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Beatrice Lomaglio

Nel suo interven-
to di apertura del
XXXVII Convegno
nazionale AIF, du-
rante il quale si
sono celebrati i 50
anni dalla nascita

dell’Associazione, Massimo Recalcati
ha detto che l’evento dell’origine non é
nel passato, ma é qualcosa che continua
ad avvenire. “L’incontro” ha proseguito
Recalcati “non si esaurisce con il tempo
dell’incontro, ma sedimenta, dura.”

e questo anniversa-

rio di AIF ha un si-

gnificato per noi e

perché il nostro in-
contro con questa associa-
zione — con le persone che
I’hanno frequentata, inter-
pretata, vissuta — non e
stato un incrociarsi fugace,
ma un mischiarsi. Nel mi-
schiarsi c’e il dare e il rice-
vere, c¢’é la contaminazione,
c’e lo sforzo di diventare al-
tro da sé, c’e il ritrovarsi di-
versi da come si era prima.
E questo mischiarsi, quan-
do alle spalle ci sono 50 an-
ni di storia, non riguarda
solo le persone, ma anche
e soprattutto il pensiero, il
sapere che si & costruito in-
sieme. Un sapere che si &
formato ed & maturato nel
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corso di un cammino che
oggi ci lascia un’importan-
te eredita.

Un’eredita che abbiamo
in parte ripercorso con il
ciclo “I Maestri della for-
mazione”, che — grazie
al confronto dei gruppi di
lettura con autori, autrici o
testimoni — ci ha consenti-
to di mantenere aperto un
dialogo con classici della
formazione come Proget-
tare la formazione di Mau-
rizio Castagna, I porcospini
di Schopenhauer di Consue-
lo Casula, Perché é bello cio
che é bello di Piero Trupia,
Persona Empowerment
di Massimo Bruscaglioni,
Scritti di formazione di Gian
Piero Quaglino e ancora
Leggere, formare, gestire di
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EDITORIALE

Pino Varchetta e Dario For-
ti. Come sassi gettati nello
stagno, questi libri conti-
nuano a diffondere le loro
idee che, nel propagarsi
tipico delle onde, raggiun-
gono luoghi (e generazioni)
sempre piu lontani. E lo
stesso hanno fatto le voci
ascoltate in tanti importan-
ti convegni nazionali orga-
nizzati dall’Associazione,
le riflessioni sviluppate nei
festival o nelle giornate del-
la formazione, gli innume-
revoli momenti di incontro
vissuti nelle delegazioni
regionali, i percorsi forma-
zione formatori che hanno
plasmato centinaia di for-
matori e formatrici. Onde
che continuano a diffon-
dersi avanzando silenziose.
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Il nostro essere un seguito
di questo passato ricco e
prezioso ci rende non solo
orgogliosi, ma piu forti e
piu pronti alle tante sfide
del nostro presente. Per
questa ragione, questo nu-
mero di FOR si sviluppa ec-
cezionalmente in un modo
speciale, abbandonando le
consuete tre sezioni Studi
e ricerche, Esperienze e Vis-
suti e Vita Associativa per
riprendere la stessa strut-
tura del XXXVII Convegno
nazionale “Guardare oltre.
Valorizzare I’eredita, colti-
vare il desiderio”. Un even-
to che ci ha consentito di
ritrovarci come comunita
sia online sia in presenza
nell’accogliente centro sto-
rico di Lodi, grazie all’im-
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pegno della delegazione
AIF Lombardia e della sua
presidente Silvia Giudi-
ci. Nel corso delle diverse
giornate abbiamo esplo-
rato cinque parole chiave
che raccontano la storia
dell’associazione, ma an-
che il suo futuro. Principi,
rete, metodologie, innova-
zione, senso: attorno a que-
ste keyword si e sviluppato
gran parte del pensiero as-
sociativo. Pur essendo tra-
sversali alla vita dell’asso-
ciazione, ognuna di loro ha
caratterizzato in particolar
modo uno dei decenni di
questi cinquanta anni.

Principi: i valori fondanti
dell’identita professiona-
le.

Un riferimento ai fonda-
menti dell’identitd pro-
fessionale, ma anche ai
principi della formazione
e dell’apprendimento, sui
quali si & concentrato il di-
battito nelle prime fasi di
vita dell’associazione. Que-
stioni che oggi ritornano
prepotentemente d’attuali-
td con l’avvento dell’intel-
ligenza artificiale e il suo
uso nel settore della forma-
zione.

Rete: la formazione come
leva per generare impatto
sociale.

Le associazioni piu vitali
spesso aspirano ad avere
un impatto sul mondo che
le circonda. In AIF la con-
sapevolezza che la forma-
zione dovesse essere consi-
derata una leva strategica
fondamentale per la cresci-
ta delle persone e lo svilup-
po delle organizzazioni ha
spinto ad un costante impe-
gno per la sua diffusione in

tutti gli ambiti della societa.
Per poter incidere sulla re-
altd non basta esistere. E
necessario essere in grado
di aprirsi al dialogo, di col-
tivare relazioni e costruire
alleanze.

Metodologie: il cuore del-
la formazione.

La riflessione su metodo-
logie, metodi e strumenti
é sempre stata centrale
nel pensiero di AIF, che si
é preoccupata di fornire
ai propri soci sia il back-
ground culturale neces-
sario a una progettazione
consapevole della forma-
zione sia una cassetta de-
gli attrezzi ben fornita per
poter affrontare nel modo
migliore I'impegno in aula.
I1 Percorso Formazione For-
matori & stato forse il risul-
tato piu evidente di questo
impegno.

