
ta avanti nelle delegazioni 
regionali e nei tanti gruppi 
di lavoro – continuerà a so-
stenere una formazione in 
grado di accompagnare le 
transizioni, di innovare con 
etica, di non lasciare indie-
tro nessuno. 
Una formazione che non è 
accessorio, complemento, 
rifinitura, ma infrastrut-
tura indispensabile e ge-
nerativa. Immaginare e 
realizzare una simile infra-
struttura richiede non solo 
competenze solide, ma vi-
sione strategica e capacità 
di fare rete. Perché è que-
sto il modo migliore, o for-
se l’unico modo, per costru-
ire davvero il cambiamento 
che desideriamo. 
Un cambiamento che deve 
partire dalle persone, vere 
protagoniste – con le loro 
difficoltà ma anche il loro 
potenziale – della costru-
zione del proprio futuro e 
di quello delle comunità do-
ve vivono.

Beatrice Lomaglio
Direttrice Responsabile di FOR, Pre-
sidente nazionale AIF.

Copyright © FrancoAngeli
This work is released under Cre-
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etica e accessibilità. Perché, per noi, il ”come” è importante quanto il “cosa”.
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dal controllo umano
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RETRIEVAL AGENT

LMS HELPER

Integrato in piattaforma, abilita l’analisi predittiva
per rilevare tempestivamente potenziali criticità.

Sistema di Learning Analytics

INTELLIGENT TUTORING SYSTEM
Integrabile in qualsiasi corso digitale, sviluppa
strategie di supporto in base ai contenuti, agli
obiettivi e alle esigenze individuali.
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Agent in LMS, ottimizza l’accesso alla
knowledge base dei corsi digitali
tramite ricerche prompt-driven.
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RICERCA e STUDI

Introduzione: la 
formazione con-
tinua al tempo 
delle transizioni
L’articolo offre un quadro 
aggiornato sulle dinamiche 
partecipative e sulle politi-
che attivate in Italia per fron-
teggiare le sfide delle tran-
sizioni digitale, ecologica e 
demografica, avvenute nel 
biennio 2023-2024. 
Il presente contributo analiz-
za la partecipazione alle at-
tività formative degli adulti, 
compresi i gruppi vulnerabili, 
sui fabbisogni di competen-
ze e sulle trasformazioni nel 

lavoro pubblico e privato. 
Un’analisi in cui emergono 
criticità strutturali e oppor-
tunità strategiche legate al-
la governance dei processi 
formativi, all’introduzione 
dell’Intelligenza Artificiale 
(IA) e all’adozione di approc-
ci flessibili e personalizzati 
all’apprendimento. 
In un contesto in continua 
evoluzione, la formazione 
continua rappresenta non 
solo un’opportunità di ag-
giornamento, ma anche uno 
strumento strategico per af-
frontare le sfide del merca-
to del lavoro e promuovere 
l’inclusione sociale. Essa 

consente di valorizzare le 
competenze pregresse, di 
acquisire nuove abilità e 
di rafforzare la capacità di 
adattamento individuale e 
collettiva.
La formazione continua rap-
presenta una leva fondamen-
tale per la tenuta dei sistemi 
produttivi e per la tenuta so-
ciale nel contesto delle grandi 
trasformazioni tecnologiche 
e demografiche. 
Il XXIV Rapporto INAPP sulla 
Formazione Continua (2025), 
nel delineare il quadro ita-
liano della formazione de-
gli adulti, sottolinea come 
il nostro Paese sia chiama-

to ad accelerare i proces-
si di aggiornamento delle 
competenze, investendo su 
inclusione, qualità e capaci-
tà di anticipare i fabbisogni 
emergenti.
Nel presente articolo si pone 
l’attenzione su due aspetti 
complementari: da un lato, 
la partecipazione degli adulti 
alla formazione, analizzata 
anche in relazione a variabili 
sociodemografiche e profes-
sionali; dall’altro, le politiche 
pubbliche e aziendali, chia-
mate a garantire la capacità 
di adattamento di lavoratori 
e organizzazioni, in linea con 
le indicazioni europee per il 
“decennio digitale”. 
Le indagini INDACO-Adul-
ti (Indagine sui comporta-
menti formativi degli adulti) 
e INDACO-Imprese (Indagine 
sulla conoscenza nelle impre-
se), entrambe realizzate da 
INAPP, costituiscono stru-
menti essenziali per ana-
lizzare le dinamiche della 
partecipazione formativa, 
rispettivamente a livello 
individuale e aziendale. At-
traverso questi strumenti è 
possibile individuare le aree 
di maggiore criticità e pro-
gettare interventi mirati, in 
grado di rispondere effica-
cemente alle esigenze spe-
cifiche dei diversi segmen-
ti della popolazione attiva.

La formazione continua in 
Italia tra transizioni digitali e 
sfide strutturali

Domenico Barricelli, Simona Carolla

Sede Inapp a Roma.

8

Copyright © FrancoAngeli. 
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – No Derivatives License. 

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



INDACO-Adulti, di cui è attualmente in corso la quarta edizione, è una rilevazione campionaria periodica che ha l’o-
biettivo di ricostruire il quadro della diffusione dell’apprendimento permanente degli adulti in Italia, coinvolgendo 
un campione statisticamente rappresentativo di occupati (dipendenti privati, dipendenti pubblici, indipendenti) e non 
occupati, residenti in Italia, di età compresa tra i 18 e i 64 anni, attraverso la somministrazione di interviste complete.
L’indagine, realizzata da INAPP, è sviluppata sulla base di una cooperazione scientifica con ISTAT, e metodologica-
mente armonizzata con l’Indagine Adult Education Survey (AES) dell’Eurostat. Tecnica di raccolta dati: misto CATI 
(Computer Assisted Telephone Interviewing), 51.260 individui tra i 18 e i 64 anni rispondenti, con riferimento a una 
popolazione di 35 milioni 817 mila adulti (Terza edizione).
Rientra nel Programma statistico nazionale (IAP-00003).
https://www.inapp.gov.it/rilevazioni/rilevazioni-periodiche/indagine-sui-comportamenti-formativi-degli-adulti-in-
daco-adulti-2022

INDACO-Imprese, di cui è attualmente in corso la quinta edizione, è una rilevazione statistica periodica sulle atti-
vità di formazione realizzate dalle imprese per i propri addetti e consente l’elaborazione di alcuni indicatori chiave 
sulla diffusione delle attività formative nelle imprese italiane con almeno 6 addetti (l’incidenza della formazione, 
la partecipazione formativa, l’accesso alle attività formative, l’intensità e i costi della formazione). La rilevazione è 
progettata da INAPP per fornire ai decisori un dato sulla formazione nelle imprese che sia intermedio alle rilevazio-
ni europee CVTS (Continuing Vocational Training Survey), a titolarità ISTAT, che si svolgono con una frequenza quin-
quennale e con cui la INDACO – Imprese è metodologicamente armonizzata.
Tecnica di raccolta dati: misto CAWI (Computer Assisted Web Interviewing)/CATI (Computer Assisted Telephone Inter-
viewing), 24.495 imprese intervistate su un campione teorico di 38.000, con riferimento a una popolazione di 347.905 
imprese attive nell’anno di riferimento (Quarta edizione). Rientra nel Programma statistico nazionale (IAP-00006). 
https://www.inapp.gov.it/rilevazioni/rilevazioni-periodiche/indagine-sulla-conoscenza-nelle-imprese-indaco-imprese

FOR

Partecipazione 
formativa degli 
adulti: una cre-
scita diseguale

L’Italia nel contesto eu-
ropeo
Nel 2023, il tasso di parteci-
pazione degli adulti italiani 
(25-64 anni) ad attività di 
istruzione e formazione ha 
raggiunto l’11,6%, segnan-
do un recupero dopo anni 
di stagnazione. 
Sebbene questo dato rappre-
senti un progresso, l’Italia 
resta al di sotto della media 
UE (12,8%) e ancora lontana 
dall’obiettivo del benchmark 
europeo del 15%, fissato dal-
la Commissione europea per 
il 2020. Il miglioramento ha 
permesso al nostro Paese di 

avanzare nel ranking eu-
ropeo di quattro posizioni, 
passando dal diciottesimo al 
quattordicesimo posto, ma il 
divario con i Paesi del Nord 
Europa resta ampio: in Sve-
zia, ad esempio, la partecipa-
zione supera il 38% (Fig.1).
Le disuguaglianze interne 
sono ancora evidenti. I gio-
vani, i laureati e gli occupati 
partecipano molto più degli 
over 50, dei meno istruiti e 
dei disoccupati. In partico-
lare, la partecipazione degli 
over 50 resta bassa, nono-
stante rappresentino una 
quota crescente della forza 
lavoro. Il tasso dei laureati 
italiani (25,2%) è superiore 
alla media UE, ma scende 
drasticamente al 3,2% tra 
chi ha solo un’istruzione di 
base (Fig.2). Anche le diffe-

renze territoriali sono signi-
ficative, con il Mezzogiorno 
in netto ritardo rispetto alle 
aree del Nord. 
Permangono inoltre dispari-
tà di genere e motivazionali: 
le donne partecipano legger-
mente più degli uomini, ma 
tra le inattive prevalgono mo-
tivazioni personali più che 
professionali. In generale, 
la formazione continua in 
Italia resta concentrata tra 
chi possiede già un buon 
capitale culturale e profes-
sionale, mentre le fasce più 
vulnerabili restano ai mar-
gini. Il confronto europeo 
evidenzia come, nei Paesi 
con sistemi consolidati di 
apprendimento permanen-
te, la partecipazione sia più 
diffusa e meno condizionata 
da fattori socio-demografici.

Gruppi vulnerabili e ac-
cesso diseguale
Una parte del Rapporto è fi-
nalizzata all’analisi dei grup-
pi considerati “vulnerabili” 
— NEET, donne inattive, di-
soccupati di lungo periodo 
e lavoratori a bassa quali-
ficazione — evidenziando 
come l’accesso alla forma-
zione continua sia ancora 
fortemente influenzato da 
fattori strutturali. 
Secondo i dati della terza 
edizione dell’indagine INAPP 
“INDACO-Adulti 2022”, il 
62,8% degli occupati ha par-
tecipato ad attività formative 
non formali, mentre i tassi 
di partecipazione tra i disoc-
cupati (17,4%) e gli inattivi 
(18,9%) restano sensibilmen-
te inferiori.
La partecipazione tende ad 
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aumentare con il livello di 
istruzione e la specializza-
zione professionale: le pro-
fessioni intellettuali e scien-
tifiche registrano tassi di 
coinvolgimento superiori al 
76%, mentre le professioni 
meno qualificate mostrano 
livelli di partecipazione più 
contenuti, seppur non tra-
scurabili. Questa asimme-
tria rischia di amplificare il 
divario tra “formati” e “non 
formati”, trasformando la 
formazione continua in un 
potenziale fattore di disu-
guaglianza anziché di inclu-
sione. In questo contesto, il 
Programma GOL e le misure 
previste dal PNRR mirano a 
rafforzare l’accessibilità e la 
capillarità dell’offerta for-
mativa, con un’attenzione 
specifica ai gruppi più svan-
taggiati. Tuttavia, l’efficacia 
di tali interventi è ancora 
oggetto di monitoraggio e 
valutazione.

Formazione e 
trasformazioni 
del lavoro auto-
nomo
Particolarmente significativa 
è l’analisi dedicata al lavoro 
autonomo, che rappresenta 
una componente crescente 
e sempre più eterogenea del 
mercato del lavoro.
Le evidenze del Rapporto 
mostrano una polarizzazione 
tra lavoratori autonomi ad 
alta qualificazione, spesso 
protagonisti della transizione 
digitale, e soggetti margina-
lizzati, con basse competenze 
e limitata capacità di inve-
stimento formativo, spesso 
spinti verso l’autoimpiego 
per necessità. A questa di-
namica si aggiunge l’invec-
chiamento della popolazio-
ne lavorativa, che rende più 
fragile il ricambio generazio-
nale, soprattutto nelle libe-
re professioni. I giovani lau-

reati mostrano un interesse 
decrescente verso il lavoro 
autonomo, mentre oltre la 
metà dei professionisti ha 
più di 50 anni.
I dati confermano tassi di 
partecipazione formativa 
molto bassi tra i lavoratori 
in proprio (8,2%), inferiori al-
la media degli indipendenti 
(13,8%) e dei professionisti 
(26,7%). Anche gli imprendi-
tori risultano distanti dai li-
velli dei dirigenti nel lavoro 
dipendente. Per affrontare 
queste criticità, è necessario 
rafforzare gli investimen-
ti formativi, promuovendo 
percorsi di aggiornamento 
professionale e digitale. Ac-
canto alla formazione tradi-
zionale, stanno emergendo 
modalità più flessibili come 
il micro-learning e la forma-
zione digitale on demand. 
Per valorizzarne il potenzia-
le, è fondamentale sviluppa-
re sistemi di riconoscimento 

delle competenze e strumenti 
di valutazione dell’efficacia 
formativa, così da sostenere 
una professionalizzazione 
diffusa e inclusiva del lavo-
ro autonomo.

Mismatch di 
competenze e 
nuove priorità 
formative
Il fabbisogno di compe-
tenze digitali e green
Il mismatch tra domanda e 
offerta di competenze si ac-
centua con le transizioni digi-
tale ed ecologica. Il Rapporto 
Excelsior 2024-2028 eviden-
zia una crescente richiesta 
di competenze trasversali – 
cognitive, digitali e relazio-
nali – insieme a una forte 
domanda di skill green e le-
gate all’intelligenza artificiale 
(Unioncamere-Anpal, 2024).

Fig. 1 - Tasso di partecipazione della popolazione di 25-64 anni alle attività di istruzione e di formazione nei Paesi dell’Unione europea rispetto al Benchmark 
ET 2020. Anni 2007, 2020-2023, EU27 (val. %). Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS).
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Quasi il 59% del fabbisogno 
occupazionale richiederà com-
petenze digitali, con picchi 
nelle professioni tecniche. 
Le competenze green, sempre 
più trasversali, sono centrali 
in settori come costruzioni, 
meccatronica e servizi avan-
zati. L’IA, inoltre, sta trasfor-
mando i profili professionali, 

aumentando la richiesta di 
specializzazione e di capaci-
tà di interazione con sistemi 
intelligenti.
In Italia, solo il 45,8% degli 
adulti possiede competen-
ze digitali di base, contro il 
55,3% della media UE (Euro-
stat, 2024). In questo conte-
sto, la formazione continua è 

fondamentale per colmare i 
divari, sostenere l’occupabi-
lità e promuovere l’inclusio-
ne, soprattutto tra gli adulti 
con basse qualifiche.

Evoluzione normativa e 
governance frammentata
Sul piano normativo, nono-

stante l’assenza di una rifor-
ma organica della formazione 
continua, il biennio 2023-
2024 ha visto l’adozione di 
provvedimenti rilevanti: tra 
questi, il Piano Transizione 
5.0, il regolamento europeo 
sull’Intelligenza Artificiale 
e le disposizioni in materia 
di autonomia differenziata 
e alla definizione dei livelli 
essenziali delle prestazioni 
(LEP). Questi provvedimenti, 
sebbene non specificamen-
te dedicati alla formazione, 
influenzano la programma-
zione e la governance delle 
politiche attive del lavoro.
Tuttavia, il quadro normativo 
rimane complesso e disarti-
colato. La stratificazione di 
norme settoriali, unita alla 
competenza concorrente tra 
Stato e Regioni, contribuisce 
a una gestione frammentata 
degli interventi. 
Manca ancora un riferimento 

Fig.2 - Tasso di partecipazione della popolazione di 25-64 anni alle attività di istruzione e di formazione secondo alcuni fattori socio-demografici - UE27 e Ita-
lia, Anno 2023 (val. %). Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS).
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legislativo unitario che rico-
nosca esplicitamente il diritto 
alla formazione continua co-
me dimensione permanente 
del percorso lavorativo. In 
questo scenario, il rischio è 
che l’accesso alla formazione 
resti diseguale e condiziona-
to da variabili territoriali e 
istituzionali.

Politiche per il 
decennio digita-
le: indicazioni e 
attuazione
Le linee strategiche delineate 
dalla Commissione Europea 
nel Piano d’azione 2024 per 
le competenze (COM (2024)), 
ribadiscono la centralità del-
la formazione continua per 
affrontare le carenze di com-
petenze e ridurre i divari so-
ciali e territoriali. 
Tra gli obiettivi principali 
figurano il coinvolgimento 
del 60% degli adulti in per-
corsi formativi entro il 2030, 
la promozione di micro-cre-

denziali e l’adozione di conti 
individuali di apprendimen-
to. Il Piano sottolinea anche 
la necessità di rafforzare la 
collaborazione tra sistemi 
educativi, imprese e servizi 

per l’impiego, in un’ottica di 
maggiore coerenza tra offer-
ta formativa e fabbisogni del 
mercato del lavoro.
Nel contesto italiano, queste 
indicazioni si inseriscono in 

un quadro ancora segnato 
da forti disuguaglianze ter-
ritoriali e da una bassa dif-
fusione delle competenze 
digitali di base, che nel 2023 
riguardavano meno della 
metà della popolazione tra 
i 16 e i 74 anni. 
Il divario è particolarmente 
marcato tra i cittadini con 
basso livello di istruzione e 
tra le regioni del Mezzogior-
no, dove la partecipazione 
alla formazione continua è 
ancora condizionata da fat-
tori culturali, economici e 
infrastrutturali.

Innovazione e 
criticità nei con-
testi aziendali e 
pubblici
Le imprese italiane, in parti-
colare le micro e piccole, fa-
ticano ad aggiornare i propri 
sistemi formativi in linea con 
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le trasformazioni digitali. 
Sebbene l’adozione di stru-
menti come l’e-learning, il mi-
cro-learning e l’intelligenza 
artificiale sia in crescita, la 
loro diffusione resta limitata 
e disomogenea. Le imprese 
di maggiori dimensioni so-
no più propense a integrare 
queste tecnologie nei percor-
si formativi, mentre le realtà 
più piccole risentono della 
mancanza di risorse, com-
petenze interne e supporto 
organizzativo.
Il digital divide penalizza so-
prattutto i lavoratori meno 
qualificati e le aree perife-
riche, riducendo l’efficacia 
delle politiche di upskilling 
e reskilling. 
L’integrazione delle tecno-
logie digitali nei percorsi 
formativi può contribuire 
a superare barriere geogra-
fiche e temporali, offrendo 
soluzioni più flessibili e per-
sonalizzate. 
Tuttavia, nel Rapporto si 
sottolinea l’importanza di 

garantire la fruibilità del-
le piattaforme, la qualità 
dei contenuti e il supporto 
all’apprendimento, affin-
ché l’esperienza formativa 
sia realmente inclusiva ed 
efficace.
Nel settore pubblico, la di-
gitalizzazione dei processi 
amministrativi e l’introdu-
zione dell’intelligenza arti-
ficiale pongono nuove sfide 
in termini di competenze. 
Il Piano Integrato di Attivi-
tà e Organizzazione (PIAO), 
introdotto nel 2022, rappre-
senta uno strumento poten-
zialmente strategico per la 
pianificazione della forma-
zione nella PA. 
Tuttavia, l’analisi dei PIAO 
di alcuni ministeri eviden-
zia un’applicazione ancora 
disomogenea. Le amministra-
zioni sono chiamate a raffor-
zare le competenze digitali 
del personale, a migliorare 
la rilevazione dei fabbisogni 
formativi e a valorizzare le 
modalità di formazione a 

distanza, soprattutto in con-
nessione con il lavoro agile.