Innovazione: cambiamen-
ti tecnologici e culturali.
Tra gli anni ‘90 e i primi
2000, la formazione e l’as-
sociazione si iniziano a
confrontare con la diffusio-
ne delle tecnologie digitali.
La tecnologia non & mai
vista solo come strumen-
to, ma piuttosto come sti-
molo all’adozione di nuovi
mindset. La rivoluzione
digitale apre la strada a
una reinterpretazione del
formatore come progetti-
sta di ambienti di appren-
dimento blended, inclusivi,
flessibili. Una trasformazio-
ne che ora I'avvento dell’TA
sembra rendere ancora piu
necessaria.

Senso: il valore trasfor-
mativo della formazione.

Il senso dell’apprende-



re per un formatore non
ha a che fare solo con le
aspettative di un commit-
tente o con un’esperienza
di tipo professionale, ma
€ strettamente connesso a
interrogativi esistenziali
che riguardano il senso del
nostro percorso di vita e il
valore dell’incontro, dentro
e fuori dall’aula.

Ognuna di queste parole
chiave viene introdotta qui
da un past president, che ce
ne da la sua personale in-
terpretazione, in un simbo-
lico passaggio di testimone
tra le diverse decadi di vita
dell’associazione.

Dal passato al futuro, dall’e-
redita al desiderio. L’as-
sociazione é il luogo dove
costruiamo la nostra iden-
titd di professionisti nel
confronto con i maestri e
le maestre del passato, ma
e anche il luogo dove colti-
vare il desiderio: desiderio
di continuare ad appren-
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VALORIZZARE UEREDITA,
COLTIVARE IL DESIDERIO
BRIV COMYE R0 RATRSMA L AIF

dere, desiderio di avere un
impatto sulla realta che ci
circonda, desiderio di co-
struire un futuro migliore.
11 desiderio & energia vita-
le, il desiderio e apertura
di nuove possibilita, spe-

ranza. E allora “Guardare
oltre” & possibile solo se
da una parte siamo capaci
di valorizzare l’eredita e
dall’altra siamo in grado di
coltivare il desiderio. Come
scrive Massimo Recalcati

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.
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nel suo libro L’ora di lezio-
ne: “Gli insegnanti che non
abbiamo dimenticato e di
cui ricordiamo bene i nomi,
i volti, il timbro della voce,
la figura, coi quali abbiamo
una relazione di debito e di
riconoscenza, sono quelli
che ci hanno insegnato in-
nanzitutto che non si puo
sapere senza amore per il
sapere, che il sapere rag-
giunto senza desiderio é
sapere morto, sapere se-
parato dalla verita, sapere
falso.” Non si trasferisce il
sapere, ma l’amore per il
sapere. E questo amore ci
ha portato in AIF e ci ha
fatto trovare qui la nostra
casa.

Beatrice Lomaglio
Presidente nazionale AIF.
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uesto numero spe-
ciale della rivista
FOR celebra un
traguardo stori-
co: i cinquant’anni
dalla nascita di AIF. Se que-
sto anniversario ha per noi
un significato profondo, &
perché il nostro trovarci in
AIF non & mai stato un in-
contro fugace o formale, ma
un vero gesto generativo e
intenzionale: un’esperienza
capace di lasciare traccia,
di sedimentare nel tempo,
di continuare a dare frutti.
Nel suo intervento di aper-
tura al Convegno nazionale,
Massimo Recalcati ci ha con-
segnato una chiave di lettu-
ra: “levento dell’origine non
é nel passato, ma é qualcosa
che continua ad avvenire”.
Cosi leggiamo I'anniversa-
rio: non un monumento, ma
un’origine viva che produ-
ce senso e futuro. Con que-
sto spirito nasce il numero
dedicato al XXXVII Conve-
gno Nazionale AIF di Lodi,
“Guardare oltre. Valorizza-
re leredita, coltivare il de-
siderio”.
Le pagine che seguono so-
no esse stesse formati-
ve, fanno circolare idee
e domande emerse in
quei giorni e prolungano
il dialogo avviato a Lodi.
Per questa occasione, in via
eccezionale, la rivista as-
sume la stessa architettura
del Convegno e sospende
le sezioni consuete per se-
guire cinque parole chiave.
Principi: tornare ai valori
fondanti. Gian Piero Qua-
glino ricorda che la “forma”
(morphé) non ¢ contenitore,
ma “figura, persona, bellez-
za... sogno”.
E linvito a ritrovare i
“principi guida” (Massi-
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Senso

mo Bruscaglioni): cen-
tralita delle persone e at-
tenzione ai processi, oggi
cruciali anche davanti
all’intelligenza artificiale.
Rete: la formazione come
leva di impatto sociale.

Per incidere non basta
moltiplicare i nodi: occor-
re curare i legami, passa-
re “dalle connessioni alle
relazioni”, su fiducia e re-
ciprocita. Come ci ricorda
Antonello Calvaruso “La
rete & lo spazio in cui il va-
lore non nasce dall’indivi-
dualita ma dalla relazione;
in cui il sapere non si tra-
smette, ma si co-produce.
Metodologie: il cuore del
fare formazione. Pier Ser-
gio Caltabiano richiama di-
mensioni che si intrecciano
- “motivazionale, emozio-
nale, sensoriale e appren-
ditiva” - perché non c’é
apprendimento trasforma-

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

INTRODUZIONE

Innovazione

tivo senza coinvolgimento
della persona. Innovazio-
ne: una lente sul presente.
Roberto Panzarani la defi-
nisce frutto di un’attitudi-
ne mentale alimentata da
ricerca, confronto e plura-
litd di punti di vista: serve
una cultura della curiosita
per abitare il cambiamento.
Senso: la domanda decisi-
va. Maurizio Milan propo-
ne un’immagine potente: il
formatore non riempie un
vuoto, lo “custodisce” ren-
dendolo fertile; 1a sua paro-
la continua a orientare oltre
laula

“Coltivare il desiderio” si-
gnifica tornare al nucleo
della missione: non trasfe-
rire saperi, ma accendere
amore per il sapere.
Recalcati, ne L’ora di lezio-
ne, lo sintetizza cosi: “Non si
trasferisce il sapere, ma l’a-
more per il sapere”.