Conclusioni: 
una strategia 
per la formazio-
ne come diritto
Il quadro emerso conferma 
che la formazione perma-
nente è oggi una leva impre-
scindibile per affrontare le 
transizioni digitali, ecologi-
che e demografiche, ma an-
che uno strumento essenziale 
per promuovere l’inclusione 
sociale e la competitività del 
sistema produttivo. 
Tuttavia, l’accesso diseguale, 
la frammentazione norma-
tiva e la debolezza dei mec-
canismi di valutazione ne 
limitano ancora l’efficacia 
e la portata trasformativa.
Le evidenze raccolte, attra-
verso le indagini qui pre-
sentate, mostrano come la 
partecipazione formativa 
sia ancora fortemente con-
dizionata da fattori strut-
turali: livello di istruzione, 
condizione occupazionale, 
età, genere e territorio. 
In questo scenario, il rischio 
è che la formazione continua 
si configuri più come privi-
legio che come diritto, raf-
forzando le disuguaglianze 
anziché colmarle.
Per ridurre tali criticità strut-
turali, è necessario intrapren-
dere un percorso strategico 
che possa riconoscere espli-
citamente la formazione co-
me diritto permanente, so-
stenuto da una governance 
multilivello, da investimenti 
mirati e da un’offerta forma-
tiva flessibile, digitale e per-
sonalizzata, in modo tale da 
poter costruire un sistema ca-
pace di accompagnare tutte 

le persone, in ogni fase della 
vita, nei percorsi di svilup-
po professionale e sociale. 
Occorre, inoltre, integrare 
apprendimento formale, non 
formale e informale, raffor-
zando l’analisi dei fabbiso-
gni e la certificazione delle 
competenze. 
Solo attraverso il consolida-
mento di una solida gover-
nance di sistema, fatta di in-
vestimenti coerenti, capaci 
di dare la giusta attenzione 
all’equità, all’inclusività e 
alla qualità si potrà rendere 
la formazione continua un 
pilastro effettivo per l’adat-
tamento delle competenze 
dei lavoratori al futuro del 
lavoro, che è già presente.
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Il sistema della VET in Italia

L’Istruzione e Formazione Professionale (VET - Vo-
cational Education and Training) in Italia si basa 
su  un quadro normativo nazionale che definisce  

principi generali e standard minimi mentre le Regioni e 
le PPAA attuano e programmano l’offerta formativa in 
collaborazione con le parti economiche e  sociali. Pre-
sentiamo qui una descrizione del sistema VET italiano, 
aggiornato da ReferNet Italy1

Percorsi secondari
L’istruzione secondaria superiore  include istituti tecnici 
e professionali (5 anni), con attività di alternanza PCTO 
e percorsi regionali di IeFP triennali (qualifica EQF3) e 
quadriennali (diploma EQF4), finalizzati allo sviluppo di 
competenze operative e tecnico professionali. Il sistema 
è permeabile: un quinto anno integrativo consente l’ac-
cesso all’esame di Stato e al diploma.

Post-secondario non accademico
Oltre il diploma, la formazione tecnica si articola in corsi 
IFTS (1 anno, EQF4), progettati con il sistema produttivo 
e finanziati da Regioni e FSE, e negli ITS Academy (2 an-
ni, EQF5), che rilasciano diplomi di tecnico superiore in 
settori strategici. I programmi triennali EQF6 rafforzano 
l’alta formazione tecnica e la ricerca applicata.

Apprendimento degli adulti e Formazio-
ne continua
L’apprendimento in età adulta comprende attività for-
mali, non formali e informali, rivolte a disoccupati, la-
voratori, migranti e gruppi vulnerabili per sviluppare 
competenze personali, civiche e professionali. La forma-
zione continua rivolta a occupati o a persone in fase di 
reinserimento lavorativo ha l’obiettivo di favorire aggior-
namento, riqualificazione e riconversione professionale, 
potenziando occupabilità e resilienza. L’offerta si articola 
nell’Istruzione degli Adulti erogata dai CPIA e nella for-
mazione continua sostenuta da risorse nazionali, regio-
nali e comunitarie (FSE) e dai Fondi Interprofessionali.

Un sistema dinamico, ma frammentato
Il VET italiano è un ecosistema dinamico che integra for-
mazione e lavoro, con modelli basati su competenze e 
una crescente permeabilità, grazie a una governance 
multilivello e al coinvolgimento delle parti sociali. Tutta-

1	 ReferNet è la Rete europea del CEDEFOP dedicata allo studio dei sistemi e delle politiche VET in Europa. INAPP è l’Ente respon-
sabile per l’Italia ed opera attraverso il Gruppo di Ricerca ‘ReferNet Italy’.

via, frammentazione istituzionale, disomogeneità terri-
toriale e limitato uso di strumenti innovativi ostacolano 
l’efficacia e la sostenibilità delle politiche per lo sviluppo 
del capitale umano. Criticità che potranno essere supera-
te rafforzando il coordinamento interistituzionale
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Analisi dell’offerta formativa 
in Italia nel Progetto di ricerca 
Inapp OFP Giuditta Occhiocupo

FOR

Il Progetto di 
ricerca INAPP 
OFP nell’ambito 
delle priorità 
nazionali ed eu-
ropee
A gennaio di quest’anno 
hanno preso avvio le atti-
vità del Progetto di ricer-
ca “Indagine sull’Offerta di 

1	 Promossa e realizzata dall’INAPP con il supporto di un RTI costituito da Fondazione Giacomo Brodolini S.r.L. SB, TP Infinity Italia S.p.A. 
e Fondazione Centro Studi Investimenti Sociali-Censis.

2	 Il PN, a titolarità del MLPS, è stato adottato con Decisione della CE C(2022)9030 final, 1.12.2022 ed è finanziato dal Fondo Sociale Euro-
peo Plus (FSE+) e da risorse nazionali. Per approfondimenti si rimanda alla sezione del MLPS https://www.lavoro.gov.it/pn-giovani-don-
ne-lavoro/programma.

3	 Approvato con DPR 24.9.2024 (GU n.268 del 15-11-2024 - Suppl. Ordinario n. 39) con la sigla IAP-00013 “Indagine sull’Offerta di forma-
zione professionale (OFP)” dell’Area tematica “Istruzione e Formazione”. 

Formazione Professionale 
in Italia_OFP”1”. 
L’attività progettuale, di se-
guito indicata come Inda-
gine OFP, giunta alla sua V 
edizione (il prossimo anno 
è prevista la VI) è articolata 
in linee di analisi e di stu-
dio, di tipo quantitativo e 
qualitativo.
Come per le precedenti edi-
zioni è stata inserita sia 

nel Programma Nazionale 
(PN) Giovani, Donne e La-
voro FSE+ 2021-20272 per 
cui l’INAPP opera in quali-
tà di Organismo intermedio 
sia nel PSN 2023-2025 (Pro-
gramma Statistico Naziona-
le del SISTAN)3. 
Un duplice inserimento che 
la colloca nell’ambito di pri-
orità nazionali ed europee 
in materia. 

Con specifico riguardo al 
PN, l’Indagine OFP deve es-
sere letta in linea con la pri-
orità n. 4, dedicata alla mo-
dernizzazione dei servizi 
per il lavoro e delle politi-
che attive del lavoro (fra le 
quali deve essere conside-
rata la formazione profes-
sionale e continua). 
Mediante l’implementazio-
ne di un’aggiornata base co-
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noscitiva e l’analisi sulle di-
namiche dei sistemi e delle 
politiche formative, l’Inda-
gine si inserisce nella plura-
lità di azioni per la valoriz-
zazione del capitale umano 
e per la fruizione di servizi 
innovativi, efficienti ed in-
tegrati, funzionali a ridurre 
i divari territoriali, di gene-
re e sociali del Paese. 
In recepimento delle prin-
cipali indicazioni europee4, 
l’attività di ricerca OFP è 
da leggersi in relazione al-
la dimensione europea che 
individua nello sviluppo di 
sistemi di istruzione e for-
mazione orientati alla pro-
mozione della transizione 
digitale e verde e al miglio-
ramento della competitività 
e della crescita economica 
e sociale una delle priorità 
per i Paesi membri. 

4	 European Commission: Directorate-General for Employment, Social Affairs and Inclusion, Osnabrück Declaration on vocational educa-
tion and training as an enabler of recovery and just transitions to digital and green economies, Publications Office of the European Union, 
2021, https://data.europa.eu/doi/10.2767/784423.

5	 Il PNRR italiano è composto, come noto, da sei missioni. Tra esse la formazione continua, pur non essendo oggetto di una specifica mis-
sione, viene richiamata nell’ambito della Missione 5 (Inclusione e Coesione), Componente 1 (Politiche per il Lavoro) che si sostanzia in 
una serie di obiettivi generali, tra i quali, il potenziamento delle politiche attive del mercato del lavoro e della formazione professionale.

Finalità, con-
tenuti e meto-
dologia dell’In-
dagine OFP
L’Indagine OFP, in continu-
ità con le precedenti edi-
zioni, mira a ricostruire 
il quadro della diffusione 
delle attività di formazione 
professionale in Italia, rile-
vando e analizzando le ca-
ratteristiche strutturali e le 
dinamiche evolutive del si-
stema dal lato dell’offerta di 
formazione professionale, 
finanziata da fondi pubbli-
ci o privati. Peraltro, le atti-
vità si ricollegano al filone 
di studio e analisi dell’of-
ferta formativa, caratte-
rizzato dall’intreccio tra la 
dimensione quanti-quali-
tativa, che dal 2011 l’Inapp 
(già Isfol) ha intrapreso at-
traverso una prima edizio-

ne di una “Indagine pilota 
di natura quali-quantitati-
va finalizzata alla ricostru-
zione delle caratteristiche 
strutturali dell’offerta di 
formazione professionale 
in Italia”.
Tale attività è nata quindi 
come risposta all’esigenza 
di disporre di un quadro co-
noscitivo complessivo delle 
caratteristiche strutturali e 
delle dinamiche dell’offerta 
di formazione professiona-
le erogata dagli organismi 
formativi accreditati, al fi-
ne di delineare i contorni di 
un vero e proprio sistema 
di formazione professiona-
le in grado di garantire una 
distribuzione omogenea sul 
territorio nazionale di ser-
vizi di qualità (Angotti e Oc-
chiocupo, 2023).
L’attuale edizione parte 
dalle trasformazioni del-

le strutture formative ac-
creditate, tenendo presenti 
sia l’impatto che su di esse 
hanno prodotto le crisi eco-
nomico-sociali di questi ul-
timi anni sia i principali at-
ti regolatori (es.  i decreti 
del MLPS relativi al Fondo 
Nuove Competenze) e pro-
grammatici (primo fra tutti 
il PNRR5) dei diversi sogget-
ti (UE, Stato, Regioni, Fon-
di interprofessionali, ecc.) 
che regolano e struttura-
no il mercato dell’offerta di 
formazione. 
La finalità è quella di ve-
rificare se e in che misura 
gli organismi formativi ac-
creditati rispondano alle 
esigenze di professionalità 
e competenze provenien-
ti dal mercato del lavoro e 
forniscano un contributo 
allo sviluppo delle econo-
mie regionali e territoriali.
Quanto ai contenuti, l’am-
pio programma di ricerca 
di OFP, è articolato in due 
linee di attività di cui la pri-
ma, è volta all’analisi delle 
caratteristiche strutturali e 
delle dinamiche dell’offer-
ta di formazione professio-
nale e la seconda, alla rico-
struzione del quadro delle 
politiche e dei sistemi di fi-
nanziamento della forma-
zione continua e dell’ap-
prendimento degli adulti 
in Italia.
Nell’ambito della prima li-
nea, si colloca la rilevazione 
statistica inserita nel PSN 
che rientra tra le rilevazio-
ni periodiche dell’INAPP ed 
è impostata per individuare 
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alcuni indicatori chiave re-
lativi alla diffusione e alle 
caratteristiche dell’offerta 
formativa a finanziamento 
pubblico e privato, a livello 
nazionale e regionale. 
La rilevazione (che si con-
cluderà a fine luglio 2025), 
facendo ricorso a metodo-
logie, classificazioni e defi-
nizioni armonizzate a livel-
lo nazionale ed europeo, 
prende in considerazione 
tutte le cosiddette filiere 
formative: formazione ini-
ziale (IeFP e FP), sistema 
duale e alta formazione, 
apprendistato, formazione 
continua e formazione per-
manente/per adulti.
A livello metodologico, vie-
ne condotta attraverso la 
somministrazione di un 
questionario (con tecnica 
mista CAWI/CATI) alle strut-
ture di formazione profes-
sionale accreditate dalle Re-

gioni e Province Autonome.
Il questionario presenta 
una struttura modulare, 
articolata in sezioni e pa-
ragrafi di approfondimen-
to, volti a conoscere i dati 
identificativi e gli ambiti di 
attività delle strutture for-
mative accreditate (caratte-
ristiche del mercato del la-
voro di riferimento, risorse 
umane impiegate, inclusi 
i docenti per l’erogazione 
della formazione e il profi-
lo dei soggetti che usufrui-
scono dei servizi formativi, 
ecc.), il ricorso e lo sviluppo 
di forme di cooperazione 
territoriale e transnaziona-
le e il ruolo dell’Intelligen-
za Artificiale (IA) nel pro-
cesso di innovazione della 
formazione professiona-
le. Rispetto alle precedenti 
edizioni della rilevazione, 
le sezioni sono state indivi-
duate ed aggiornate alla lu-

ce delle dinamiche evoluti-
ve del sistema dell’offerta 
di formazione professiona-
le a finanziamento pubbli-
co e privato, delle transizio-
ni digitali ed ambientali e 
delle evoluzioni normative 
(es. introduzione delle “Mi-
sure per lo sviluppo della 
filiera formativa tecnolo-
gico-professionale” con la 
legge n.121/2024 e adozio-
ne del Piano nuove compe-
tenze- transizioni mediante 
il Decreto interministeriale 
30.3.2024) e di governance 
del sistema.
In estrema sintesi, attra-
verso i risultati della rile-
vazione si vuole fornire un 
contributo alla definizione 
di un sistema nazionale di 
formazione professionale e 
continua, mettendo a dispo-
sizione dei policy maker, 
delle parti sociali e della co-
munità scientifica naziona-

le e internazionale elemen-
ti informativi in merito alle 
modalità di offerta e di ero-
gazione della formazione.
Nella stessa linea di ricer-
ca è inserito uno “Studio 
valutativo sull’impatto del-
la formazione continua”, 
da condurre attraverso la 
somministrazione di 200 
interviste a soggetti che ab-
biano partecipato a corsi di 
formazione continua, con 
l’obiettivo di indagare l’im-
patto della formazione sul-
le rispettive traiettorie pro-
fessionali. 
La seconda linea progettua-
le di OFP, di tipo qualitativo, 
prevede l’analisi della pro-
grammazione formativa 
realizzata sia attraverso la 
messa a punto di un archi-
vio dei bandi/avvisi e dei re-
lativi atti amministrativi di 
programmazione ed attua-
zione di interventi di for-
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mazione continua emanati 
dai principali soggetti (Re-
gioni/Province autonome 
e Fondi interprofessiona-
li) del sistema sia mediante 
uno specifico “Studio sugli 
attori della formazione con-
tinua e dell’apprendimento 
degli adulti”. 
L’archivio è organizzato 
sulla base di una scheda 
di mappatura definita dal 
gruppo di ricerca e compo-
sta da sezioni relative alle 
informazioni generali, alle 
risorse, alle caratteristiche 
della formazione da eroga-
re e ad approfondimenti te-
matici ricavati dalla lettura 
ragionata dei bandi/avvisi. 
Lo studio sugli attori preve-
de invece la realizzazione 
di 40 interviste a testimo-
ni privilegiati e di 21 focus 
group a livello regionale, 
rivolti a responsabili delle 
amministrazioni regionali 
e provinciali, dei Fondi in-
terprofessionali, degli orga-
nismi formativi, dei Centri 
Provinciali per l’Istruzio-
ne degli Adulti (CPIA), del-
le parti sociali, oltre che a 
dirigenti di piccole, medie 

e grandi imprese e ad altri 
operatori nell’ambito del-
la formazione continua e 
dell’apprendimento degli 
adulti. 

Il contesto di ri-
ferimento tra 
accelerazione 
della digitaliz-
zazione e man-
canza di un si-
stema organico 

Come per le preceden-
ti edizioni, l’Indagine OFP 
si colloca all’interno di un 
contesto di riferimento ca-
ratterizzato da elemen-
ti significativi per l’anali-
si dell’offerta formativa e, 
più in generale, per lo stu-
dio dell’evoluzione della 
formazione professiona-
le, continua e per gli adul-
ti. Essi attengono sostan-
zialmente alla complessità 
e alla carenza di un siste-
ma organico ed unitario 
degli interventi in materia 
(INAPP, 2025).
La complessità deriva da 

una serie di fattori che con-
traddistinguono i percorsi 
formativi nel nostro Paese. 
Tali fattori sono da ricon-
durre innanzitutto alla go-
vernance multilivello e alla 
pluralità di soggetti, pub-
blici e privati, erogatori di 
risorse e al conseguente in-
treccio di fonti di finanzia-
mento (fondi strutturali, 
PNRR, fondi interprofessio-
nali, ecc.) per la formazione 
(Occhiocupo, 2016). 
Ulteriori fattori qualifican-
ti sono da rinvenire nell’i-
stituzione di nuove filiere 
formative (es. filiera for-
mativa tecnologico-profes-
sionale, istituita nel 2024 
in attuazione della strate-
gia delineata nel PNRR), 
nell’accelerazione della di-
gitalizzazione, con il sem-
pre più massiccio ricorso 
all’Intelligenza Artificiale 
(IA), nelle crisi e fenomeni 
socio-economici che posso-
no influenzare l’andamen-
to del mercato del lavoro 
nazionale e territoriale. 
Ad aumentare la comples-
sità contribuisce un’evolu-
zione normativa caratteriz-

zata da una pluralità di atti 
(leggi di Bilancio e altri re-
lativi all’attuazione del PN-
RR, allo sviluppo economi-
co, al lavoro, alla salute e 
sicurezza sul lavoro, ecc.) 
volti a prevedere incentivi 
per favorire la formazione 
degli occupati (oltrechè dei 
disoccupati che devono ri-
collocarsi e dei lavoratori 
destinatari di trattamenti di 
integrazione salariale in co-
stanza di rapporto di lavo-
ro). Tali provvedimenti, in 
mancanza di un quadro re-
golatorio organico in mate-
ria di formazione continua, 
si presentano frammentari 
e talvolta rischiano di ali-
mentare sovrapposizioni 
di ruoli, funzioni e compiti. 