E qui che ritroviamo il sen-
so piu profondo della sto-
ria di AIF: formare signifi-
ca generare vita nel sapere,
creare condizioni perché il
desiderio possa emergere,
reggere la complessita, apri-
re possibilita.

Vi invitiamo, dunque, a en-
trare in queste pagine non
da spettatori, ma da parte-
cipanti: che questa lettura
possa alimentare riflessio-
ne critica, passione profes-
sionale e, soprattutto, il no-
stro personale amore per il
sapere.

Lucia Rosati
Consigliere nazionale AIF.
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DOMANI

Essere leader
richiede visione, coraggio e responsabilita.
Significa affrontare contesti complessi,
guidare il cambiamento, ispirare chi ci circonda.

Con gli eventi di Performance Strategies, che da oggi vivono in ROl Group,
connettiamo migliaia di business leader intorno a esperienze trasformative
e speaker di rilievo internazionale.

Con ROI Comunicazione costruiamo narrazioni efficaci per rafforzare
I'engagement e il posizionamento attraverso campagne mirate
di comunicazione e branding.

Con ROI Speaker+ mettiamo a disposizione i migliori speaker
nazionali e internazionali, insieme a un servizio
di organizzazione eventi su misura.

Con ROI Edizioni pubblichiamo libri, ebook e collane,
e organizziamo eventi culturali che promuovono
I'acquisizione di saperi e competenze.

PER CHI OGNI GIORNO SI METTE IN GIOCO.
PER CHI SCRIVE IL DOMANI.

roigroup.it
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| principi nella formazione e
nei formatori

Parole chiave
che sono radici

Ringrazio la Presidenza AIF
per l'invito a intervenire sul
tema “parole chiave”, tra cui
quella, particolarmente rile-
vante, dei “principi”. Una pa-
rola ricca, dal duplice signifi-
cato: da una parte “principio”
come inizio, dall’altra come
fondamento, come “basics”,
cio che sta alla base e che
orienta l'azione futura. E su
questo doppio senso che si svi-
luppa il mio breve contributo.

I nostri inizi:
desiderio, passio-
ne, professione

Prima ancora della nascita
formale dell’AIF, tutto comin-
€io0 con un gruppo di giovani,
provenienti da esperienze di-
verse in ambito organizzativo,
che si incontravano la sera
per discutere di formazione:
eravamo degli “entusiasti”.
Era, allora, una passione au-
tentica, un desiderio profon-
do — proprio come richia-
ma il titolo di questo nostro
XXXVII Convegno: “Guardare

Doi: 10.3280/for2025-0030a22076

oltre, valorizzare Ueredita, col-
tivare il desiderio”. Fu in quel
clima che maturd la decisione
di fondare I’AIF anche legal-
mente: tra i promotori, tre
figure che ricordo con affetto
ericonoscenza — Dante Bella-
mio, Giorgio Delmare, Rober-
to Barabino — purtroppo oggi
non pil con noi.Alla domanda
“perché costituire anche legal-
mente un’associazione profes-
sionale?”, 1a risposta fu chiara
e forte: “Per sottolineare ed
alimentare l'aspetto profes-
sionale della formazione degli
adulti. Non solo ruoli, mestie-
ri, competenze operative, ma
formatori professionisti”. Nel
documento istitutivo dell’AIF,
lespressione é netta: “forma-
tori professionisti”, capaci
di affrontare problematiche
complesse con azioni mirate,
comprensive delle esigenze
della committenza e dei hiso-
gni formativi emergenti.

I principi, allora
€ 0ggl1

Gia allora, in quel “principio-i-
nizio”, si manifestarono alcu-
ni “principi guida” del nostro

agire professionale. Molti di
questi sono ancora oggi vivi,
attuali, fondamentali — natu-
ralmente arricchiti nel tempo
da nuovi elementi e sensibili-
ta emergenti. Ecco alcuni di
quei principi fondanti (“ba-
sics”) nella formazione dei
formatori che continuano a
caratterizzare la nostra pro-
fessione:

» L’apprendimento
Inteso come processo e
risultato. Semplice e com-
plesso, sempre centrale.

¢ La centralita delle persone
Non solo dichiarata, ma re-
almente vissuta nei percor-
si formativi.

» ]l cambiamento
Evocato come obiettivo
formativo e come elemen-
to dinamico del contesto.
Spesso & proprio cid che pin
interessa alla committenza.
* La motivazione
Verso l’apprendimento,
verso la crescita, verso la
messa in gioco.

* La cultura organizzativa e
le microculture
Plurali, dinamiche, speci-
fiche. Comprenderle e la-
vorarci € spesso l'obiettivo
stesso della formazione.

* Contenuti e processi

La formazione si fonda su
entrambe queste dimensioni.
I contenuti corrispondono
alle discipline strutturate;
i processi riguardano le
soggettivita, personali e
collettive.

» Le “skills”, le competenze
trasversali, tra queste:

- Motivazione desiderante
- la forza generativa che

Massimo Bruscaglioni

nasce dal desiderio auten-
tico, non solo dal bisogno.

- Appartenenza - il sentir-
si parte di un gruppo, di
un’organizzazione, di una
missione comune.

- Relazionalita e comuni-
cazione - la capacita di
costruire scambi efficaci,
significativi e autentici.

- Gruppalita e team building
—il saper agire all'interno
del gruppo, contribuendo
alla coesione e alla colla-
borazione.

- Leadership - I’attivazione
di una guida riconosciuta,
capace di visione, ascolto
e orientamento.

- Multipossibilita - ’aper-
tura verso nuove e pluri-
me possibilita (Self-Em-
powerment).

Un’eredita viva
Questi principi non sono for-
mule astratte, ma orientamen-
ti pratici che hanno guidato —
e continuano a guidare — il
nostro lavoro sul campo. Sono
radici che si sono trasformate
in metodo, visione, approccio.
Valorizzarli oggi significa non
solo riconoscerne la storia,
ma renderli generativi per il
futuro della professione.

Massimo Bruscaglioni
Past President AIF.
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La formazione e il suo principio

1 principio é l'origine,
il momento di inizio,
il primo passo, I'avvio
della storia. Ma il prin-
cipio & anche il fondamen-
to, la base che sorregge, la
radice, il motivo che guida.
Tra il punto di partenza e la
ragione che indirizza talvol-
ta si assiste ad una perfetta
coincidenza. Cosi é stato, ad
esempio, nel caso della for-
mazione, almeno ai miei oc-
chi. Se volessimo ritornare
a quei primi anni Settanta
del secolo scorso che han-
no rappresentato ’esordio
della lunga marcia compiu-
ta, da allora, dalla forma-
zione nel nostro paese non
faremmo fatica a ritrova-
re una perfetta coinciden-
za con il suo mandato, cioe
con cid che potremmo me-
glio esprimere nei termini
di “compito primario” e di
“missione”. Come riassume-
re in una sola parola questi
termini? Come raffigurar-
ne il contenuto in un’unica
espressione? Dal mio pun-
to di vista soltanto identifi-
candoli nella voce Appren-
dimento.
In questo consiste, nel prin-
cipio (e nel fine...) dell’ap-
prendimento, il senso piu
autentico e profondo di
ogni atto del formare, il suo
imperativo categorico del
“dare forma”. Dare forma a
che? A tutto cio che ha a che
fare con il sapere, ovvia-
mente. Dare forma a qua-
lunque “materia” oggetto
di sapere tanto generalista

Doi: 10.3280/for2025-0030a22075
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quanto specialistico, tanto
culturale quanto discipli-
nare, tanto teorico quan-
to pratico, tanto normativo
quanto innovativo.

La formula piu classica,
divenuta ormai quasi un

mantra, che indicava nella
formazione il luogo, l'atto
e il mestiere della “trasmis-
sione” del sapere/ saper fare
/ saper essere ne ha segnato
profondamente il principio
in entrambi i significati di

Gian Piero Quaglino

cui abbiamo detto.

Riformulato altrimenti, la
formazione come il luogo
del trasferimento di cono-
scenze (il sapere), del mi-
glioramento di capacita e
abilita (il saper fare), del
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Annalisa Maffei, Insegui i tuoi sogni.
La fotografia ha ricevuto la menzione d’onore AIF nell’ambito del concorso fotografico “I sentieri dell’apprendimento”
promosso da Fondoprofessioni.

perfezionamento di com-
portamenti e condotte (il
saper essere).

Per quanto oggi potremmo
rileggere meglio questa tria-
de riconducendo comporta-
menti e condotte dal piano
del saper essere a quello del
saper fare, e riconoscendo
invece al saper essere 'am-
bito di tutte qualita e doti
personali che costituiscono
Peccellenza della persona
(per fare qualche esempio,
la fiducia, 1a responsabili-
ta, 'impegno, il coraggio, la
sincerita, ’equilibrio, il ri-

spetto, I'integrita ecc.) poco
forse cambierebbe dell’am-
pio panorama che in questa
formula definisce il territo-
rio della formazione. E an-
che vero pero che nel cor-
so di questi cinquant’anni si
e assistito ad una ulteriore
espansione di quei gia am-
pi confini in direzione che
hanno finito per determi-
narne, potremmo dire, un
certo indebolimento dell’i-
dentita. Come dire, un uso
estensivo (sin troppo) che
ha finito per risultare con-
fusivo. Tra formazione ed
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istruzione, per chiarire, il
passo non e breve, cosi co-
me non lo ¢ altrettanto tra
formazione ed educazio-
ne. Se istruzione ¢, alla let-
tera, impilare un sapere
dopo l’altro, ed educazio-
ne € un condurre in avan-
ti da un sapere all’altro, eb-
bene la formazione, come
azione del “dare forma” (e
anche meglio, secondo la
triade, dare forma al cono-
scere, all’agire e all’essere)
non potra essere identifica-
ta né nella verticalita della
prima né nell’orizzontalita

della seconda. Piuttosto po-
tremmo immaginarla come
percorso “diagonale” o “a
scalare”, cioe in alternanza
tra momenti piu simili (non
identici) ad una costruzio-
ne di sapere (istruttivo) ed
altri piu affini ad una estra-
zione di sapere (educativo).
In buona sostanza, comun-
que, una terza via alterna-
tiva alla prima e alla se-
conda, e con una identita
propria che dovrebbe evita-
re ogni equivoco: cosa che
oggi invece si da piu spes-
so di quanto sia auspicabile
nel caso di una formazione
“istruttiva” o di una forma-
zione “educativa” che vera
formazione non sono né I'u-
na né laltra.

Ma per chiarire meglio la
questione é indispensabile
ritrovare, della formazione,
la sua stessa radice di paro-
la e di etimo, ovvero il signi-
ficato proprio di cio che e la
forma a cui I'azione si indi-
rizza.

Forma e dal greco morphé a
cui corrisponde una molte-
plicita di rimandi che costi-
tuisce di per sé uno spazio
semantico di assai interes-
sante densita e profondita,
soprattutto 1a dove non ci si
volesse fermare alla polari-
ta forma-contenuto, o for-
ma-sostanza, che finirebbe
per risolvere la “forma” in
ogni immagine di cio che
sarebbe esteriore, superfi-
ciale, estrinseco, di involu-
cro, di facciata, di conteni-
tore opposto a tutto cio che
invece avrebbe spessore,
consistenza, corposita e, di
conseguenza, importanza,
valore, “peso”.