Spunti di rifles-
sione in chia-
ve prospettica
Alla luce di quanto sopra 
esposto, in chiave prospet-
tica, dovrebbero essere pre-
se in considerazione esi-
genze che accomunando le 
diverse filiere formative. 
La prima, attiene al ricono-
scimento nell’ordinamento 
italiano di un diritto sogget-
tivo alla formazione conti-
nua (INAPP 2022), inteso 
come diritto all’incremen-
to delle conoscenze e del-
le competenze per tutta la 
durata della vita lavorativa.  
Occorre inoltre ripensare 
alla formazione nella sua 
duplice funzione educativa 
e occupazionale, ovvero co-
me strumento di politica at-
tiva del lavoro, in grado di 
promuovere le opportuni-
tà di reskilling e upskilling 
dei lavoratori, delle impre-
se, grandi e soprattutto me-
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dio-piccole, nonché delle 
pubbliche amministrazio-
ni, così come delineato nel 
PNRR e nei principali atti e 
documenti programmati-
ci europei e internazionali 
(OIL, 2025). 
Bisognerebbe promuovere 
una governance forte e par-
tecipata tra gli attori pub-
blici e privati dell’intera fi-
liera formativa che tenga 
presente i seguenti elemen-
ti: i tassi di scolarità, i divari 
territoriali, le differenze di 
genere, le dimensioni d’im-
presa, la sostituzione del 
fattore lavoro con il fattore 
capitale, contestualmente 
all’adozione di nuove tec-
nologie e innovazioni. 
Attenzione dovrebbe al-
tresì essere prestata al so-
stegno per l’aggiornamen-
to e il rafforzamento della 
professionalità di docenti 
e formatori, anche in rela-
zione ai rischi e alle oppor-
tunità che derivano dall’u-

so di sistemi di IA (Pellerey, 
2024), al fine di consentire 
ai fruitori della formazione 
l’acquisizione di una prepa-
razione e di standard pro-
fessionali adeguati ad af-
frontare i cambiamenti del 
mercato del lavoro, collega-
ti alla transizione digitale, 
green ed amministrativa. 
Nell’ottica di considerare 
le competenze delle perso-
ne come motore dell’inno-
vazione e della crescita e la 
formazione quale leva stra-
tegica per la competitività 
e il rafforzamento della ca-
pacità di risposta alle crisi 
e ai rapidi processi innova-
tivi, i risultati e le principa-
li evidenze che emergeran-
no dalle attività di analisi 
e ricerca OFP potranno ri-
velarsi un’utile fonte infor-
mativa e di riflessione per 
lo sviluppo di un sistema 
organico di politiche attive 
del lavoro. 
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Roberto Angotti

L’offerta formativa dei Fondi interprofessionali 
attuata dagli enti accreditati (dati Inapp OFP)

Le evidenze emerse dall’indagine OFP 2022 confer-
mano l’integrazione sempre più profonda dei Fon-
di Interprofessionali nel sistema formativo: tra le 

strutture accreditate dalle Regioni per la formazione, in-
tervistate nel corso dell’Indagine OFP 2022, il 48% ha uti-
lizzato le risorse dei Fondi per attivare corsi.

Destinatari e copertura territoriale
La quasi totalità dei partecipanti (91,3%) è occupata, ma 
l’uso dei Fondi si estende anche a soggetti in transizione: 
apprendisti (11,3%) e disoccupati/inoccupati (13,2%). In 
totale sono stati erogati circa 32 mila corsi (742 mila ore) 
a 216 mila allievi (6,8 per corso). La declinazione territo-
riale mette in luce il Mezzogiorno come area con maggior 
focus sui disoccupati (27,8%), sui meno istruiti (19,4%) e 
sulle mansioni operaie (40,2%); il Centro privilegia invece 
la partecipazione femminile (46,4%) e una platea over 35 
più ampia (75,2% tra 35–50 e over 50), mentre il Nord si 
conferma centrato su occupati con diploma.

Profilo socio anagrafico
I formati sono in prevalenza uomini (58%) e occupati 
(82,7%); il 48,1% ha tra 35 e 50 anni; il diploma di scuola 
secondaria è il titolo prevalente (49,4%). Tra gli occupati, 
prevalgono impiegati, tecnici e figure intermedie (41,3%), 
a indicare un orientamento verso il middle management 
e le competenze tecniche.

Contenuti e bisogni formativi
I temi gestionali e amministrativi guidano l’offerta 
(61,5%), seguiti dalla compliance normativa (salute e 
sicurezza, Haccp: 57%), vendita/marketing/comunica-
zione (50,6%), informatica (50,4%) e soft skills (50,1%). 
Innovazione organizzativa e tecnologica ricorrono ris-

pettivamente nel 41,8% e nel 39,3% delle strutture, con 
un’incidenza superiore nel Mezzogiorno (47,3% tecno-
logia; 45% organizzazione). Al Centro prevalgono i corsi 
obbligatori (65,6%), al Nord Est le soft skills (53–54%); la 
conoscenza del contesto lavorativo compare tra i primi 
cinque temi in Centro e Sud.

Metodologie didattiche e digitalizzazione
Le modalità in presenza restano diffuse (aula: 64,9%; 
teorico pratici: 37,3%), ma blended (53,6%) e FAD/e 
learning (51,2%) hanno ormai pari rilievo sull’intero 
territorio nazionale. Le lezioni frontali e le esercitazioni 
pratiche sono predominanti, mentre tutoraggio, coaching 
e training on the job coinvolgono il 27% delle strutture. 
Nei percorsi online sincroni la frontale sale al 90,2%, con 
esercitazioni (38%) e tutoraggio (21,2%) e un aumento 
dell’autoapprendimento (13,8%).

Conclusione
Dai dati OFP 2022 i Fondi Interprofessionali emergono 
come parte integrante di un ecosistema formativo in cui 
agiscono come catalizzatori di innovazione nei contenu-
ti, nelle metodologie e nel coinvolgimento di target diver-
sificati, plasmando un’offerta sempre più flessibile, digi-
tale e rispondente alle esigenze competitive delle imprese 
e dei lavoratori. 

Roberto Angotti
Primo Ricercatore, Responsabile Gruppo di Ricerca Formazione Continua 
e Apprendimento degli Adulti. Responsabile e Coordinatore Nazionale Re-
ferNet Italy.

Copyright © FrancoAngeli
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Com-
mercial – No Derivatives License. For terms and conditions of usage plea-
se see: http://creativecommons.org

RICERCA e STUDI

20

Copyright © FrancoAngeli. 
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – No Derivatives License. 

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

http://creativecommons.org


Introduzione
Nel contesto delle trasfor-
mazioni imposte dalle tran-
sizioni digitale e verde, la 
formazione continua nel-
la Pubblica Amministra-
zione italiana assume oggi 
un ruolo strategico, ricono-
sciuto sia nelle agende eu-
ropee che nelle policy na-
zionali. Le sfide sistemiche 
legate alla modernizzazione 
del settore pubblico hanno 
portato l’Unione europea a 
definire obiettivi ambiziosi 
entro il 2030, come la com-
pleta accessibilità online 
dei servizi pubblici chiave. 
Obiettivi che presuppongo-
no un profondo investimen-
to sul capitale umano, in 
termini sia quantitativi che 
qualitativi.
In Italia, le recenti strategie 
istituzionali – dal PNRR alla 
Strategia per le competenze 
digitali, fino alle più recenti 
direttive ministeriali – han-
no rilanciato con forza il te-
ma della formazione come 
leva per l’innovazione am-
ministrativa. Strumenti co-
me il portale Syllabus, il 
Patto per l’innovazione del 
lavoro pubblico e la coesio-
ne sociale delineano un eco-
sistema di interventi volto a 
favorire un aggiornamento 
strutturale e diffuso delle 
competenze, soprattutto di-
gitali, dei dipendenti pub-

1	 INDACO-PA (Indagine sulla conoscenza nella Pubblica amministrazione) è una rilevazione statistica, realizzata dall’Inapp (Gruppo di 
ricerca “Formazione continua e apprendimento degli adulti”).

blici. Tuttavia, permangono 
criticità rilevanti: la scarsa 
omogeneità degli investi-
menti formativi tra ammi-
nistrazioni centrali e peri-
feriche, la frammentazione 
delle iniziative, la difficoltà 
di misurare l’effettivo im-
patto dei percorsi formati-
vi sul miglioramento della 
performance organizzati-
va, la dubbia efficacia del-
la formazione obbligatoria, 
soprattutto se erogata in 
modalità asincrona. 
A fronte di un quadro così 
articolato, si rende neces-
sario un approfondimento 

empirico sulla reale diffu-
sione delle pratiche forma-
tive nella PA e sui modelli 
organizzativi adottati per 
sostenerle.
Per sviluppare un dibatti-
to pubblico su questi temi, 
INAPP realizza da qualche 
anno una ricerca denomi-
nata INDACO-PA1, che si 
articola in una rilevazione 
statistica periodica e in una 
serie di analisi basate an-
che su studi di caso, focus 
group e interviste a testimo-
ni privilegiati. Si riportano 
in questa sede alcuni risul-
tati della seconda edizione, 

condotta su un ampio cam-
pione di amministrazioni e 
finalizzata a rilevare le mo-
dalità di programmazione, 
gestione e valutazione degli 
investimenti formativi. 
L’analisi consente di eviden-
ziare punti di forza, aree 
critiche e potenziali leve 
di rafforzamento, offrendo 
evidenze utili alla costruzio-
ne di policy più mirate ed ef-
ficaci per il consolidamento 
di un’amministrazione ca-
pace di affrontare le sfide 
del prossimo decennio. 

Gli investimenti formativi
nella PA Roberto Angotti
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Diffusione delle 
pratiche forma-
tive e livelli di 
coinvolgimento 
del personale 
nella PA 
post‑pandemia
Dall’analisi dei dati INDA-
CO-PA emerge un quadro 
complesso, in cui la resi-
lienza delle amministrazio-
ni si accompagna a evidenti 
limiti nella capacità di tra-
durre l’offerta formativa in 
una diffusione omogenea 
sul personale. 
Se da un lato circa il 87% 
delle PA ha mantenuto o in-
tensificato nel 2022 le atti-
vità di aggiornamento pro-
fessionale anche dopo la 
fase acuta della pandemia, 
dall’altro il coinvolgimen-
to effettivo dei dipenden-
ti si ferma a poco più della 
metà degli organici e la du-

rata media annua per parte-
cipante è scesa sotto le venti 
ore, livelli inferiori a quelli 
pre-pandemici. 
Questi indicatori eviden-
ziano un restringimento 
dell’intensità e dell’ampiez-
za delle pratiche formative, 
con il rischio di trasforma-
re le risorse stanziate in un 
insieme di interventi a mac-
chia di leopardo anziché in 
un vero processo di capaci-
ty building per l’intero com-
parto pubblico.
La lettura disaggregata per 
livello istituzionale e con-
testo territoriale mette in 
luce un ulteriore nodo: le 
amministrazioni locali, pur 
registrando un tasso di of-
ferta leggermente superio-
re rispetto a quelle centrali, 
coinvolgono poco più della 
metà dei propri dipendenti, 
a fronte di un’adesione che 
supera il 65% negli enti cen-

trali; fattore questo che atte-
nua il potenziale vantaggio 
di prossimità ai bisogni del 
territorio che si vorrebbe 
assegnare alle autonomie 
locali. Ancora più accen-
tuate appaiono le disegua-
glianze tra Nord e Sud: men-
tre nel Centro Nord più del 
90% delle PA eroga forma-
zione, nel Mezzogiorno non 
si raggiunge l’80%, e il tas-
so di partecipazione nelle 
regioni del Sud non arriva 
al 30%, meno della metà di 
quello settentrionale. 
Una polarizzazione territo-
riale che, seppure in par-
te ridimensionata grazie a 
una crescita delle modali-
tà alternative (autoappren-
dimento, workshop, trai-
ning on the job), permane 
come barriera alla coesio-
ne delle competenze a li-
vello nazionale (Fig. 1). A 
queste fratture geografiche 
e organizzative si affianca-
no significative asimmetrie 
demografiche: le donne par-
tecipano circa al 50% rispet-
to a una platea maschile 
più coinvolta, e gli over 50 
emergono come segmento 
particolarmente trascura-
to, con un tasso di adesio-
ne inferiore di oltre nove 
punti rispetto agli under 50 
(Fig. 1). 
Tale distribuzione testimo-
nia come le politiche for-
mative stentino a intercet-
tare i fabbisogni di equità 
di genere e di valorizzazio-
ne delle competenze matu-
rate, nonostante il pressing 
sulle strategie di upskilling 
e reskilling declinato a livel-
lo europeo e nazionale. 
Infine, la variegata fram-
mentazione dei format di-
dattici – con la prevalenza 
dei corsi “a catalogo” ri-

spetto a metodologie più 
integrate e “on the job” – 
evidenzia una cultura orga-
nizzativa ancora poco incli-
ne a introdurre soluzioni di 
formazione continua e con-
testualizzata. 
In un’epoca in cui la PA è 
chiamata a sviluppare com-
petenze digitali e normative 
in tempi rapidi, questa rigi-
dità nei modelli formativi 
rischia di rallentare la tran-
sizione verso nuovi assetti 
di servizio al cittadino. 
In sintesi, la seconda edi-
zione dell’Indagine INDA-
CO PA disegna una Pubbli-
ca Amministrazione che 
non ha perso la capacità di 
investire in formazione, ma 
che allo stato attuale utiliz-
za queste risorse in manie-
ra parcellizzata, con forti di-
suguaglianze interne e con 
evidenti ritardi nell’adozio-
ne di approcci didattici più 
agili e inclusivi.

Il fabbisogno di 
competenze da 
parte della PA 
Quali sono le determinan-
ti organizzative, culturali e 
di governance che incidono 
sul disallineamento tra ri-
sorse disponibili e impatto 
formativo? Il fabbisogno di 
competenze all’interno del-
la PA emerge con forza dai 
risultati di INDACO-PA, che 
ne rileva la specificità e le 
priorità percepite dalle am-
ministrazioni. 
L’indagine conferma che le 
amministrazioni privilegia-
no competenze tradizionali 
di governo e compliance, ri-
tenute fondamentali per la 
modernizzazione. 
In testa alla graduatoria si 
collocano programmazio-

49,9

-7,8

50,6

-9,3

65,2

69,3

61,0

29,2

52,4

65,4

54,7

Donne

Gender gap

Over 50

Age gap

Nord-Ovest

Nord-Est

Centro

Sud e isole

Amm. Locale

Amm. Centrale

Totale

Fig. 1 - Quota di partecipanti a corsi di formazione nelle PA, per livello di 
amministrazione, ripartizione territoriale, genere e età (in % del personale 
di tutte le PA). Fonte: Inapp INDACO-PA 2022.
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ne e pianificazione, gestio-
ne degli adempimenti con-
tabili e protezione dei dati 
personali, a testimonianza 
della centralità delle skills 
tecnicooperative nella PA 
digitale. Subito dopo emer-
gono competenze informa-
tiche di base e capacità di 
produrre documenti digita-
li, segnalando l’urgente ne-
cessità di consolidare le basi 
operative (Fig. 2).
Le abilità trasversali – pro-
blem solving, comunicazio-
ne interna e gestione del 
tempo – ottengono un rico-
noscimento medio, mentre 
le competenze relaziona-
li e le digital skill avanzate 
(come software specialisti-
ci o programmazione) ri-
sultano meno valorizzate. 
Questo terreno di disalline-
amento riflette una scelta 
prevalente: garantire l’effi-
cienza quotidiana piuttosto 
che alimentare processi in-
novativi e l’engagement con 
utenti e stakeholder (Fig. 2). 
Infine, sono ritenute meno 
rilevanti competenze co-
me l’influenza persuasiva, 

la matematica avanzata e 
le conoscenze linguistiche, 
evidenziando un’ulteriore 
area di sottoutilizzo, nono-
stante il potenziale di sup-
porto al cambiamento orga-
nizzativo. Questa dicotomia 
fra “core” e “avanzate” im-
plica un fabbisogno for-
mativo doppio: da un lato, 
rafforzare le skill di base 
(procedurali, digitali e or-
ganizzative); dall’altro, svi-
luppare capacità analitiche, 
linguistiche e di change ma-
nagement, indispensabi-
li per costruire una PA più 
flessibile, inclusiva e orien-
tata al cittadino. Solo un’of-
ferta formativa calibrata 
sulle reali lacune potrà con-
vertire gli investimenti in 
risultati concreti e sosteni-
bili nel prossimo decennio.

Conclusioni
I risultati di INDACO-PA re-
stituiscono l’immagine di 
una PA che, pur mantenen-
do una discreta capacità di 
investimento in formazio-
ne, fatica a convertirla in 

una leva strutturale di cam-
biamento organizzativo. 
La frammentazione territo-
riale, le disuguaglianze de-
mografiche, la rigidità dei 
formati didattici e l’ecces-
sivo utilizzo di attività for-
mative erogate a distanza 
in modalità asincrona osta-
colano la costruzione di un 
ecosistema formativo inclu-
sivo e strategico.
Il fabbisogno di competenze 
rilevato evidenzia una pre-
valenza di esigenze operati-
ve e di compliance, a scapi-
to di quelle più innovative 
e trasversali, segnalando un 
disallineamento tra priorità 
percepite e traiettorie di tra-
sformazione auspicate. 
Per rendere la formazione 
un reale motore di moder-
nizzazione, occorre raffor-
zare la coerenza tra offerta 
formativa e profili di com-
petenze ad alto impatto, 
promuovendo modelli ca-
paci di combinare efficacia, 
accessibilità e valorizzazio-
ne del capitale umano pub-
blico.
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Fig. 2 - Le 10 competenze ritenute più rilevanti dalle pubbliche amministrazioni (in % del totale). 
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RICERCA e STUDI

Digitalizzazione 
e apprendimen-
to continuo nel-
la PA: evidenze, 
divari, opportu-
nità
L’esperienza del lavoro agi-
le nella Pubblica Ammini-
strazione, accelerata dalla 
pandemia di Covid-19, ha 
rappresentato un punto di 
svolta tanto per l’organizza-
zione del lavoro quanto per 
i processi di apprendimento 
continuo. La risposta forma-
tiva della PA si è basata pre-
valentemente su interventi 
di alfabetizzazione digitale 
e sull’uso di strumenti col-

laborativi, con un ricorso 
massiccio alla formazione 
a distanza, spesso sotto for-
ma di webinar asincroni. Le 
esigenze formative emerse 
hanno riguardato non solo 
le competenze tecniche, co-
me la gestione delle piatta-
forme di lavoro condivise, 
la cybersecurity, e la digita-
lizzazione dei processi, ma 
anche le competenze tra-
sversali, indispensabili in 
un contesto ibrido: gestio-
ne del tempo, leadership, 
autonomia, capacità colla-
borativa e orientamento al 
risultato. Le prospettive de-
lineate dalla ricerca INAPP 
suggeriscono che, nella Pub-
blica Amministrazione, la 

digitalizzazione e l’appren-
dimento continuo debbano 
evolvere verso un modello 
integrato e strategico, capa-
ce di combinare formazio-
ne in presenza e a distanza, 
di promuovere una cultura 
della fiducia e dell’autono-
mia e di valorizzare la certi-
ficazione delle competenze 
acquisite. 
In questo quadro, la transi-
zione digitale della Pubbli-
ca Amministrazione italia-
na si configura come una 
sfida cruciale, orientata al 
potenziamento del capitale 
umano e, in particolare, al 
rafforzamento diffuso delle 
competenze digitali del per-
sonale.

Competenze 
digitali: 
consapevolezza 
e azione
Il ruolo strategico delle com-
petenze digitali nella Pubbli-
ca Amministrazione è con-
fermato dal consenso delle 
amministrazioni sulla loro 
rilevanza. L’indagine INDA-
CO-PA mostra che l’86,3% 
delle PA considera priori-
taria la protezione dei dati 
personali, mentre il 56,1% 
attribuisce importanza a 
competenze più specifiche, 
come la creazione e rielabo-
razione di contenuti digita-
li (Fig.1). In generale, oltre 
due terzi delle amministra-

La transizione digitale nella PA: 
percorsi formativi tra evidenze e 
pratiche emergenti Alessandra Pedone

Fig. 1 - Distribuzione delle Pubbliche Amministrazioni in base alla rilevanza e alla necessità di rafforzamento delle competenze digitali (in % di tutte le PA). 
Fonte: Inapp INDACO-PA 2022.
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zioni riconoscono l’impor-
tanza delle competenze di-
gitali, sebbene l’attenzione 
cali per aree più specialisti-
che come la gestione dell’i-
dentità digitale (64,6%) o il 
problem solving tecnologi-
co (56,8%). Tuttavia, questa 
consapevolezza non sem-
pre si riflette nell’offerta 
formativa effettiva. Le prin-
cipali aree oggetto di inter-
vento sono la protezione 
dei dati (49,2%), la gestio-
ne dei documenti informa-
tici (41%) e l’erogazione di 
servizi online (40,5%) (Fig. 
2). Le competenze più com-
plesse, invece, sono trattate 
da meno del 20% delle am-
ministrazioni. I comuni mo-
strano maggiore attenzione 
alla formazione per i servi-
zi digitali ai cittadini (48,2%, 
contro il 40,5% generale), 
in linea con il loro ruolo di 
front line. 

Conclusioni: 
Metodologie 
innovative: 
cosa funziona 
davvero
Le ricerche qualitative 
INAPP (2022-2023) confer-

mano un cambio di para-
digma: la pandemia ha ac-
celerato la diffusione della 
formazione online, attiva-
ta da oltre il 95% delle PA 
nel 2021, in forma esclusi-
va (45,5%) o mista (49,8%). 
Nel 2022, il blended learning 
è preferito dal 63,7% delle 
PA. Persistono forti divari: 
le amministrazioni centrali 
investono di più, mentre le 
locali, specie nel Sud, sono 
in ritardo (solo il 60,8% ha 
attivato corsi, contro oltre 
il 90% nel Centro-Nord). Si 
riducono invece le differen-
ze nella micro-formazione e 
nel training on the job.
Tra le soluzioni emergenti: 
microlearning, piattaforme 
LMS e percorsi asincroni, 
soprattutto per neoassunti 
e formazione on demand. 
Le esperienze analizzate nei 
casi studio di alcuni Comu-
ni, dimostrano il potenziale 
trasformativo della forma-
zione integrata con smart 
working e digitalizzazione. 
Le principali criticità se-
gnalate dalle PA riguardano 
l’interazione formativa (re-
lazioni docente-discente), la 
dispersione dell’attenzione 
e la difficoltà di conciliare 
formazione e lavoro in re-
moto. Nonostante ciò, il giu-

dizio sulla formazione onli-
ne è positivo: l’89,7% delle 
PA la ritiene più accessibile 
e funzionale. In prospettiva, 
le evidenze INDACO suggeri-
scono alcune priorità:
•	 investire in formazione 

digitale diffusa, con at-
tenzione a soft e digital 
soft skills;

•	 rafforzare i sistemi inter-
ni di formazione on de-
mand per una maggiore 
personalizzazione;

•	 promuovere la certifica-
zione delle competenze 
per valorizzare i percor-
si formativi;

•	 consolidare il ruolo stra-
tegico della formazione 
nella realizzazione del 
PNRR.
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Fig. 2 - PA che hanno offerto attività di formazione e che hanno investito nelle competenze digitali (in % di tutte le PA che realizzano attività di formazione). 
Fonte: Inapp INDACO-PA 2022.
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Formazione 
continua e digi-
tale: le imprese 
puntano sul mi-
cro-learning 

Con l’evoluzione organiz-
zativa, come lo smart wor-
king, la formazione digitale 
si è affermata come risposta 
efficace ai nuovi bisogni di 
aggiornamento. Restano 
criticità, come ad esempio 
il rafforzamento delle com-
petenze digitali, ma il trend 
è consolidato: la digitaliz-
zazione è parte integrante 
delle pratiche formative. 
Un esempio emblematico 
è il micro-learning: moduli 
brevi, fruibili da smartpho-
ne o pc, che si integrano 
facilmente nel lavoro quo-
tidiano. Dopo la pandemia, 
molte imprese hanno adot-
tato questo approccio per 
favorire l’apprendimento 
just-in-time e rafforzare la 
resilienza dei team. Secon-
do l’indagine Inapp (INDA-
CO-Imprese 2022), nel 2021 
un terzo delle imprese ha 
erogato almeno il 75% dei 
corsi in digitale. La diffu-
sione cresce con la dimen-
sione aziendale (Fig. 1). Le 
imprese italiane stanno 
quindi sperimentando solu-
zioni formative brevi, fles-
sibili e innovative. Spetta ai 

formatori cogliere queste 
dinamiche per accompa-
gnare l’evoluzione delle 
competenze.

Microlearning 
nelle imprese 
italiane: un ap-
proccio modula-
re e flessibile
Il micro-learning si è af-
fermato nel post-pande-
mia come modalità effica-
ce di formazione continua, 
soprattutto nelle imprese 
più strutturate: lo adotta il 
22,4% delle grandi azien-
de, contro il 7,3% delle 
microimprese. È partico-
larmente utile per la for-
mazione on the job, utilizza-
ta durante l’orario di lavoro 
nel 43,6% dei casi. L’86,3% 
delle imprese lo ritiene effi-
cace per affrontare proble-
mi operativi, e il 79,3% ne 
auspica una maggiore inte-
grazione con la formazio-
ne tradizionale. Tuttavia, 
la diffusione resta limita-
ta nelle PMI e nei contesti 
con scarsa digitalizzazione. 
Il micro-learning può anche 
promuovere l’autoappren-
dimento e si integra sempre 
più spesso in LMS azienda-
li per attività di onboarding, 
aggiornamenti normativi e 
sviluppo di soft e techni-

cal skills. Nella formazione 
aziendale, il settore dei ser-
vizi guida l’adozione delle 
soluzioni digitali, mentre 
nell’industria oltre metà 
delle imprese non prevede 
ancora corsi da remoto, se-
gno di maggiore prudenza o 
minore compatibilità opera-
tiva. Si afferma tuttavia un 
modello ibrido, che combi-
na formazione in presenza 
e digitale. Tra le soluzioni 
più apprezzate, il micro-le-
arning si distingue per la 
sua flessibilità e adattabili-
tà, offrendo contenuti brevi 
e fruibili anche in contesti 
produttivi ad alta dinamici-

tà. L’adozione di queste pra-
tiche non è però omogenea 
sul territorio. I dati mostra-
no una maggiore diffusio-
ne nel Nord-Ovest (8,1%) ri-
spetto al Centro-Sud (6,5%), 
confermando un divario 
che interessa anche altri 
aspetti dell’innovazione for-
mativa. Quanto alle moda-
lità concrete di erogazione, 
la formula più diffusa è l’au-
toformazione svolta duran-
te l’orario di lavoro, scelta 
dal 43,6% delle imprese. Se-
guono, a pari merito, i cor-
si in presenza e quelli a di-
stanza in modalità sincrona 
(entrambi al 32%) (Fig. 2).

Micro-learning e Intelligenza 
Artificiale: nuove frontiere per la 
formazione continua nelle imprese 

Alessandra Pedone
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Micro-learning: 
più diffuso nelle 
grandi imprese, 
ma con potenzia-
le trasversale
Anche nel caso del micro-le-
arning, come già osservato 
per la digitalizzazione della 
formazione, la dimensione 
aziendale fa la differenza. 
Le imprese più grandi, con 
oltre 250 addetti, adottano 
queste tecnologie in misu-
ra molto più ampia: ben il 
22,4% le utilizza, contro ap-
pena il 7,3% delle microim-
prese. Un divario che riflet-
te maggiori disponibilità 
organizzative, tecnologiche 
e culturali nel gestire l’inno-
vazione formativa.  
Ma cosa pensano le imprese 
di questo approccio? I dati 
rivelano un atteggiamento 
complessivamente positivo 
(Fig. 3): l’86,3% lo considera 
efficace per affrontare pro-
blematiche operative quo-
tidiane, mentre quasi otto 

aziende su dieci (79,3%) 
ritengono che dovrebbe 
essere meglio integrato con 
le forme tradizionali di for-
mazione. 
Interessante anche il fatto 
che il 64% delle imprese lo 
giudichi più utile rispetto 
alla formazione convenzio-
nale, soprattutto per l’im-
mediatezza e l’applicabilità 
delle competenze acquisite. 
Il micro-learning è apprez-
zato dalle imprese non solo 
per la sua flessibilità, ma 
anche per la brevità dei mo-
duli, considerata un punto 
di forza dal 68,9%: impara-
re in pochi minuti rispon-
de alle esigenze di contesti 
lavorativi dinamici (Fig. 4). 
Il 59,6% valorizza l’accessi-
bilità da diversi dispositivi, 
utile in ambienti ibridi o 
in mobilità. Per il 54,7%, la 
fruizione autonoma e asin-
crona è un ulteriore van-
taggio. Anche la qualità è 
riconosciuta: il 52,3% delle 
imprese giudica i contenuti 
efficaci.

Conclusioni. Tra 
micro-learning 
e IA: scenari in 
trasformazione
L’intelligenza artificiale, ini-
zialmente confinata al back-
end dei sistemi formativi 

— come Learning Manage-
ment Systems (LMS) e stru-
menti di learning analyti-
cs — sta progressivamente 
permeando anche le prati-
che pedagogiche, trasfor-
mando profondamente i 
processi di apprendimen-
to e sviluppo delle compe-
tenze. Le applicazioni più 
diffuse riguardano la per-
sonalizzazione dei percor-
si formativi, la generazio-
ne automatica di contenuti, 
il tutoraggio adattivo e la 
profilazione dinamica delle 
competenze. Secondo l’O-
ECD (Cappelli e Rogovsky, 
2023), tuttavia, solo una mi-
noranza delle imprese rile-
va un impatto significativo 
dell’adozione dell’IA sulle 
competenze effettivamente 
richieste ai lavoratori. Ciò 
evidenzia una tensione tra 
il potenziale trasformativo 
di queste tecnologie e la lo-
ro concreta capacità di inci-
dere sulle pratiche organiz-
zative e formative. 

Fig. 1 - Imprese con 6 addetti e oltre che hanno realizzato corsi di formazione per i propri addetti, a seconda della 
modalità di erogazione, per dimensione aziendale e ripartizione territoriale. Anno 2021 (in % del totale).
Fonte: Inapp, Indagine sulla conoscenza nelle imprese (INDACO-Imprese 2022).

Fig. 2 - Imprese con 6 addetti e oltre che utilizzano il micro-learning, a 
seconda delle modalità. Anno 2021 (in % delle imprese che utilizzano il 
micro-learning). Fonte: Inapp, Indagine sulla conoscenza nelle imprese 
(INDACO-Imprese 2022).
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Un rischio non trascurabile 
è che l’uso dell’IA in ambi-
to formativo finisca per am-
plificare disuguaglianze già 
esistenti: l’accesso ai conte-
nuti generati o mediati da 
IA presuppone competenze 
digitali minime e capacità 
di autoapprendimento che 
non sono equamente distri-
buite tra i lavoratori, specie 
nei settori meno digitalizza-
ti o in gruppi demografica-
mente svantaggiati. 
L’utilizzo dell’IA nelle politi-
che di formazione continua 
è, peraltro, ancora in una fa-
se prevalentemente esplo-
rativa per molte imprese; 
tuttavia, si moltiplicano 
esempi di adozione struttu-
rata, soprattutto in contesti 
multinazionali o ad alta in-
tensità tecnologica. 
Le piattaforme più avanza-
te integrano già moduli di 
IA generativa per elabora-
re percorsi personalizzati 
a partire dai profili indivi-
duali dei lavoratori. 
Un’ulteriore frontiera ri-
guarda la valutazione auto-
matizzata delle competenze 
e la tracciabilità degli ap-

prendimenti mediante tec-
nologie come la blockchain, 
che possono garantire mag-
giore trasparenza, sicurez-
za e portabilità delle certi-
ficazioni. L’integrazione tra 
micro-learning e intelligen-
za artificiale, in particolare, 
dischiude scenari inediti 
per la formazione azienda-
le e settoriale. 
Grazie all’IA, i percorsi bre-
vi e modulari tipici del mi-
cro-learning possono di-
ventare ancora più mirati 
e dinamici: i sistemi adat-

tivi suggeriscono contenuti 
in tempo reale, ottimizza-
no la durata della fruizio-
ne in base alle disponibili-
tà individuali e forniscono 
feedback immediati e conte-
stualizzati. 
In alcuni casi, tali percor-
si possono essere formal-
mente collegati a microcre-
denziali, che consentono 
di certificare competenze 
specifiche e rendere visibi-
le l’apprendimento anche a 
livello europeo (EQF, Euro-
pass) (Cedefop, 2023), raf-

forzando la portabilità del-
le qualifiche e la mobilità 
dei lavoratori.
Per cogliere pienamente 
il potenziale congiunto di 
micro-learning e IA nella 
formazione continua, è in-
dispensabile rafforzare al-
cune leve strategiche, di se-
guito illustrate:
•	 Accessibilità e infrastrut-

ture: sostenere l’adozio-
ne del micro-learning 
anche in contesti carat-
terizzati da scarsa capa-
cità organizzativa, come 
le micro e piccole impre-
se, attraverso incentivi 
mirati, servizi di suppor-
to tecnico e piattaforme 
condivise che riducano 
le barriere economiche 
e tecnologiche.

•	 Competenze digitali: in-
vestire massicciamen-
te nell’alfabetizzazione 
digitale e nello sviluppo 
della capacità di learning 
to learn, con particolare 
attenzione ai gruppi più 
vulnerabili, al fine di de-
mocratizzare l’accesso 
e l’uso delle tecnologie 
emergenti.

Fig. 4 - Imprese con 6 addetti e oltre a seconda del parere sui punti di forza del micro-learning. Anno 2021 (in % delle 
imprese che utilizzano il micro-learning). Fonte: Inapp, Indagine sulla conoscenza nelle imprese (INDACO-Imprese 2022).

Fig. 3 - Imprese con 6 addetti e oltre che sono “del tutto d’accordo” o “più d’accordo che in disaccordo” su alcuni aspet-
ti relativi al micro-learning. Anno 2021 (in % delle imprese che utilizzano il micro-learning). Fonte: Inapp, Indagine 
sulla conoscenza nelle imprese (INDACO-Imprese 2022).
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•	 Certificazione modula-

re: promuovere l’inte-
grazione tra micro-lear-
ning e microcredenziali, 
incentivando la parteci-
pazione dei Fondi Inter-
professionali e l’utilizzo 
del Fondo Nuove Com-
petenze per finanziare 
percorsi riconosciuti e 
spendibili sul mercato 
del lavoro.

•	 Etica e governance 
dell’IA: assicurare tra-
sparenza, inclusività e 
qualità nei sistemi for-
mativi basati su IA, in li-
nea con i principi stabi-
liti dall’AI Act europeo e 
dalle raccomandazioni 
internazionali in mate-
ria di intelligenza artifi-
ciale ed educazione.