Ma veniamo ai rimandi:
morphe ¢ (sta per) figura,
persona, bellezza, appa-




renza, gesto, sorte. Non ul-
timo, essendo Morfeo il dio
dei sogni, forma rinvia al
sogno. In che senso la for-
mazione puo esprimere tut-
to il potenziale racchiuso in
questa molteplicita di signi-
ficati racchiusi da cio che e
forma? Proviamo a dire.
Anzitutto la figura: se la for-
mazione € il luogo della tra-
smissione di un qualunque
sapere allora le sole paro-
le non saranno sufficienti a
farcela riconoscere per cio
che ci attendiamo.
Occorrera che le parole si-
ano capaci non solo di con-
vincere per la chiarezza
della loro esposizione, ma
soprattutto per la possibili-
ta di suscitare o evocare im-
magini. Non solo pensieri
“concepibili”, ma idee “rap-
presentabili”.

Come dire che la formazio-
ne dara il suo meglio se sa-
pra andare oltre le parole
che “enunciano” concetti,
sia ovviamente esprimen-
dosi (cioe “raffigurandosi”)
anche per immagini, sia so-
prattutto sollecitando quel-
la capacita di immaginazio-
ne che sa andare oltre le
stesse parole. Altrimenti si
trattera soltanto di attivare
lattenzione e la concentra-
zione del comprendere.

In secondo luogo la perso-
na: ogni incontro d’aula (fi-
sica o virtuale, anche se la
“presenza” fa sempre la dif-
ferenza e ha i suoi innegabi-
li vantaggi sulla “distanza”)
€ incontro di vite, di storie
di accadimenti e di mondi
di pensieri, qualunque sia
l'oggetto di sapere di cui si
trattera. E si pud dare per
certo che nessuno degli in-
terlocutori a cui si rivol-
gera la trattazione del tema
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o dell’argomento oggetto di
formazione sara sprovvisto
di altrettanto sapere ma-
turato per esperienza per-
sonale diretta o indiretta.
Qualunque esperienza per-
sonale, per quanto “inge-
nua” a confronto del sape-
re “esperto” proposto, sara
dunque in gioco e partire
dal presupposto che ci sia
solo da ascoltare il “nuovo”
del docente e non da mette-
re in gioco il “vecchio” dei
partecipanti potrebbe esse-
re un grave errore di pro-
spettiva.

In terzo luogo la bellezza:
si sa benissimo che l'este-
tica del Iuogo in cui la for-
mazione accade fa sempre
la differenza, cosi come la
qualita dei materiali, la cu-
ra dei dettagli e di ogni altro
elemento in gioco.

Ma ancor prima é la stessa
“materia” del sapere offerto
che potra suscitare non so-
lo interesse, ma apprezza-
mento per le modalita con
cui verra presentata all’a-
scolto e pure alla vita.

Che potra attrarre, incu-
riosire e talvolta perfino
affascinare. Se accadra il
contrario, se si notera tra-
scuratezza o noncuranza,
fosse pure nel minuscolo di
una scarsa qualita di slides
non facilmente comprensi-
bili per non dire illeggibili,
tutto questo non fara che
alimentare distanza, disin-
teresse e in ultimo noia, che
e di sicuro uno dei motivi,
se non il principale, del fal-
limento della formazione.
In quarto luogo I'apparen-
za: qui si tratta di intender-
si, apparenza non come fin-
zione o simulazione o pura
esteriorita. Piuttosto appa-
renza come tutto cio che si
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presenta nuovo e impen-
sato sino a quel momento.
Che stimola, attrae, cattura,
ovviamente positivamente,
per la sua singolarita e per
la sua originalita.

Non il risaputo o il gia sa-
puto anche solo per ap-
prossimazione, ma il “sor-
prendente” del non ancora
saputo e pensato, di cio che
apre ad un nuovo sape-
re nemmeno immagina-
to cosi come ad un nuovo
pensare nemmeno sospet-
tato. Insomma la formazio-
ne come il luogo di possibi-
li “epifanie” di conoscenza,
di possibili “emergenze” di
intuizioni e scoperte che
avranno la capacita di “ri-
ordinare il quadro”, di ride-
finire i rapporti tra figura e
sfondo. In una parola, di ri-
configurare i pensieri.

In quinto luogo il gesto: co-
me ha detto Carl Gustav
Jung “potete dire la cosa
piu grandiosa, ma se vi ri-
volgete agli altri dall’alto
in basso, essa non raggiun-
gera nessuno”. Trasmettere
sapere non é far cadere le
cose dall’alto, dall’alto di un
sapere esperto che é li per
dimostrare e far valere se
stesso aldila di ogni obiezio-
ne o eccezione, di un sapere
indiscutibile e inconfutabi-
le. Non e didattica dell’inse-
gnamento ex cathedra.
Non & questo il modo, la
maniera, il tono: insomma
il “gesto”, l’atteggiamen-
to, la postura. Tantomeno
il metodo. Per quante co-
se si abbiano da poter dire,
nel ruolo di formatore, ve
ne sono altrettante da po-
ter ascoltare. Non ci sono
piulezioni da dare di quan-
te non se ne possano pren-
dere. Il gesto é il dialogo di
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chi sostituisce alla chiusu-
ra dell’ “Ascolta!” 'apertura
del “Parla, ti ascolto”.