L’uso dell’IA nella forma-
zione continua solleva in-
fatti questioni etiche, lega-
li e organizzative di grande 
rilievo: dalla protezione 
dei dati personali, alla tra-
sparenza e verificabilità de-
gli algoritmi, fino al rischio 
di consolidare o amplifica-
re bias preesistenti nei pro-

cessi decisionali. È pertanto 
necessario adottare una go-
vernance condivisa, in cui 
istituzioni pubbliche, im-
prese, parti sociali e forma-
tori cooperino per garan-
tire che l’IA sia al servizio 
dello sviluppo umano, evi-
tando che si riduca a una 
mera scorciatoia tecnolo-
gica priva di reale valore 
pedagogico. In quest’ottica, 
risulta strategico potenzia-
re il ruolo degli attori inter-
medi - come associazioni di 
categoria, fondi interpro-
fessionali ed enti bilaterali 
- nella definizione di stan-
dard comuni, nella diffusio-
ne di buone pratiche e nella 
costruzione di un ecosiste-
ma formativo più equo e 
trasparente (Butera e De 
Michelis, 2024). Micro-le-
arning e intelligenza artifi-
ciale costituiscono dunque 
due leve strategiche e com-
plementari per una forma-
zione continua più agile, 
personalizzata e reattiva, 
capace di adattarsi alle ra-
pide trasformazioni dei 
mercati e delle tecnologie. 
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Apprendimento 
intergenerazio-
nale e 
invecchiamento 
attivo
Secondo il Report World 
Population Prospects 2024 
(United Nations 2024), i Pa-
esi in fasi più avanzate del 
processo di invecchiamen-
to demografico dovrebbe-
ro prendere in considera-
zione l’uso della tecnologia 
per migliorare la produt-
tività a tutte le età, pro-
gettare più opportunità di 
apprendimento e riqualifi-
cazione permanente, sup-
portare forze lavoro mul-
tigenerazionali e creare 
opportunità per prolunga-
re la vita lavorativa. Oggi 
è cruciale affrontare positi-
vamente il futuro lavoran-
do sulla base dei bisogni 
di apprendimento forma-
le, non formale e informa-
le degli adulti, per forni-
re le conoscenze, abilità e 
competenze necessarie per 
un’Europa inclusiva, soste-
nibile, socialmente giusta e 
più resiliente (Consiglio Eu-
ropeo 2021). La presenza di 

1	 Accordo di collaborazione triennale fra il Dipartimento per le Politiche della Famiglia della Presidenza del Consiglio dei Ministri (DIPO-
FAM) e l’Istituto Nazionale di Riposo e Cura per Anziani (IRCCS INRCA),  https://famiglia.governo.it/it/politiche-e-attivita/invecchiamen-
to-attivo.

quattro coorti generaziona-
li nelle organizzazioni, ren-
de più cogente trattare il te-
ma della Age Diversity con 
modelli di gestione interge-
nerazionale e con progetti 
efficaci di Seniority Mana-
gement, per creare un equi-
librio tra le competenze e 
i modelli di pensiero delle 
diverse generazioni. Servo-
no pratiche che affrontino 
l’invecchiamento della for-
za lavoro, gestiscano il pro-
lungamento della vita la-
vorativa e promuovano le 

pari opportunità fra lavo-
ratori diverse per età e bi-
sogni. Anche l’OCSE (2020) 
sottolinea la necessità di ri-
scoprire il valore della rela-
zione e dell’interazione tra 
l’anziano e le generazioni 
del futuro, nella prospetti-
va di autodeterminazione 
al bene comune, mentre il 
Cedefop richiama la neces-
sità di un dialogo costrutti-
vo e partecipativo tra gene-
razioni di soggetti che, con 
ideali e aspirazioni diver-
se, possono fare ‘rete socia-

le’ per lo sviluppo del terri-
torio. 
In virtù di tali indirizzi, dal 
2019 è attivo in Italia il coor-
dinamento nazionale parte-
cipato multilivello delle po-
litiche sull’invecchiamento 
attivo, per promuovere una 
maggiore consapevolezza 
dell’apprendimento inter-
generazionale, col coinvol-
gimento attivo degli atto-
ri locali (decisori pubblici, 
società civile, comunità 
scientifica)1. Dal 2023 an-
che la comunità scientifi-

Seniority Management e 
Apprendimento Intergenerazionale

Francesca Campisi
“È tempo che le risorse umane e i professionisti del talent management smettano di guardare ciò che ci divide 
tra le generazioni e inizino con ciò che ci tiene insieme…”. (White 2011)
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ca e degli stakeholders ter-
ritoriali si è attivata con il 
progetto AGE-IT2, rendendo 
l’Italia un polo scientifico 
internazionale per la ricer-
ca sull’invecchiamento, un 
‘laboratorio empirico’ qua-
le standard di riferimen-
to in campo socioeconomi-
co, biomedico e tecnologico 
per una società inclusiva a 
tutte le età. Guidato dall’U-
niversità di Firenze, AGE-IT 
è un primo sforzo integra-
to e interdisciplinare, fina-
lizzato, attraverso un bo-
ard trasversale (LEAA)3, a 
costruire delle linee guida 
per una longevità sana, oli-
stica e inclusiva costituen-
dosi, per questo, quale best 
practice di ricerca e di resti-
tuzione pubblica del PNRR. 

2	 Age-It: Ageing Well in an Ageing Society, Una nuova alleanza per progettare soluzioni socioeconomiche, biomediche, tecnologiche per 
un’Italia inclusiva verso tutte le generazioni https://ageit.eu/wp.

3	 Ibidem.
4	 Da qui in poi indicati rispettivamente con AM e AI.

In un mercato del lavoro 
profondamente cambiato, 
dalla digitalizzazione pri-
ma e dalla pandemia dopo, 
la prospettiva di una Age Di-
versity diffusa e trasversale 
a ogni azienda o settore, si 
è fatta quanto mai concre-
ta di fronte all’eterogeneità 
generazionale di Baby Bo-
omer, Generazione X, Mil-
lennial, Zers. La letteratura 
scientifica (Marcaletti 2013; 
Grignoli, 2015; Pignalberi 
2021) e le sperimentazioni 
di buone pratiche sul ter-
ritorio nazionale ed inter-
nazionale, confermano che 
l’Age Management e l’Ap-
prendimento Intergenera-
zionale4 siano una risposta 
strategica alle sfide poste 
dall’invecchiamento demo-

grafico, dall’evoluzione tec-
nologica e dalla varietà del-
le coorti generazionali con 
differenti valori, esperien-
ze, attitudini, bisogni.

Storie di gene-
razioni: collabo-
razione, innova-
zione e gestione 
del talento
Le storie di collaborazione 
tra generazioni nelle azien-
de emergenti dagli studi 
delle sperimentazioni di 
buone pratiche di AM e AI, 
non sono solo racconti edi-
ficanti, ma veri e propri ca-
talizzatori di innovazione, 
in grado di trasformare la 
cultura organizzativa, di 

generare nuove soluzioni, 
di fare emergere nuove ri-
sorse e talenti. 
Come nel caso di un’impor-
tante banca italiana (INAPP 
2023), in cui 54 dipendenti 
di diverse età, partecipan-
do al programma ‘Across 
Ages’, hanno sperimentato 
un percorso di superamen-
to di stereotipi e creazione 
di fiducia. Guidati da un 
Diversity Manager e da un 
consulente di Management 
e Leadership e confrontan-
dosi in gruppi di lavoro mi-
sti, hanno contribuito alla 
costruzione di una cultura 
di fiducia e rispetto, in cui 
anche il diritto all’errore è 
stato una leva di appren-
dimento e innovazione. Il 
percorso è confluito nel-

33

Copyright © FrancoAngeli. 
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial – No Derivatives License. 

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



ESPERIENZE e VISSUTI

la redazione di una “Carta 
aziendale” e nella costitu-
zione di un “Comitato in-
tergenerazionale” per pro-
muovere ulteriori attività 
di sensibilizzazione, come 
gli incontri al buio tra colle-
ghi di diverse generazioni.
Quando senior e junior la-
vorano insieme, si crea un 
circolo virtuoso di appren-
dimento reciproco e scam-
bio di competenze e visio-
ni. Questa contaminazione 
favorisce la nascita di idee 
innovative, perché integra 
approcci tradizionali e nuo-
vi punti di vista, rivelandosi 
efficace a controbilanciare 
il divario digitale e tecnolo-
gico degli over 50 e il peso 
del differenziale esperien-
ziale e relazionale degli ju-
nior rispetto ai colleghi più 
anziani. Ad esempio, nel 

5	 Tale ruolo è esercitato dai senior in pensione dell’Associazione ‘Attivamente’ che continuano a rendere disponibile il loro know how a 
supporto del trasferimento di competenze dei lavoratori giovani in ingresso e anziani in uscita i https://www.attivamente.life/associazione.

6	 https://www.fondirigenti.it/avvisi. 

progetto ‘#PAT4Young’ del-
la Provincia Autonoma di 
Trento, i neoassunti han-
no aiutato i colleghi senior 
nell’uso delle nuove tecno-
logie, mentre quest’ultimi 
hanno trasmesso ai giovani 
la visione strategica e la ca-
pacità di pianificazione.
Le sperimentazioni di buo-
ne pratiche sono ancora 
limitate a una bassa per-
centuale di grandi impre-
se; tuttavia, esse coinvol-
gono un ampio numero di 
dipendenti, come avvenuto 
in uno dei maggiori gruppi 
energetici italiani (op. cit.), 
con il progetto ‘Agility at 
Work’ all’insegna dell’ap-
prendimento continuo e la 
creazione di comunità di 
pratica. Un contesto rive-
latosi efficace per co-crea-
re  le soluzioni ai problemi  

attingendo ai background 
dei 40 partecipanti di di-
verse generazioni e strut-
ture organizzative,  usando  
il confronto intergenera-
zionale come spinta ad una 
maggiore resilienza orga-
nizzativa e apertura all’in-
novazione. Tutti elementi 
di sostegno all’unicità delle 
persone e di orientamento 
in senso olistico al cambia-
mento per un lavoro soste-
nibile, specialmente in re-
lazione ai lavoratori low 
skill (Alessandrini e Mallen 
2020). Tuttavia, moltissime 
imprese rivelano una sot-
tovalutazione del proble-
ma della gestione delle età. 
In particolare, le PMI evi-
denziano l’urgenza di av-
viare politiche attive del 
lavoro a supporto, sia fi-
nanziariamente sia con 

percorsi formativi e meto-
dologici  semplici e flessi-
bili. Un esempio di buona 
pratica è quella implemen-
tata dall’Associazione ‘At-
tivamente’ di Prato, con 
percorsi di tutoring e men-
toring finalizzata all’inseri-
mento di giovani manager 
in sostituzione dei senior 
in prepensionamento, at-
traverso l’introduzione 
della figura di un Mana-
ger dell’età5 e adottando 
un metodo articolato in 
tre fasi (programmazione, 
gestione delle macchine e 
contatto diretto con i dipen-
denti). Anche i Fondi Inter-
professionali hanno inizia-
to a pubblicare bandi6 per 
esplorare il ruolo della digi-
talizzazione nella gestione 
generazionale, ridurre la 
distanza tra le generazioni, 

LUCI        ED        OMBRE

Indagine AGEMIL 
-Il ruolo dell’AI nelle pratiche di 

AM aziendale 

HR
§ Consapevolezza e creatività nel privato
§ Diversity Managment
§ Welfare aziendale
§ Integrazione programmi tradizionali e 

sperimentali
§ Interesse al tema
§ Urgenza implementazione AM e AI

DIPENDENTI TUTTI
§ Alta motivazione 
§ Valorizzazione diversità
§ Formazione in ottica win-win
§ Modalità formative differenti (task force, 

cantieri, gruppi misti)
§ Istituzione nuove figure: mentor, 

ambassador, employer partners
§ Abbattimento stereotipi
§ Mobilità ruoli
§ Modello peer to peer
§ Condivisione patrimonio e progetto 

comune

JUNIOR
§ Digitale, pensiero creativo 
§ Nuovi punti di vista
§ Strumento motivante
§ Mettersi in gioco
§ Riconoscere l’altro

SENIOR
§ Esperienza 
§ Condivisione
§ Scambio prospettive diverse
§ Riconoscere competenze 

junior

DIPENDENTI TUTTI

§ Polarizzazione giovani e anziani
§ Gruppi lavoro improvvisati e 

destrutturati
§ Scetticismo
§ Mancanza spirito partecipativo
§ Scarsa cultura formazione
§ Pessimismo

JUNIOR
§ Differenziale esperienziale e 

relazionale con senior
§ Competizione
§ Approcci e motivazioni diverse
§ Aumento turn-over
§ Supponenza

HR
§ ‘Forzatura’ nella PA
§ Difficoltà management gestione 

complessità
§ Assenza regolamentazione, 

programmazione e pianificazione 
misure AM e AI

§ Mancanza finanziamenti 
§ Scarsa cultura longevità consapevoleSENIOR

§ Divario digitale tecnologico
§ Stereotipi
§ Affidamenti incongrui
§ Prassi desuete e stratificate
§ Difficoltà modalità relazionali 

CONFRONTO GENERAZIONALE

Tab. 1 - Vantaggi e critucità relativi agli interventi di AI e AM e risultanti dal confronto generazionale.
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FOR
valorizzare il capitale uma-
no e facilitare il dialogo in-
tergenerazionale attraver-
so la leva digitale.
Infine, per i futuri indirizzi 
di policy, sono interessanti 
gli ulteriori risultati dell’in-
dagine INAPP7 su citata, 
sinteticamente descritti in 
Tabella 1, che mostrano i 
vantaggi e le criticità  rela-
tivi al tema e l’implementa-
zione degli interventi di AI 
e di AM  per  dipendenti e  
aziende. Accanto ad essi, al-
cuni aspetti più frequente-
mente emersi dal confronto 
generazionale, legati al per-
sistere di barriere culturali 
al cambiamento: per i gio-
vani di contribuire ai pro-
cessi decisionali e per gli 
anziani di essere considera-
ti curiosi, flessibili e aperti 
alle novità.

Conclusioni
In un mercato del lavoro 
caratterizzato dall’invec-
chiamento demografico  e 
da dinamiche intergenera-
zionali che spesso penaliz-
zano la coesistenza inclusi-
va e rispettosa del valore e 
dei bisogni di tutti, le pra-
tiche di Apprendimento In-
tergenerazionale si offrono 
quale strumento di faci-
litazione di processi d’in-
clusione, d’innovazione e 
di sostenibilità del lavoro, 
ma anche di realizzazione 
creativa dell’empowerment 
dei singoli come dei grup-
pi di lavoratori in una di-
rezione all’insegna del win-
win. Il quadro delle criticità 
nell’assetto delle relazioni 
organizzative e generazio-

7	 Dall’analisi qualitativa di studi di caso, interviste e focus group realizzati nell’indagine AGE Management Learning, INAPP 2023.

nali – dalla difficoltà di co-
municazione alla presenza 
di stereotipi e prassi lavo-
rative obsolete – sottolinea-
no ulteriormente la neces-
sità d’interventi strutturati 
e politiche attive di AM e 
AI. Essi favoriscono un re-
ciproco scambio teso a svi-
luppare modelli di leader-
ship e di apprendimento 
innovativi e reciprocamen-
te vantaggiosi, in cui il dina-
mismo e le sinergie create 
sono un elemento di forza 
della collaborazione inter-
generazionale. Tale strate-
gia favorisce l’occupazione 
di entrambi i lavoratori, se-
nior e junior, apportando 
vantaggi quali: diminuzio-
ne dei conflitti generazio-
nali nel mercato del lavoro; 
ridotta incisività sulla spe-
sa pubblica, sulla riduzione 
dei tassi di disoccupazione 
giovanile, delle pratiche 
e delle misure di prepen-
sionamento. È con un ap-

proccio integrato e multi-
dimensionale che si potrà 
rispondere ad un mercato 
del lavoro in continua evo-
luzione, valorizzando il pa-
trimonio di conoscenze e 
competenze nelle organiz-
zazioni,  assicurando una 
crescita sostenibile e l’oc-
cupabilità degli over 50, in 
un contesto che promuova 
la cultura della longevità 
consapevole e inclusiva di-
rezionata al bene comune.
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ESPERIENZE e VISSUTI

Un modello col-
laborativo di 
apprendimento 
in rete 
Il fenomeno delle Academy 
di filiera (AdF) si sta gra-
dualmente affermando co-
me la naturale evoluzione 
sistemica delle Corpora-
te Academy (Barricelli D., 
2022; Barricelli D., Cappiel-
lo G., 2023), che progres-
sivamente si sono inserite 
nel sistema di offerta for-
mativa, superando i ristret-
ti confini aziendali (Rap-
porto Assoknowledge 2025). 
Come evidenziato nel XXIV 
Rapporto sulla formazione 
continua (Inapp, 2025), le 
Adf nascono dall’esigenza 
di superare la frammenta-
zione dell’offerta formativa 
per rispondere ai fabbiso-
gni di competenze delle im-
prese, soprattutto in settori 
ad alta specializzazione e in 
rapida trasformazione.
Le Adf si configurano come 
“nodi centrali di reti colla-
borative” tra diversi atto-
ri (imprese, associazioni di 
categoria, enti di formazio-
ne e istituzioni locali), con 
l’obiettivo di progettare 
percorsi formativi condivi-
si, capaci di anticipare e ac-
compagnare i cambiamenti 
tecnologici e organizzativi. 
Questa logica di rete con-

sente di mettere a sistema 
risorse, esperienze e cono-
scenze, favorendo la diffu-
sione di pratiche innovati-
ve e l’adozione di modelli 
di apprendimento flessibi-
li e personalizzati. Le Adf 
svolgono un ruolo crucia-
le nel ridurre il divario tra 
domanda e offerta di com-
petenze, facilitando l’incon-
tro tra le esigenze delle im-
prese e i percorsi formativi 
disponibili. Esse sostengo-
no, inoltre, la transizione 
digitale ed ecologica, attra-
verso la promozione e l’ag-
giornamento continuo delle 
competenze tecniche e tra-
sversali. Le Adf favorisco-

no, infine, l’inclusione del-
le micro e piccole imprese 
nei processi di innovazio-
ne, offrendo loro accesso a 
percorsi formativi di quali-
tà spesso preclusi per limi-
ti di risorse o capacità orga-
nizzativa (Pedone, Angotti, 
Barricelli, 2023).
Le Adf diventano così ve-
ri e propri “hub di ap-
prendimento trasformati-
vo”, capaci di integrare le 
competenze hard (tecni-
co-specialistiche) con le c.d. 
soft skills, sempre più ri-
chieste dai nuovi paradig-
mi produttivi e organizza-
tivi. Le Adf incarnano una 
nuova visione della forma-

zione continua, fondata sul-
la collaborazione, sull’inno-
vazione e sulla centralità 
delle reti territoriali. Per 
consolidare e diffondere 
questi modelli però è neces-
sario rafforzare le politiche 
di sostegno dirette a favorir-
ne lo sviluppo economico, 
infrastrutturale e tecnolo-
gico, agevolando la conta-
minazione tra diversi attori 
che investono in metodo-
logie e strumenti formativi 
(innovativi, personalizzabi-
li, flessibili) più adeguati a 
rispondere alle sfide della 
transizione in atto. 

Le Academy di filiera come motore 
di sviluppo delle competenze nei 
sistemi territoriali di PMI

Domenico Barricelli
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FOR
 

Regione  
 

Settori / Filiere 
 

Stato di 
avanzamento  

 
Fonti di 

finanziamento 

 
Note aggiuntive 

Piemonte  Mobilità 
sostenibile, 
tessile/green jobs, 
agrifood, 
costruzioni, 
logistica, turismo, 
commercio, 
digitale, 
manifattura 
avanzata, chimica, 
welfare  

Modello 
consolidato dal 
2022 con 11 
Academy attive  

Fondo Sviluppo e 
Coesione  2023 –
2026, fondi 
regionali  

Rete stabile con ITS, 
università e imprese; 
modello replicabile; 
presenza capillare sul 
territorio  

Emilia -
Romagna  

Ceramica, 
packaging, 
meccanica, 
meccatronica, 
agroalimentare, 
educazione/ITS 
(filiera 4+2), 
sostenibilità e 
digitale  

Esperienze 
avanzate e 
integrate in rete tra 
imprese e sistema 
formativo  

POR FSE, fondi 
regionali, FSE+, 
PNRR 

Integrazione scuola –
impresa – territorio; 
forte adesione ai 
fabbisogni delle filiere 
e alle twin transitions  

Campania  Filiere strategiche 
regionali 
(manifattura, 
agroindustria, 
digitale, turismo)  

Prime 
sperimentazioni 
avviate tramite 
avvisi pubblici  

Fondi regionali, 
PNRR 

Coordinamento con 
Sviluppo Campania 
S.p.A.; attenzione a 
filiere produttive 
locali  

Marche  Commercio, 
turismo, 
artigianato, 
manifattura, 
edilizia, servizi  

Avvio di iniziative 
regionali e bandi in 
corso 

Fondi regionali  Partenariati tra enti 
formativi, imprese e 
università  

Sardegna  Industria, servizi, 
innovazione  

Progetti in fase di 
sviluppo e 
costruzione  

Fondi regionali  Attenzione alle 
specificità dei settori 
isolani e strategici per 
lo sviluppo locale  

Calabria  Filiera 
agroalimentare, 
turismo, 
costruzioni, green 
jobs 

Progetti 
promozionali e 
sperimentali in 
corso 

Fondi regionali, 
FSE 

Integrazione 
fabbisogni territoriali 
e rafforzamento 
formazione 
professionale locale  

Lombardia  Meccatronica, ICT, 
salute, logistica, 
green economy  

Progetti settoriali 
attivati da Fondi 
Interprofessionali  

Fondi 
interprofessionali, 
POR FSE  

Esperienze  coordinate 
da fondazioni ITS; 
forte legame con 
cluster tecnologici 
regionali  

Toscana  Moda, pelletteria, 
nautica, turismo  

Modelli in fase di 
co-progettazione 
con distretti 
industriali  

Fondi regionali, 
PNRR 

Collegamento 
con i  poli tecnico -
professionali e 
distretti della 
manifattura di qualità  

Veneto  Meccanica, edilizia 
sostenibile, moda, 
turismo, ICT  

Alcuni progetti 
attivati a livello 
locale 

FSE+, fondi 
regionali  

Azioni pilota in 
collaborazione con ITS 
e centri di competenza  

Puglia  Aerospazio, 
agroalimentare, 
meccatronica, 
energie rinnovabili  

Progetti di rete tra 
imprese, ITS, 
università  

FSE, PNRR  Ruolo attivo del 
Distretto Tecnologico 
e del sistema ITS  

Tab. 1 - Academy di filiera: caratterizzazioni e specificità delle esperienze in fieri.
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Esperienze in 
corso delle aca-
demy di filiera
Per consolidare e diffon-
dere questo modello di ap-
prendimento collaborativo 
in rete è necessario conti-
nuare a seguire il loro svi-
luppo e le sperimentazioni 
in atto sul nostro territorio 
nazionale. Le Adf in Italia 
(ancora da analizzare ed 
esplorare nel loro divenire) 
evidenziano ancora caratte-
rizzazioni disomogenee con 
differenziazioni territoriali 
(Tab. 1). In questo contesto 
faremo riferimento prin-
cipalmente alle caratteriz-
zazioni delle Adf a partire 
dalle due delle principali 
realtà territoriali in cui so-
no emerse le prime espe-
rienze, oggi consolidate. Ci 
riferiamo al Piemonte che 
ha dato il via nel 2022 alla 
costituzione di due Adf pi-
lota (“Mobilità integrata, in-
novativa e sostenibile”, con 

sede a Torino, e nel “Tessi-
le, abbigliamento, moda e 
green jobs”, con sede a Biel-
la), che hanno consentito di 
attivare ulteriori iniziati-
ve finanziate proprio a se-
guito dell’esperienza pilota 
avviata con successo.   An-
che in Emilia-Romagna le 
academy di filiera rappre-
sentano un modello conso-
lidato di collaborazione tra 
imprese, enti di formazione 
e istituzioni locali per lo svi-
luppo di competenze strate-
giche lungo le principali ca-
tene del valore regionali; 
esperienze che hanno dato 
luogo anche ad una nuova 
sperimentazione attivata 
nella filiera educativo-pro-
fessionale 4+2, che integra 
scuola secondaria tecnica e 
ITS Academy. 
Dalle esperienze in fieri 
emergono importanti se-
gnali a supporto dello svi-
luppo di un articolato siste-
ma di formazione continua, 
che di seguito evidenziamo 

negli aspetti distintivi.
La validazione di un model-
lo formativo integrato, che 
consente di integrare for-
mazione e partecipazione 
diretta delle imprese, ri-
spondendo efficacemente al 
fabbisogno occupazionale e 
di competenze delle filiere 
strategiche.
Progressiva estensione e fi-
nanziamento a sostegno 
delle filiere produttive. Il 
successo iniziale delle pri-
me Adf finanziate, ha por-
tato all’attivazione di ulte-
riori Academy con risorse 
aggiuntive, legate ad inve-
stimenti pluriennali che 
hanno consentito la coper-
tura di ulteriori settori chia-
ve (quali agrifood, costru-
zioni sostenibili, logistica, 
turismo, tecnologie digitali, 
manifattura avanzata, chi-
mica e welfare).
Rafforzamento del capita-
le umano e della competiti-
vità. Le Adf contribuiscono 

a migliorare le competen-
ze dei lavoratori, ridurre 
il mismatch tra domanda 
e offerta di lavoro, favori-
re la retention dei giovani 
e potenziare la competiti-
vità delle imprese locali at-
traverso percorsi formativi 
personalizzati e certificati, 
realizzati in stretta collabo-
razione con le aziende.
Coinvolgimento di un ampio 
partenariato territoriale. Le 
Adf hanno costruito reti sta-
bili e aperte tra imprese con 
capacità formativa, agenzie 
formative, associazioni da-
toriali, ITS, università e poli 
scientifici, creando un siste-
ma integrato di formazione 
continua e innovazione so-
ciale.
Le Adf “supportano  la twin 
transition” attraverso per-
corsi formativi specialistici, 
progettati per rispondere 
alle sfide della digitalizza-
zione e della sostenibilità 
ambientale; elementi chia-

ESPERIENZE e VISSUTI
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ve per la competitività futu-
ra (già presente) delle filiere 
produttive italiane.
Infine, significative appaio-
no le “attività di sistema e 
promozione”, caratterizza-
te da azioni di analisi, coor-
dinamento, monitoraggio, 
animazione territoriale e 
sensibilizzazione, che favo-
riscono la diffusione e la vi-
sibilità del modello forma-
tivo.

Prospettive e 
implicazioni di 
policy
Alla luce delle esperienze in 
corso e del potenziale tra-
sformativo delle Adf, emer-
gono alcune “linee di azione 
strategiche” che potrebbero 
orientare l’evoluzione delle 
politiche pubbliche e delle 
pratiche formative nei di-
versi territori, di seguito 
esplicitate.
Sostenere la scalabilità e 
la diffusione del modello 

1	 NEET, donne inattive, disoccupati di lungo periodo e lavoratori a bassa qualifica.

Adf, attraverso un raffor-
zamento dei dispositivi di 
finanziamento strutturale 
e pluriennale. Ciò richiede 
il coordinamento tra fon-
di europei, nazionali e re-
gionali (FSE+, PNRR, FNC, 
Fondi Interprofessionali), 
ma anche la definizione di 
criteri comuni per la valu-
tazione di impatto delle Adf 
presenti nelle diverse realtà 
regionali.
Promuovere la convergen-
za tra istruzione tecnica e 
formazione continua, valo-
rizzando le esperienze di 
filiera che integrano scuo-
le, ITS Academy, università 
e imprese, e che adottano 
modelli formativi modula-
ri, flessibili e incentrati sul 
lavoro. Le Adf possono di-
ventare così il fulcro per la 
costruzione di “sistemi for-
mativi duali territoriali”, in-
clusivi e resilienti.
Rafforzare i dispositivi di go-
vernance collaborativa, che 
coinvolgano attivamente le 
PMI (in particolare micro e 

piccole), le associazioni di 
categoria, gli enti formati-
vi accreditati, le università 
e gli attori del welfare ter-
ritoriale, in una logica di 
corresponsabilità e co-pro-
gettazione. Le Adf rappre-
sentano contesti ideali per 
sperimentare forme avan-
zate di partenariato pubbli-
co-privato e pubblico-pub-
blico.
Investire nella professiona-
lizzazione dei formatori e 
dei facilitatori di rete, figure 
chiave per la gestione delle 
Academy di Filiera e per la 
mediazione tra mondi pro-
duttivi e formativi. Servono 
percorsi di aggiornamento 
dedicati a queste figure, ca-
paci di presidiare i processi 
di apprendimento collabo-
rativo e di facilitare la co-
struzione di percorsi su mi-
sura.
Favorire l’accesso e la parte-
cipazione delle microimpre-
se e dei lavoratori vulnerabi-
li1, attraverso incentivi alla 
domanda formativa, forme 
di tutoraggio personalizza-
to, orientamento continuo, 
validazione delle compe-
tenze e riconoscimento de-
gli apprendimenti non for-
mali e informali. Le Adf, in 
tal senso, possono fungere 
da motore di inclusione at-
tiva e di contrasto alle disu-
guaglianze.
Sviluppare un sistema na-
zionale di monitoraggio e 
valutazione delle Academy 
di Filiera, che rilevi in modo 
sistematico i risultati occu-
pazionali, la qualità dell’of-
ferta formativa, la parteci-
pazione delle imprese, la 
coerenza con i fabbisogni 

delle filiere e l’impatto sul 
capitale umano territoriale. 
Una misurazione sistemica 
può sostenere il migliora-
mento continuo e guidare 
le decisioni politiche.
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ESPERIENZE e VISSUTI

Formazione 
continua come 
strumento stra-
tegico 
Sulle pagine di questa rivi-
sta, quasi vent’anni fa, si de-
finiva la formazione “stru-
mento di politica educativa 
finalizzata a coniugare gli 
obiettivi di competitività 
economica con gli obietti-
vi di coesione sociale” (Oc-
chiocupo, 2009). Eviden-
ziando come si prestasse ad 
essere oggetto di studio ed 
analisi secondo un approc-
cio multidisciplinare (giuri-
dico-istituzionale, economi-
co e socio-pedagogico), con 
specifico riguardo a quello 
giuridico, si era messa in ri-
salto la dimensione europea 
rispetto al sistema naziona-
le (statale e regionale) di 
formazione.
In quel lavoro si ipotizzava 
l’individuazione di un atto 
regolatorio nazionale dedi-
cato alla formazione per-
manente, cosiddetta lifelong 
learning, ovvero l’apprendi-
mento continuo finalizzato 
allo sviluppo della persona 
in tutte le fasi della vita.
In questa sede, l’attenzione 
è invece focalizzata su quel-
la parte del lifelong learning 
costituita dall’insieme “del-
le attività di apprendimento 
e aggiornamento professio-
nale che una persona svolge 

1	 “La Repubblica tutela il lavoro in tutte le sue forme ed applicazioni. Cura la formazione e l’elevazione professionale dei lavoratori”.

nel corso della vita lavorati-
va per accrescere le proprie 
competenze e adattarsi ai 
cambiamenti e alle transi-
zioni del mercato del lavo-
ro” (Lomaglio, 2025), ossia 
la formazione continua.
Formazione continua che, 
in quanto species della for-
mazione professionale (Oc-
chiocupo, 2023), rappresen-
ta uno strumento strategico 
per l’acquisizione di compe-
tenze per favorire l’occupa-
zione.

Complessità del 
quadro norma-
tivo e istituzio-
nale nazionale 
Dopo le brevi considerazio-
ni sulla definizione di for-
mazione continua, occorre 
evidenziare la complessi-
tà che contraddistingue il 
quadro giuridico-istituzio-
nale nazionale. 
Una complessità che, peral-
tro, caratterizza la forma-
zione generalmente intesa 
come leva per l’occupazio-
ne, e comunemente sud-
divisa in fasi: iniziale, per 
l’accesso (IeFP e duale, ap-
prendistato, ecc.); in costan-
za di rapporto di lavoro; a 
seguito di esclusione o usci-
ta volontaria dal mercato 
del lavoro, per il reinseri-
mento. Per la ricostruzione 

del contesto istituzionale si 
ritiene di partire dalla Costi-
tuzione che descrive i prin-
cipi fondamentali riferiti al 
rapporto tra formazione e 
lavoro negli articoli 3 (ugua-
glianza formale e sostanzia-
le), 4 (diritto al lavoro) e 35, 
primi due commi1 (rapporti 
economici). 
Ma è nella parte dedicata ai 
rapporti tra Stato, Regioni 
ed Enti locali e, specificata-
mente nell’art. 117, riforma-
to nel 2001, che si delinea la 
suddivisione di competenze 
in materia di politiche for-

mative (e del lavoro). Ta-
le complicata ripartizione 
di competenze ha prodotto 
l’affiancamento tra la com-
petenza regionale esclusiva 
in materia di formazione e 
istruzione professionale e la 
competenza concorrente in 
materia di servizi per l’im-
piego e politiche attive del 
lavoro, fatta salva la deter-
minazione statale dei “livel-
li essenziali delle prestazio-
ni concernenti i diritti civili 
e sociali che devono essere 
garantiti su tutto il territo-
rio nazionale” (LEP).  

Evoluzione normativa e governance 
della formazione continua

Giuditta Occhiocupo
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FOR
Tra le normative naziona-
li in materia di formazio-
ne professionale e continua 
si evidenziano le leggi n. 
845/19782, n. 236/1993 e n. 
388/2000 (Finanziaria 2001) 
e s.m.i. 
Quest’ultima, con l’istituzio-
ne dei Fondi paritetici inter-
professionali nazionali per 
la formazione continua (art. 
118), ha rappresentato una 
svolta significativa per la 
formazione continua. 
I Fondi (attualmente 19) so-
no infatti divenuti uno stru-
mento fondamentale per il 
sostegno al finanziamento 
della formazione per le im-
prese e i lavoratori ed un 
elemento chiave delle rela-
zioni industriali.
Peraltro, le normative so-
pra citate sono state riviste 
sia alla luce della giurispru-
denza costituzionale per 
questioni di attribuzioni di 
competenze tra Stato e Re-
gioni in materia di forma-
zione e lavoro (Gentilini D. 
e Occhiocupo G., 2021), sia 
per fattori di criticità (cri-
si economiche, emergenza 
pandemica, ecc.) caratteriz-
zanti l’ambito degli inter-
venti di formazione conti-
nua degli ultimi vent’anni. 
Tali fattori hanno influen-
zato il mercato del lavoro 
europeo e nazionale e, di 
conseguenza, anche il si-
stema formativo, in termini 
di modalità di erogazione, 
di contenuti e di program-
mazione, nonché di reperi-
mento e gestione delle risor-
se finanziarie.

2	 La “Legge quadro in materia di formazione professionale”, tuttora in vigore seppur ampiamente rivista, definendo la formazione pro-
fessionale come “strumento della politica attiva del lavoro (art. 1) ha delineato per la prima volta la costituzione di un sistema formativo 
omogeneo e coerente.

3	  Istituito presso il Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali con il decreto n. 383/03 ai sensi dell’art. 48, co 2, della Legge n. 289/02.

Profili prospetti-
ci per la sistema-
tizzazione della 
formazione con-
tinua 
Alla luce dell’evoluzione 
normativa di questi ultimi 
anni, si auspica l’adozione 
di uno specifico atto regola-
torio (es. una legge quadro) 
che, recependo le indica-
zioni europee e le innova-
zioni istituzionali e norma-
tive nazionali (autonomia 
differenziata, riforma delle 
politiche attive del lavoro, 
legge delega in materia di 
IA, ecc.) rappresenterebbe 
l’avvio per la messa a pun-
to di un sistema nazionale 
di formazione continua. Un 
sistema che, alla stregua di 
un LEP (livello essenziale 
delle prestazioni) (Salerno, 
2024) di politica attiva del 
lavoro, fungerebbe da rac-
cordo tra gli atti normativi 
regionali e gli interventi sta-
tali volti ad incentivare l’of-
ferta formativa, promuo-
vendo il rafforzamento del 
legame tra crescita, occupa-
zione e diritti della persona 
e l’accompagnamento nel-
le attuali transizioni (digi-
tale, ambientale e ammini-
strativa) dei soggetti (Stato, 
Regioni, parti sociali, fondi 
interprofessionali, ecc.) che 
determinano la governan-
ce delle politiche formative 
e del lavoro. 
Un primo passo in tale di-
rezione potrebbe essere 
la riattivazione dell’Osser-
vatorio per la Formazione 
continua3 per elaborazio-

ne di linee guida di promo-
zione del riallineamento fra 
domanda e offerta di com-
petenze e di lavoro e il po-
tenziamento dell’offerta 
formativa, anche median-
te il consolidamento della 
collaborazione fra soggetti 
pubblici e privati.
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Premessa
L’Associazione Italiana 
Formatori (AIF) ha recen-
temente costituito un nuo-
vo Gruppo di Lavoro con lo 
scopo di analizzare in mo-
do rigoroso e condiviso le 
trasformazioni in atto nel 
mondo della formazione. 
Il gruppo riunisce soci e so-
cie con competenze com-
plementari con l’obiettivo 
di osservare e interpretare 
i principali trend del setto-
re. La sua prima iniziativa 
è la survey nazionale “Il fu-
turo della formazione”, pen-
sata per far emergere biso-
gni, aspettative e visioni di 
chi opera quotidianamen-
te nella formazione, anche 

alla luce delle innovazioni 
tecnologiche e metodologi-
che. I risultati dell’indagine, 
elaborati gratuitamente da 
Prima Training & Consul-
ting s.r.l. Società Benefit e 
analizzati e presentati dal 
Gruppo di Lavoro, possono 
offrire una base concreta 
per riflettere insieme sul-
le traiettorie evolutive del 
settore. 
La prima sezione del que-
stionario è stata dedicata a 
raccogliere le informazio-
ni anagrafiche della popo-
lazione dei Soci e delle So-
cie AIF che hanno aderito 
all’indagine (circa 400 per-
sone). 