In ultimo luogo la sorte: ca-
pita cosi, che anche la piu
attenta, scrupolosa, accura-
ta e rigorosa progettazione
non sia mai capace di anti-
cipare e contenere I'impre-
visto e 'imponderabile che
sempre si presenta fin dal
primo momento in cui la
formazione entra in scena.
Essere preparati a gover-
nare saggiamente ogni eve-
nienza, essere pronti a mo-
dificare il piano, il filo del
discorso, i tempi, la sequen-
za degli argomenti e fonda-
mentale. Non ¢’ un’unica
via per arrivare la dove si &
progettato di arrivare.
Saper inventare sul mo-
mento differenti percor-
si mantenendo comunque
fermo il traguardo che ci si
era prefissi resta uno segre-
ti pit importanti del succes-
so di ogni evento formativo.
L’accadere della formazio-
ne non e nella recita secon-
do un copione, ma piutto-
sto nella recita “a soggetto”
e “per improvvisazione”.
Infine resterebbe il sogno:
in che senso la formazio-
ne avrebbe a che fare con
il sogno? Non certo nel sen-
so della noia evocata prima
che puo produrre sfinimen-
to fino al’addormentamen-
to. E nemmeno nel senso
del puro vaneggiamento di
certi discorsi che risuona-
no del tutto irrealistici e per
cio stesso del tutto irrealiz-
zabili, cioe “inapplicabili”
agli occhi (e alle orecchie)
dei partecipanti.

Piuttosto nel senso di cio
che il sogno sempre richie-
de: ovvero di essere letto
e ascoltato per i possibili



messaggi nascosti, di esse-
re analizzato e interpreta-
to per le stravaganti imma-
gini che contiene, per il suo
linguaggio “altro” (un altro
modo di dire le cose), per la
sua infinita creativita e per
la sua impareggiabile ca-
pacita di sorprenderci ogni
volta aldila di ogni schema
predeterminato. Ecco, la
sorpresa, il vero segreto del-
la formazione che conqui-
sta I’attenzione e coinvolge
dal primo all’ultimo passo.
E veniamo cosi al principio
dell’apprendimento.
Ovviamente molto si & detto
e si e scritto sull’argomento.
Teorie e modelli che hanno
scandito in cinquant’an-
ni il cammino della forma-
zione a partire dal “punto
zero” rappresentato dall’i-
dea del ciclo dell’apprendi-
mento esperienziale formu-
lata da Kolb da cui ancora
oggi e impossibile prescin-
dere, giu giu lungo la via
tracciata dalle proposte di
apprendimento, volta a vol-
ta, riflessivo, trasformativo,
autodiretto, continuo, coo-
perativo, espansivo (per ci-
tare le principali).

Ma in tutto questo, o aldila
di tutto questo, il fatto in-
controvertibile con cui ci si
confronta é che il “fenome-
no” dell’apprendere resta
un mistero. Intendo I’even-
to che “produce” apprendi-
mento e al tempo stesso la
natura di cio che si intende
per apprendimento: 'ogget-
to del che cosa sia e il sog-
getto del come lo conquisti,
lo riconosca, ne abbia con-
sapevolezza. Che sia acca-
duto qualcosa di cui si pos-
sa dire che rappresenta un
“appreso” questo si risulta
riconoscibile. Ma sul modo
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in cui cio si sia determina-
to & ben piu difficile espri-
mersi, riuscire a descriver-
lo, averne certezza.

Tutte le teorie e i model-
li che abbiamo nominato
condividono lo stesso bias
di sfondo, la stessa torsione
dell’idea che sia possibile,
in qualche modo, decidere
(e implementare) il percor-
so dell’apprendere secon-
do una logica e un ordine.
Ovviamente ciascuno a suo
modo, cioé secondo i propri
assunti.

Come dire per strade di-
verse, ma con una identica
impostazione che prevede
una successione di passi e
di tappe definiti.

La logica sequenziale e ra-
zionale e sempre il presup-
posto di ogni approccio.
Ma immaginare di poter far
accadere l'apprendere se-
condo un itinerario prede-
terminato non é certo equi-
valente a poter decidere né
che ci0 accadra esattamen-
te cosl come atteso (tanto-
meno “automaticamente”),
né che si potra riconoscere,
altrettanto esattamente, il
contenuto di quell’appren-
dere, e per di piu in modo
uniforme per tutti coloro a
cui e stato rivolto. Il mistero
di come ciascuno avra “fat-
to tesoro” di quell’appren-
dere, se ne sara impadroni-
to, l’avra fatto proprio, resta
e restera un mistero.

Buio completo dunque su
cio che possiamo intende-
re quando parliamo di ap-
prendimento? Non com-
pleto ma quasi, perché di
qualcosa potremmo avere
se non una certezza assolu-
ta almeno una ragionevole
convinzione. Per essere piu
precisi, non una ma tre.
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La prima convinzione é che
apprendere e piu che pren-
dere (il prefisso ap e raffor-
zativo). E afferrare e tenere
stretto. E arrestare e tene-
re fermo. E impadronirsi
e fare proprio. E dunque
un fatto di energia e un at-
to di forza. Che “apprende”
si dice del fuoco che all’im-
provviso si accende, della
flamma o della vampa che
prelude all’incendio.
Apprendere ¢ per “ardore”.
Cioe per eccitamento e in-
fervoramento. In una paro-
la per passione. Esattamen-
te cosl come recita il poeta
sommo dell’amore che “al
cor ratto s’apprende”.

Ma in tutti i casi apprende-
re & un atto e un fatto piu
subito che agito, o prima
subito e poi agito, e sareb-
be questa la seconda con-
vinzione.