Scopriamo le
caratteristiche 
di chi ha risposto
alla survey
La distribuzione di genere 
tra i partecipanti, che risul-
ta proporzionata rispetto 
all’intero gruppo associa-
tivo, evidenzia una preva-
lenza femminile (58,87%) 
rispetto a quella maschi-
le (40,59%). La fascia d’età 
prevalente è quella tra i 51 
e i 60 anni (44,68%), seguita 
dalla fascia 61-70 (24,47%) 
e da quella 41-50 (19,95%); 
in pratica quasi il 90% di 
chi ha partecipato all’ini-
ziativa si trova nell’anno 
in corso nella fascia d’età 

compresa tra i 40-70 anni. 
La maggioranza degli iscrit-
ti che ha risposto è rappre-
sentata da Soci Ordinari 
(90,19%), mentre i Soci So-
stenitori costituiscono solo 
il 9,81%, dimostrando una 
forte adesione alla forma 
di iscrizione più completa e 
consolidata. Tra coloro che 
risultano iscritti a un regi-
stro, la quasi totalità dei 
rispondenti appartiene al 
Registro dei Formatori Pro-
fessionisti AIF (93,10%), po-
chi risultano iscritti alla Co-
munità Education (7,21%) 
o ai Registri Specialistici 
(5,33%). Circa il 60% di chi 
ha partecipato alla survey è 
iscritto all’Associazione da 
meno di 5 anni, e di questi 

Il futuro della formazione: 
esiti della survey dedicata alla 
comunità AIF 2025 Gruppo di Ricerca AIF*
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la metà è iscritta da meno 
di 2 anni. Questo dato evi-
denzia un significativo rin-
novamento della popola-
zione associativa, sebbene 
circa un quinto dei rispon-
denti vanti un’anzianità su-
periore a 10 anni. Il 20,69% 
ha un’anzianità compresa 
tra i 6 e i 10 anni. Dal pun-
to di vista del profilo pro-
fessionale il ruolo più rap-
presentato dai rispondenti 
è quello del Formatore/For-
matrice (77,39%), segui-
to dal Progettista (32,71%), 
Coordinatore/Responsabile 
di progetto (22,34%) e Ana-
lista dei bisogni formativi 
(17,29%). Le risposte multi-
ple suggeriscono che molti 
professionisti ricoprono più 
ruoli contemporaneamen-
te, evidenziando la poliva-
lenza delle competenze nel 
settore. Per quanto riguar-
da l’anzianità professionale 
nel ruolo di formatore/for-
matrice, la maggior parte 
dei rispondenti dichiara di 
svolgere questa attività da 
11 anni o più (62,89% del-
le risposte), indicando una 
presenza significativa di 
professionisti con esperien-
za consolidata. Seguono co-

loro che operano da 6 a 10 
anni (18,90% delle risposte), 
da 2 a 5 anni (8,59% delle ri-
sposte) e, infine, da meno di 
2 anni (9,62% delle rispo-
ste). Dei/delle rispondenti 
alla survey, il 59,38% dichia-
ra che la formazione rap-
presenta l’attività princi-
pale, mentre per il restante 
40,63% l’attività formativa 
rappresenta una profes-
sione secondaria. Rispetto 
alla situazione lavorativa 
(grafico 1) il 42,44% dei/del-
le partecipanti dichiara di 
svolgere la libera professio-
ne, segue il rapporto profes-
sionale di tipo dipendente 
(39,52%). Una quota mino-
re dichiara di essere tito-
lare di Ente di formazione 
(7,43%), dipendente con an-
che attività libero professio-
nale (5,84%) o pensionato/a 
(4,77%). Questo profilo evi-
denzia un modello ibrido 
e flessibile del formatore, 
spesso inserito in reti o si-
stemi complessi. Infine, per 
quanto concerne il settore 
(grafico 2) prevalente di la-
voro, il settore privato è il 
principale ambito di impie-
go di chi ha risposto al que-
stionario (44,53%), seguito 

dalla Pubblica Amministra-
zione (25,07%) e dal lavoro 
autonomo (18,40%). Le pre-
senze nel terzo settore sono 
invece più limitate (7,73%). 
In sintesi, l’indagine resti-
tuisce il ritratto di una co-
munità professionale matu-
ra, esperta, che ricopre vari 
ruoli all’interno del processo 
formativo, prevalentemente 
femminile, attiva soprattut-
to nel contesto delle azien-
de private con un contrat-
to di lavoro principalmente 
da professionista o da lavo-
ratore/trice dipendente con 
evidenti caratteristiche di 
solidità professionale e un 
discreto equilibrio tra iscrit-
ti con una grande esperien-
za associativa e nuove ade-
sioni. 

Quali metodi, 
quali tecnologie
e quali i bisogni
formativi del 
domani?
La seconda sezione del que-
stionario è stata progettata 
per raccogliere opinioni e 
previsioni riguardo al fu-
turo della formazione, con 

particolare attenzione all’e-
voluzione delle modalità, 
delle tematiche e delle me-
todologie utilizzate. Le do-
mande esplorano il cam-
biamento delle pratiche 
formative, l’impatto delle 
tecnologie digitali e le nuo-
ve esigenze sia a livello indi-
viduale che organizzativo. 
L’obiettivo è comprendere 
le tendenze emergenti, in 
modo da adattare le futu-
re strategie formative alle 
esigenze del mercato e del-
le persone. I risultati sem-
brano delineare un qua-
dro chiaro del futuro della 
formazione, dominato da 
un doppio imperativo: di-
gitale e umano. I dati par-
lano con evidenza: la qua-
si totalità dei rispondenti 
al questionario ritiene che, 
nei prossimi anni, reskil-
ling (Molto: 79,20%; Del tut-
to: 14,93%), upskilling (Per 
niente: 0,00%; Poco: 9,07%; 
Molto: 76,00%; Del tutto: 
14,93%) e lifelong learning 
(Per niente: 0,27%; Poco: 
8,60%; Molto: 65,32%; Del 
tutto: 25,81%) saranno ele-
menti importanti per rima-
nere al passo con i rapidi 
cambiamenti del mercato. 
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Le motivazioni principali 
che spingeranno le perso-
ne a formarsi appaiono le-
gate al miglioramento, al 
cambiamento e all’adatta-
mento nel contesto lavora-
tivo. La crescita professio-
nale (65,69%) emerge come 
la spinta più forte, seguita 
dal cambio di professiona-
lità (56,91%) e dall’aggior-
namento continuo (51,86%). 
Anche la crescita personale 
(51,60%) rappresenta un 
fattore rilevante, mentre 
le opportunità di networ-
king ricevono meno pre-
ferenze (23,97%).  Ciò con-
ferma che la formazione è 
percepita come uno stru-
mento imprescindibile per 
progredire nella carrie-
ra e rimanere competitivi, 
sia attraverso l’approfon-
dimento delle competenze 
già acquisite sia median-
te l’apprendimento di nuo-
ve. In tale contesto, si con-
ferma centrale la figura del 
formatore/della formatrice: 
il 92% dei rispondenti ne ri-
conosce il ruolo cruciale nei 
processi di individuazione, 
validazione e certificazione 
delle competenze (IVC), va-
lorizzando anche l’appren-
dimento non formale (Per 
niente: 1,07%; Poco: 6,67%; 
Molto: 70,93%; Del tutto: 
21,33%). Tra le principali le-
ve che spingono all’aggior-
namento professionale, as-
sume un rilievo prioritario 
la necessità di affrontare la 
digitalizzazione: il 55,32% 
dei partecipanti infatti la 
indica tra le motivazioni 
principali che guideranno 
gli investimenti aziendali in 
formazione (seguono Obbli-
ghi normativi: 45,48%; Trat-
tenere e fidelizzare i talenti: 
38,03%; Favorire la compe-
titività dell’organizzazio-
ne: 37,23%; Aggiornamento 
continuo: 28,46%; Adatta-
mento ai cambiamenti del 
mercato: 28,30%; Incremen-

to dell’engagement: 20,74%; 
Incremento delle competen-
ze manageriali: 17,02%; For-
nire strumenti per un’op-
portuna job rotation: 7,98; 
Altro: 1,33%). In quest’otti-
ca, le digital skill (grafico 3) 
vengono identificate come 
la tematica più rilevante 
per il prossimo futuro, con 
oltre la metà dei risponden-
ti che le colloca al primo 
posto (secondo posto per le 
soft skill e terzo posto per 
le hard skill). Oltre l’85% ri-
tiene inoltre che le tecnolo-
gie digitali saranno utili per 
progettare una formazione 
accessibile e inclusiva (Per 
niente: 0,00%; Poco: 6,43%; 
Molto: 70,28%; Del tutto: 
15,28%), evidenziando una 
forte fiducia nel potenzia-
le della tecnologia per in-
novare e rendere maggior-
mente inclusivo l’accesso 
alla formazione, in risposta 
alle esigenze di flessibilità e 

diversità. Ma attenzione: il 
futuro non parla solo di tec-
nologia e sviluppo di com-
petenze digitali. Accanto a 
queste, secondo le opinio-
ni raccolte, le organizzazio-
ni investiranno sempre più 
nello sviluppo delle compe-
tenze trasversali, che supe-
reranno in rilevanza quelle 
tecniche, che pur continue-
ranno a mantenerne la loro 
importanza. È interessan-
te notare come, all’interno 
del campione di chi ha ri-
sposto al questionario, al 
diminuire dell’età aumenti 
l’importanza attribuita al-
le competenze trasversali. 
La ricerca di un equilibrio 
tra l’importanza ricono-
sciuta dell’aspetto umano 
e relazionale e i potenzia-
li vantaggi offerti dallo svi-
luppo tecnologico emerge 
anche dalle aspettative sul-
le modalità formative che 
prevarranno nei prossimi 

anni (grafico 4). I risultati 
indicano che la formazio-
ne sincrona online (44,41% 
delle risposte) e quella espe-
rienziale (40,16% delle ri-
sposte) sono considerate 
le modalità predominan-
ti. Questo suggerisce un bi-
lanciamento tra l’efficienza 
e l’accessibilità dell’online 
in tempo reale e il valore 
dell’apprendimento basa-
to sull’esperienza. Anche il 
blended learning (appren-
dimento misto) è conside-
rata rilevante (38,30% del-
le risposte), a conferma di 
una preferenza per un ap-
proccio ibrido che combini 
i vantaggi di differenti mo-
dalità formative. La forma-
zione in presenza (31,91% 
delle risposte) e quella asin-
crona online (30,32% delle 
risposte), pur restando im-
portanti, sono percepite co-
me meno prevalenti. Con-
siderando le differenze tra 
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le fasce di età, i più giovani 
(30-40) e i più anziani (più 
di 71 anni), sembrano at-
tendersi una prevalenza del 
blended learning (rispetti-
vamente 53,6% e 53,8% del-
le risposte), mentre la for-
mazione sincrona on-line 
prevale per le fasce di mez-
zo (41-70 anni), all’inter-
no delle quali la formazio-
ne in presenza viene scelta 
con maggior frequenza al 
salire dell’età. Si evidenzia 
dunque una chiara aspet-
tativa di crescita per la for-
mazione sincrona online ri-
spetto a quella in presenza. 
Quasi due rispondenti su 
tre (63,2%) prevedono un 
aumento dell’adozione di 
questa modalità (Diminu-
irà molto: 2,13%; Diminuirà 
poco: 9,60%; Rimarrà inva-
riata: 25,07%; Crescerà po-
co: 31,47%; Crescerà molto: 
31,73%). Di conseguenza, ci 
si aspetta che le organizza-
zioni investiranno “molto” 
(secondo quasi il 60% dei 
rispondenti) nella forma-
zione sincrona online. Tut-
tavia, una percentuale si-
gnificativa (quasi il 39%) 
prevede che si investirà 

“poco”, segnalando un pos-
sibile approccio differenzia-
to tra le diverse realtà orga-
nizzative (lo 0,27% risponde 
“niente” e l’1,61% “tutto”).
La sfida per il futuro di for-
matori e formatrici sembra 
essere quella di saper guida-
re la convergenza tra uma-
no e digitale. Il Formatore 
del Futuro è un professioni-
sta Digital-Human Centric: 
capace di sviluppare compe-
tenze digitali avanzate, po-
tenziare le soft skills e l’ap-
prendimento esperienziale e 
ricoprire un ruolo strategico 
nel riconoscimento formale 
delle competenze in continua 
evoluzione.

Quale relazione 
tra formazione, 
digitalizzazione
e intelligenza
artificiale?
La terza sezione del questio-
nario è stata progettata con 
l’obiettivo di approfondi-
re le percezioni, le pratiche 
e le aspettative in merito 
all’impatto della digitaliz-

zazione e dell’Intelligenza 
Artificiale (AI) nei processi 
formativi. Queste doman-
de rappresentano una se-
zione tematica dedicata al 
cambiamento tecnologico e 
all’impatto che avrà sul fu-
turo del ruolo del formatore 
/ della formatrice. L’analisi 
delle risposte consentirà di 
far emergere eventuali con-
traddizioni, bisogni latenti e 
aree di intervento priorita-
rie per AIF, in vista di un 
accompagnamento effica-
ce nella transizione digita-
le. La prima domanda della 
sezione richiedeva di espri-
mersi in merito agli aspet-
ti positivi della digitalizza-
zione nella formazione. La 
maggiore personalizzazio-
ne dei percorsi formativi 
emerge come l’aspetto più 
valorizzato (38,76% delle 
risposte), seguita dalla ridu-
zione dei costi (37,64% del-
le risposte) e dall’aumento 
dell’efficacia grazie a meto-
dologie didattiche più coin-
volgenti (25,28% delle rispo-
ste). Risultano significativi 
anche l’apprendimento con-
tinuo e l’aggiornamento fa-
cilitato (24,72% delle rispo-

ste), la maggiore creatività 
didattica (23,31% delle ri-
sposte), l’accesso a risorse 
educative globali (23,03% 
delle risposte) e la possibi-
lità di apprendimento per-
sonalizzato in base agli inte-
ressi (21,63% delle risposte). 
Seguono la maggiore acces-
sibilità (21,35% delle rispo-
ste), l’aumento dell’efficien-
za legato alla possibilità di 
accedere con maggiore fre-
quenza ai contenuti (18,82% 
delle risposte), la riduzione 
dei tempi di progettazio-
ne (16,01% delle risposte), 
la migliore qualità del ma-
teriale formativo (13,76% 
delle risposte), il monitorag-
gio e feedback in tempo re-
ale (11,52% delle risposte) e, 
infine, la riduzione dei tem-
pi di apprendimento (3,37% 
delle risposte). 
In merito al modo in cui 
le piattaforme di appren-
dimento online potranno 
migliorare la formazione 
emergono come più valo-
rizzati l’integrazione del mi-
crolearning per un appren-
dimento continuo (42,42% 
delle risposte), la maggio-
re accessibilità e scalabili-
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tà dei corsi (40,73% delle 
risposte) e la personalizza-
zione dell’apprendimento 
(39,89% delle risposte). 
Seguono, con percentua-
li leggermente inferiori, 
l’aumento della flessibilità 
grazie ai corsi on-demand 
(39,61% delle risposte), la 
possibilità di una maggio-
re interazione tra forma-
tori e partecipanti (37,64% 
delle risposte) e l’impiego 
di strumenti di monitorag-
gio avanzati per l’andamen-
to dei discenti (33,71% delle 
risposte). 
Tuttavia, analizzando le cri-
ticità che la digitalizzazione 
nella formazione potrebbe 
generare, il timore princi-
pale riguarda la riduzio-
ne della qualità dovuta al-
la mancanza di interazione 
umana (57,87% delle rispo-
ste). Seguono la resistenza 
al cambiamento da parte 
dei formatori/delle forma-
trici (31,74% delle risposte), 
il sovraccarico informativo 