Come ancora Jung scrive,
“Afferra solo colui che vie-
ne afferrato”. Detto altri-
menti, si apprende davvero
solo se davvero si € presi. Se
cio che si sta ascoltando (o
leggendo) ci cattura prima
ancora di averne compre-
so il motivo o la ragione.
Semplicemente perché ci
risuona, perché entra in ri-
sonanza con qualcosa che ci
appartiene, perché non solo
echeggia ma ci riecheggia.
E dunque la terza convin-
zione sara che I’'apprende-
re accade sempre come un
sentire che solo piu tardi
(in qualche caso anche mol-
to piu tardi, o in qualche al-
tro caso magari mai) diven-
tera quel capire che, quasi
a chiudere il cerchio ha la
radice stessa del prendere,
dell’afferrare, del catturare.
Cosl che il tratto distintivo
di cio che é I'“appreso” fini-

sca per corrispondere con
tutto quanto risultera dav-
vero “memorabile”, incan-
cellabile e inobliabile, in
una parola indimenticabile.
Tre convinzioni per po-
chi accenni certo, che ne-
cessiterebbero di ben altri
approfondimenti, ma suf-
ficienti, credo, per intrave-
dere almeno la complessita
e la profondita di quel mi-
sterioso accadimento a cui
va ricondotto il termine di
apprendimento, oltreché il
tratto di quella assoluta irri-
ducibilita al “singolare” che
é esprimibile solo nell’e-
spressione “ciascuno a suo
modo”. Tuttavia e proprio
di questo che la formazione
dovra tenere il giusto conto
sin dal principio e sempre
come principio.

E potra farlo in un unico
modo. Cioé impegnandosi a
tener fede a quei molti volti
e risvolti di cio che e forma
cosl come si e cercato di de-
scriverli, anch’essi in gran-
de sintesi, in queste poche
pagine. Solo per questa via
la formazione potra riusci-
re, ne sono convinto, a da-
re il meglio di sé e finire per
risultare non solo una delle
piu sfidanti avventure, ma
pure una delle piu nobili.

Gian Piero Quaglino
Accademico, Esperto di Formazio-
ne.
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Il valore dell’eredita per guardare
al futuro

| principi educativi di Domenico De Masi

Domenico De Masi

o avuto il privi-
legio di studia-
re e lavorare per
molti anni ac-
canto a Domenico De Ma-
si: un intellettuale rigoro-
so ma anche un professore,
un educatore, un formato-
re appassionato, capace di
fondere scienza, umanita
e “immaginazione sociolo-
gica”. La sua eredita si con-
densa in alcuni principi
educativi e alcuni concet-
ti chiave che rappresenta-
no, allo stesso tempo, indi-
cazioni etiche e strumenti
per lo studio, l’'analisi e la
trasformazione sociale.
Di seguito ne traccerd bre-
vemente gli aspetti salienti.

I principi
educativi
Sono cinque i principali
principi educativi che in-
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formano di sé l'eredita del
pensiero di De Masi.

- Rigore scientifico e “mo-
lestia intellettuale”. La
ricerca non puo prescin-
dere dall’adesione a un
paradigma teorico e dal-
la verifica empirica delle
ipotesi di lavoro. Sul pa-
radigma post-industriale
De Masi ha scritto mol-
to (da L’avvento post-in-
dustriale ai due Trattati
di Sociologia del lavoro e
dell’organizzazione con
Angelo Bonzanini). In
questo senso, vanno sot-
tolineate la sua visione
della sociologia che pro-
cede per onde lunghe, il
confronto con pensato-
ri come Alain Touraine,
Daniel Bell, Ulrich Beck,
Ralf Dahrendorf solo per
citarne alcuni, i temi di
ricerca da lui per primo

intuiti, e che oggi perme-
ano il dibattito sociologi-
co: la perdita di centrali-
ta del lavoro nella societa
post-industriale, il telela-
voro, I’ozio creativo, la fe-
licita negata, la conoscen-
za e il sapere critico come
fondamento del vivere e
dello sviluppo sociale.

- Ottimismo della ragione.
Oltre il binomio gram-
sciano di pessimismo
della ragione e ottimismo
della volonta, De Masi ci
ha affidato una terza via:
un logos lucido e ottimi-
sta con il quale immagi-
nare un mondo migliore.

- Etica ed estetica. L’onesta
intellettuale deve sempre
coniugarsi con la bellez-
za e la qualita del fare.
L’estetica, nel suo model-
lo formativo e di ricer-
ca, era parte integrante
dell’educazione.

- Uguaglianza, solidarieta
e generosita. La ricerca
€ un bene comune e la
conoscenza deve essere
condivisa, in particolare
con i piu giovani.

- Rispetto, allegria e felici-
ta. Sono valori che fanno
da collante a tutti i prece-
denti: il rispetto per le in-
telligenze, la gioia per il
lavoro collettivo, la ten-
sione verso la felicita
condivisa, costituiscono,

Gilda Morelli

infatti, il propellente di
qualsiasi impresa scien-
tifica e culturale.

Due concetti
chiave: la feli-
cita condivisa e
I’ozio creativo

La felicita condivisa e I’ozio
creativo rappresentano due
concetti cardine dell’eredi-
ta di Domenico De Masi. Su
questi due concetti De Masi
ha costruito una comunita
scientifica che metteva in-
sieme studenti e ricercatori
legati alla cattedra di Socio-
logia del Lavoro e dell’Or-
ganizzazione dell’Univer-
sita di Roma “La Sapienza”;
docenti, collaboratori e al-
lievi della Scuola di Specia-
lizzazione in Scienze Or-
ganizzative di Roma da lui
fondata; il numero assai va-
sto di studiosi e ricercatori
che animavano la rivista
NEXT Strumenti per I'Inno-
vazione, i seminari d’estate
di Ravello, i seminari d’in-
verno a I’Aquila, 1a stesura
di tante ricerche e libri col-
lettivi nonché le sue attivita
all’interno dell’AIF.