(31,46% delle risposte), il so-
vraccarico tecnologico lega-
to alla costante connessione 
(31,46% delle risposte), la 
disparità nell’accesso alle 
tecnologie (29,21% delle ri-
sposte), la resistenza al cam-
biamento da parte dei/delle 
discenti (19,66% delle rispo-
ste) e la qualità non adegua-
ta del contenuto digitale 
(17,13% delle risposte). 
Ulteriori criticità segnalate 
includono le difficoltà nella 
gestione dell’apprendimen-
to autonomo (14,04% delle 
risposte), la mancanza di 
strumenti e dati adeguati a 
un apprendimento adattivo 
efficace (12,92% delle rispo-
ste), le difficoltà nel fornire 
feedback immediato (8,99% 
delle risposte), i costi eleva-
ti per la personalizzazio-
ne (7,30% delle risposte) e 
la compromissione della 
sicurezza dei dati (6,74% 
delle risposte). Per quanto 
riguarda gli strumenti di-
gitali utilizzati nell’attività 

di formatore/formatrice, la 
stragrande maggioranza ha 
indicato l’uso di strumen-
ti per webinar come Zoom, 
Microsoft Teams o Google 
Meet (89,55% delle rispo-
ste), seguiti dagli strumen-
ti di collaborazione online 
come Google Drive, Drop-
box o Microsoft OneDrive 
(60,45% delle risposte) e da-
gli strumenti di creazione di 
contenuti, ad esempio Can-
va o Adobe Creative Suite 
(44,35% delle risposte). 
Rilevante anche l’impiego 
di strumenti di gamifica-
tion come Kahoot o Menti-
meter (35,59% delle rispo-
ste), delle piattaforme di 
valutazione online (33,62% 
delle risposte) e delle piatta-
forme e-learning come Mo-
odle, Blackboard o Docebo 
(32,77% delle risposte). In 
misura minore, vengono 
utilizzati i Learning Mana-
gement System (LMS) azien-
dali (17,51% delle risposte), 
le piattaforme social per 

l’apprendimento come Lin-
kedIn Learning o Coursera 
(20,34% delle risposte), e i 
podcasting o strumenti di 
registrazione audio (11,02% 
delle risposte). 
Solo una piccola percen-
tuale fa uso di software di 
analisi dei dati (7,34% del-
le risposte) o di strumenti 
di realtà virtuale e aumen-
tata (3,67% delle risposte), 
mentre il 3,11% dichiara di 
non utilizzare nessuno degli 
strumenti indicati. 
La metodologia innovativa 
più adottata risulta essere il 
social learning (51,44% del-
le risposte), seguita dal mi-
cro-learning (45,98% delle 
risposte) e dalla gamifica-
tion (41,38% delle risposte). 
Una minoranza dichiara di 
non utilizzare metodolo-
gie innovative (14,37% del-
le risposte), mentre l’impie-
go della realtà aumentata o 
virtuale è ancora poco dif-
fuso (9,20% delle risposte). 
I dati suggeriscono una for-
te propensione verso ap-
procci collaborativi e fles-
sibili, mentre le tecnologie 
immersive appaiono meno 
integrate nelle pratiche for-
mative attuali. 
A tal proposito la quasi to-
talità del campione asse-
gna grande importanza alla 
formazione dei formatori e 
delle formatrici sull’uso del-
le nuove metodologie didat-
tiche (del tutto: 40,51%; mol-
to: 56,37%; poco: 3,12%; per 
niente: 0%)? Anche rispetto 
all’impatto dell’Intelligenza 
Artificiale sulla formazio-
ne, il campione ha espres-
so un forte favore verso la 
necessità di formare i for-
matori e le formatrici (gra-
fico 5) su questo tema (del 
tutto: 32,2%; molto: 56,78%; 
poco: 10,17%; per niente: 
0,85%). Ciò si collega all’u-
tilità dell’Intelligenza Arti-
ficiale applicata alla forma-
zione (grafico 6) che è stata 
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valutata positivamente dal 
79,4% dei/delle partecipan-
ti (del tutto: 11,3%, molto: 
68,08%), mentre le valuta-
zioni meno favorevoli so-
no state minoritarie (poco: 
19,49%, per niente: 1,13%). 
Infatti, il 71,31% dei/del-
le partecipanti ha già spe-
rimentato l’uso dell’IA (sì, 
regolarmente: 23,58%; sì, 
occasionalmente: 47,73%), 
mentre il 22,16% non l’ha 
sperimentata, ma sarebbe 
interessato e il 6,53% non 
sarebbe interessato a utiliz-
zarla (grafico 7). 
In merito al potenziale 
dell’Intelligenza Artificia-
le nel migliorare l’efficacia 
della formazione rispetto ai 
metodi tradizionali, la mag-
gior parte dei partecipanti 
ha espresso un’opinione fa-
vorevole, seppur con alcu-
ne riserve: il 60,17% ritiene 
che l’IA possa apportare mi-
glioramenti, ma con deter-
minate limitazioni. 
Un ulteriore 21,47% valu-
ta positivamente l’impat-
to dell’IA in modo più deci-
so, considerandola in grado 
di migliorare significativa-
mente l’efficacia formati-
va. Una quota minoritaria 
(10,17%) continua invece a 
preferire i metodi tradizio-
nali, mentre l’8,19% non ha 
espresso una posizione de-
finita. Nel complesso, emer-
ge un orientamento positi-
vo, ma prudente rispetto 
all’adozione dell’Intelligen-
za Artificiale nel campo del-
la formazione. 
Per quanto riguarda gli am-
biti di utilizzo dell’Intelli-
genza Artificiale nella for-
mazione, i/le partecipanti 
al sondaggio hanno indica-
to principalmente la gene-
razione di idee e spunti per 
le lezioni (47,47% delle ri-
sposte) come primo ambito 
di applicazione. 
Seguono la micro-proget-
tazione di materiali didat-

tici, slide, dispense e quiz 
(39,04% delle risposte), il 
supporto nella ricerca di 
nuove informazioni e ag-
giornamenti (34,27% delle 
risposte) e la macro-proget-
tazione (29,78% delle rispo-
ste). Percentuali più con-
tenute riguardano invece 
coloro che non utilizzano 
ancora l’IA nella propria 
attività formativa (18,54% 
delle risposte), l’automatiz-
zazione di attività ripetitive 
come la correzione di eser-
cizi o la gestione delle do-
mande frequenti (16,29% 
delle risposte), la persona-
lizzazione dei percorsi for-
mativi in base alle esigenze 
dei/delle discenti (15,73% 
delle risposte), l’analisi del-
le performance per miglio-
rare l’insegnamento (5,34% 
delle risposte) e l’interazio-
ne con i/le discenti attraver-
so chatbot o assistenti vir-
tuali (3,65% delle risposte). 
In relazione ai vantaggi of-
ferti dall’Intelligenza Arti-

ficiale nella formazione, le 
risposte si sono concentrate 
principalmente sull’accesso 
rapido a informazioni e ri-
sorse aggiornate (48,60% 
delle risposte), sul supporto 
nella creazione di materiali 
didattici di qualità (44,66% 
delle risposte) e sull’otti-
mizzazione del tempo gra-
zie all’automazione di atti-
vità ripetitive (40,73% delle 
risposte). Seguono la ridu-
zione del carico di lavoro 
del formatore o della for-
matrice (30,90% delle ri-
sposte), la personalizzazio-
ne dell’apprendimento in 
base alle esigenze dei/del-
le discenti (25,00% delle ri-
sposte) e l’analisi dei dati 
per monitorare i progressi 
degli/delle stessi/e (15,73% 
delle risposte). Percentuali 
più basse sono state attribu-
ite alla facilitazione dell’ap-
prendimento adattivo con 
feedback immediato (9,27% 
delle risposte) e al migliora-
mento dell’interazione e 

dell’engagement dei/delle 
discenti (4,78% delle rispo-
ste). Infine, il 7,3% delle ri-
sposte ha indicato di non 
percepire vantaggi nell’u-
tilizzo dell’IA nella forma-
zione. Infine, per quanto 
riguarda le principali pre-
occupazioni legate all’uso 
dell’Intelligenza Artificiale 
nella formazione, la più dif-
fusa è quella relativa all’af-
fidabilità e alla qualità dei 
contenuti generati dall’IA 
(54,21% delle risposte), se-
guita dal timore di una di-
minuzione dell’interazione 
sociale e della collaborazio-
ne (47,19% delle risposte) e 
dalla possibile perdita del 
ruolo umano del formatore 
(39,61% delle risposte). 
Altre preoccupazioni, me-
no frequenti, riguardano la 
diffidenza dei/delle discen-
ti nei confronti dell’auto-
mazione didattica (13,20% 
delle risposte) e le difficol-
tà di utilizzo o di accesso 
agli strumenti (8,71% del-
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le risposte). Solo una mino-
ranza ha dichiarato di non 
avere alcuna preoccupa-
zione in merito all’impiego 
dell’Intelligenza Artificia-
le nella formazione (3,93% 
delle risposte). 
Questi dati evidenziano 
un atteggiamento cauto, in 
cui prevalgono interrogati-
vi legati alla qualità, all’in-
terazione umana e al man-
tenimento del ruolo del 
formatore. 
La comunità AIF dimostra 
quindi, attraverso le rispo-
ste a questa terza sezione del 
questionario, una forte con-
sapevolezza dell’importanza 
di innovare e aggiornare le 
proprie competenze, ricono-
scendo il potenziale trasfor-
mativo delle tecnologie digi-
tali nella formazione. 
Le risposte delineano un 
quadro di apertura anche 
verso l’integrazione dell’In-
telligenza Artificiale nella 

progettazione e gestione dei 
percorsi formativi. 
Tuttavia, questo slancio è 
accompagnato da un atteg-
giamento cauto: l’adozione 
dell’IA è ancora limitata e 
permangono preoccupazioni 
legate alla qualità dei conte-
nuti, al ruolo umano del for-
matore e alla gestione del so-
vraccarico informativo.
Tali timori sembrano se-
gnalare, più che una resi-
stenza al cambiamento, un 
fabbisogno formativo con-
creto. Emerge con chiarezza 
il bisogno di una formazio-
ne strutturata per acquisire 
competenze specifiche lega-
te alle tecnologie digitali e 
all’IA. Il digitale, infatti, non 
è un obiettivo in sé, ma un 
modo nuovo di coltivare le 
relazioni formative. Perché 
diventi davvero efficace, de-
ve essere vissuto come parte 
integrante del ruolo profes-
sionale. Sembra possa es-

sere il momento di passare 
dalle intenzioni all’azione, 
trasformando il consenso 
culturale in pratiche forma-
tive concrete e diffuse.

Riflessioni 
conclusive
Il quadro sintetico che 
emerge da questa prima 
analisi dei risultati della ri-
cerca è quello di una comu-
nità professionale consape-
vole, attenta e proattiva nei 
confronti delle trasforma-
zioni in atto. 
La formazione del futuro 
si delinea come uno spazio 
ibrido, dove tecnologia e 
umanità coesistono e si raf-
forzano a vicenda. 
Da un lato, l’innovazione 
digitale, offre nuove op-
portunità di accesso, perso-
nalizzazione e scalabilità. 
Dall’altro, resta imprescin-

dibile il ruolo del forma-
tore/formatrice come gui-
da, facilitatore e presidio 
di senso nei processi di ap-
prendimento. Il futuro della 
formazione sembra invita-
re a un’evoluzione gradua-
le ma decisa delle pratiche, 
in cui la tecnologia diventa 
non solo un’opportunità da 
esplorare con consapevo-
lezza, ma uno strumento di 
cui forse non si potrà fare a 
meno in futuro. 
Non si tratta di sostituire 
il ruolo umano, ma di am-
pliarlo, integrando le po-
tenzialità del digitale con 
l’esperienza e la relazione 
educativa. 
In questa prospettiva, l’in-
novazione può diventare 
un alleato prezioso per so-
stenere processi formativi 
più flessibili, personalizzati 
e vicini ai bisogni reali del-
le persone.

Per maggiori dettagli sugli 
esiti completo si rimanda al 
report completo.

*Gruppo Ricerca AIF:
Ilaria Basile, Anna Codazzi, 
Ferruccio Conti, Priscilla Du-
si, Simona Manna, France-
sco Naviglio, Silvia Ortolani, 
Maurizio Rocca, Alessandro 
Trevisan, Federico Votta
Coordinatore: Matteo Costa
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L’evoluzione del-
la Pubblica Am-
ministrazione 
italiana richiede 

investimenti sistemici in 
formazione, innovazione e 
costruzione di reti interisti-
tuzionali. Su questi temi si 
è concentrato il XXI Conve-
gno Nazionale AIF PA, svol-
tosi a Cagliari dal 15 al 17 
maggio, che ha unito rifles-
sione scientifica, networ-
king istituzionale e prati-
che formative innovative. 
L’evento, coinciso con il 
cinquantesimo anniversa-
rio AIF, ha visto oltre 200 
partecipanti tra formatori, 
amministratori pubblici, 
accademici e ricercatori, 
confermando la centralità 
dell’apprendimento per il 
rafforzamento organizzati-
vo del sistema pubblico.
Le tre giornate si sono svol-
te con il patrocinio di Mini-
stero per la PA, Università di 
Cagliari, Regione Sardegna 
e Comune di Cagliari. La 
prima giornata, nell’ex Ma-
nifattura Tabacchi, ha ospi-
tato laboratori di ricerca su 
valorizzazione archeologi-
ca, lavoro agile, reti istitu-
zionali per le aree interne 
ed energie rinnovabili. Nel 
pomeriggio si sono presen-
tate esperienze di innova-
zione da Trento, Bologna, 
Reggio Emilia e Sassari su 

lavoro agile, rigenerazione 
urbana, intelligenza artifi-
ciale e governance collabo-
rativa, chiudendo con una 
visita alla base Luna Rossa, 
paradigma di integrazione 
tra tecnologia, performan-
ce e attribuzione di senso al 
lavoro di squadra.
La seconda giornata, 
nell’Aula Magna del Retto-
rato, si è aperta con i saluti 
delle autorità accademiche 
e istituzionali. Il Ministro 
Paolo Zangrillo ha illustrato 
tre assi strategici per una PA 
moderna: formazione con-
tinua come leva di crescita 
(in Italia solo il 48% dei di-
pendenti partecipa annual-
mente a percorsi formativi, 
contro il 70% europeo), fi-
ducia e responsabilizzazio-
ne dei lavoratori pubblici, 
digitalizzazione integrata 
a processi di umanizzazio-
ne per servizi più inclusivi 
e di qualità. Ha sottolineato 
come la transizione digita-
le richieda persone consa-
pevoli e organizzazioni ca-
paci di apprendere. 
La mattinata è proseguita 
con un Open Talk sulle tra-
iettorie future della PA e la 
presentazione BOFF, che 
ha proposto un’analisi cri-
tica dei rischi di frammen-
tazione e delegittimazione 
conoscitiva nell’ecosiste-
ma digitale. Il terzo giorno 

ha offerto esperienze for-
mative immersive presso 
l’Orto Botanico, il Museo 
Archeologico e il Parco di 
Molentargius, approfon-
dendo i nessi tra sosteni-
bilità, ricerca scientifica e 
valorizzazione culturale. 
La sessione outdoor “Small 
Techniques” ha esplora-
to metodologie formative 
esperienziali per lo svilup-
po di competenze trasver-
sali, con la realizzazione di 
instant movie sui temi del 
Convegno.
A conclusione dei lavori si 
è svolta la premiazione del-
la XXIII edizione del Pre-
mio Filippo Basile, volto a 
riconoscere e diffondere le 
migliori pratiche formative 
realizzate dalle PA per lo 
sviluppo del capitale uma-
no e il miglioramento dei 
servizi ai cittadini. 
Sono stati candidati 43 pro-

getti (14 su Reti/Sistemi, 29 
su Processi/Progetti). Vinci-
tori e materiali sono dispo-
nibili sul sito AIF; il nuovo 
bando sarà pubblicato a 
gennaio 2026. 
Il Convegno ha ribadito 
la formazione come leva 
imprescindibile per l’in-
novazione pubblica e la 
costruzione di organizza-
zioni capaci di apprendere. 
I prossimi appuntamenti 
AIF PA: il 3 ottobre a Tori-
no con la “Vetrina delle Ec-
cellenze” e dal 21 al 23 mag-
gio 2026 a Udine per la XXII 
edizione del Convegno.

Salvatore Cortesiana
Responsabile Gruppo PA AIF e Pre-
mio Basile.
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“Formazione, innovazione e 
reti”: il XXI Convegno AIF PA 
disegna la nuova Pubblica 
Amministrazione Salvatore Cortesiana

Il ministro Paolo Zangrillo durante il convegno
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Emanuela Truzzi

Il 26 giugno, Palazzo Madama a Torino, luogo straordinario e carico di storia, è stato la cornice della celebrazione dei
progetti vincenti della X Edizione del PEF, un’edizione che ha confermato il successo raggiunto dall’iniziativa. In una
delle sale museali sono state acclamate le protagoniste e i protagonisti della narrazione formativa delineata in tutte le
sue declinazioni ed è stato consegnato il Premio Olimpyus, con il quale si sono volute valorizzare le buone pratiche for-

mative finalizzate all’abbattimento delle barriere dell’apprendimento. Oltre 100 progetti formativi di qualità sono stati va-
lutati e premiati dalle specifiche giurie e con la loro candidatura hanno contribuito alla riuscita e al prestigio di questa im-
portante iniziativa AIF, che riflette la funzione e il processo della formazione nel panorama italiano e permette di scoprire 
esperienze formative di eccellenza. Ripercorriamo l’evento con un collage di foto per ricordare le emozioni condivise, la gio-
ia e il calore dei 200 partecipanti presenti in sala. E come ci ricorda Seneca:

“Vivi con quelli che possono renderti migliore e che tu puoi rendere migliori.
C’è un vantaggio reciproco, perché gli uomini, mentre insegnano, imparano”.

Il Premio Eccellenza Formazione 
in 12 scatti

L’apertura della cerimonia di premi-
azione nella splendida cornice di 
una delle sale di Palazzo Madama 
a Torino.

La presidente nazionale AIF Bea-
trice Lomaglio consegna il primo 
premio nell’Area Digitale e nuovi 
strumenti a Piazza Copernico per il 
progetto AXIS, Appraisal with eXpe-
riential Immersive Simulation.

Daniela Verdesca, presidente 
dell’associazione Olimpyus, ed Ema-
nuela Truzzi, responsabile del PEF, 
consegnano il Premio Olympius Es-
perienziale a TSM – Trentino School 
of Management per il progetto (Non) 
Ti sento.

La presidente nazionale AIF Bea-
trice Lomaglio consegna il Premio 
Presidenza a Byron Tree per il pro-
getto Italiano in circolo: la lingua che 
accoglie.

La presidente nazionale AIF Bea-
trice Lomaglio consegna il primo 
premio nell’Area Economia, Proces-
si produttivi e Sostenibilità a Tack 
TMI Italy per il progetto Scuole di 
mestiere.

Cristina Marino, vice presidente na-
zionale AIF, consegna la Menzione 
Speciale Fondimpresa a IAL Pie-
monte per il progetto Frozen 4.0: 
Metodologie green per il trasporto 
refrigerato.

La responsabile del PEF Emanuela 
Truzzi consegna il primo premio 
nell’Area Ambiente, Etica Respon-
sabilità sociale a La Ribalta – Cen-
tro Studi Enrico Maria Salerno per 
il progetto Rebibbia Digital Graffiti.

La responsabile del PEF Emanuela 
Truzzi consegna il primo premio 
nell’Area Organizzazione e Risorse 
Umane a Reale Group Academy per 
il progetto di Future Thinking: Be-
yond Tomorrow.

La responsabile del PEF Emanuela 
Truzzi consegna la Menzione Spe-
ciale Fondirigenti a Russo di Casan-
drino e Virvelle per il progetto Rus-
so di Casandrino - Tecnologie per la 
sostenibilità.

Uno dei momenti della cerimonia di 
premiazione. Al termine, è stato pos-
sibile visitare alcune delle sale più 
significative di Palazzo Madama.

La responsabile del PEF Emanuela 
Truzzi consegna il primo premio 
nell’Area Comunicazione e Cultu-
ra a Roberto Ferrari e Giorgio Fab-
bri per il progetto Magic Symphony 
Training.

La presidente nazionale AIF Bea-
trice Lomaglio consegna il primo 
premio nell’Area Salute, Sicurez-
za e Benessere organizzativo a I go 
over per il progetto Gulliver: vedere 
l’invisibile.
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