Felicita condivisa e ozio
creativo affondano le radi-
ci in uno dei suoi libri col-
lettivi piu noti e di succes-
so, L’emozione e la regola,
un’indagine sociologica sul-
le équipes di scienziati e sui
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movimenti artistici e lette-
rari, che tra la meta dell’Ot-
tocento e la meta del Nove-
cento (dall’Istituto Pasteur
di Parigi al gruppo di fisici
di via Panisperna a Roma,
dal Bauhaus al Progetto
Manhattan di Los Alamos)
ha teso a individuare le de-
terminati del lavoro crea-
tivo alla ricerca di modelli
replicabili nel lavoro orga-
nizzato. In questo senso, i
concetti di felicita condivi-
sa e di ozio creativo costi-
tuiscono I’ecosistema ide-
ale al cui interno la regola
(struttura, disciplina, colla-
borazione, organizzazione
del gruppo) si fonde con l'e-
mozione (affettivita, spinta
interiore, curiosita, passio-
ne), originando straordina-
ri itinerari di scoperte e in-
venzioni.
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Da queste riflessioni na-
sce la stesura del “Decalo-
go della Scuola di Scienze
Organizzative”, fondato su
sapere, cooperazione, cor-
rettezza, creativita e re-
sponsabilita con I'obiettivo
di promuovere benessere
materiale, felicitd quotidia-
na attraverso il sapere or-
ganizzativo e la cura reci-
proca di docenti e allievi.
Questi temi permeano pe-
raltro anche le sue ultime
opere (Mappa Mundi, Il la-
voro del XXI secolo, Smart
Working, La felicita nega-
ta). In esse De Masi ha mo-
strato come le transizioni
tecnologiche stiano ridefi-
nendo il rapporto tra lavo-
ro e tempo libero e che ai
sociologi del lavoro ¢ affi-
dato il compito di pensare
un nuovo paradigma cen-
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trato su nuovi stili di vita,
in cui il tempo liberato di-
venti spazio di creativita e
non di consumismo e I’ozio
creativo - sintesi di lavoro,
studio, gioco e relazioni au-
tentiche — rappresenti que-
sta possibilita: un tempo
di formazione, relazione e
senso. E un invito a ridare
valore al tempo umano e a
coltivare una cultura dell’e-
quilibrio tra efficienza e be-
nessere.

I’associazione
AUREA Studium:
Peredita in
azione

Per proseguire questa ri-
cerca e mantenere viva la
sua eredita, nel 2025 é nata
AUREA Studium (www.au-
reastudium.net).

AUREA Studium, che riuni-
sce ventisei ex allievi del-
la Scuola di Specializzazio-
ne in Scienze organizzative
di Roma, € un’associazione
scientifico-culturale senza
scopo di lucro.
L’associazione si propo-
ne di analizzare le trasfor-
mazioni cruciali del nostro
tempo, a salvaguardia del-
le capacita espressive delle
persone e del loro diritto al-
la ricerca della felicita.

I metodi sono quelli della
sociologia critica e lo studio
collettivo, con focus sul pa-
radigma post-industriale,
Tozio creativo, le tematiche
di genere, I'impatto delle
nuove tecnologie sulle per-
sone e sulle organizzazioni.
E cerca di sviluppare tutto
questo nel solco del pensie-
ro di De Masi cogliendone
Pinvito a guardare come
scrive lui “fuori dal fragore
del presente”, unendo ra-
zionalita e utopia.
Attraverso lo studio e il
confronto collettivo, AU-
REA Studium vuole tenere
fede agli insegnamenti del
maestro, e soprattutto fa
sua l'indicazione che “la fe-
licita non & una marca so-
litaria”.

Gilda Morelli
Presidente AUREA Studium.
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Empowerment, talento
metodologico, generativita

Fattori longitudinali per una formazione consistente

Massimo Bruscaglioni e M.Cristina Cavalieri

AIF - Associazio-

ne Italiana For-

matori - fu fon-

data 50 anni fa
perché ne emergeva lesi-
genza tra molti operatori
professionisti orientati e
specializzati nelle compe-
tenze riguardantile attivita
di formazione degli adulti
operanti nelle organizza-
zioni. Ricordo tra i concetti
allora piu spesso citati - at-
tinenti per lo piu al fattore
umano - quelli attesi mag-
giormente di portare valo-
re aggiunto. Per esempio:
ruolo, motivazione, grup-
po, teamwork, professio-
nalita, autorita e potere,
leadership, cambiamento,
cultura organizzativa, mi-
crocultura, potenziale, co-
municazione, rapporti, col-
laborazione... Si tratta, in
un certo senso, di fattori
“puntuali”, focalizzati cioe
su precisi aspetti specifici
nell’ambito del cosiddetto
“fattore umano” nelle orga-
nizzazioni. Da allora, diver-
se scuole e teorie generali
focalizzate in particolare
sullo sviluppo hanno intro-
dotto anche nuove prospet-
tive di respiro piu ampio.
La nostra Societa RISFOR,
e noi sottoscritti autori di
questo articolo — Brusca-
glioni e Cavalieri- abbiamo
qui individuati e sviluppati

Doi: 10.3280/for2025-0030a22080

tre fattori, in quanto risorse
particolarmente utili nella
formazione:

- Empowerment,
- Talento metodologico,
- Generativita.

Ci sembrano particolar-
mente significativi nelle
professioni della formazio-
ne perché sono di respiro
piu ampio, longitudinali e
attivatori.

Pill ampi nel senso che non
si limitano ad aspetti pun-
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tuali, ma riguardano la per-
sona nella sua interezza e
lungo lintero arco dell’e-
sperienza.

“Fattori Longitudinali”, per-
ché si applicano in tempi e
situazioni diverse, lungo
l’arco della vita, soprattut-
to lavorativa.

“Fattori Attivatori”, perché
alimentano in profondita
molti dei fattori piu speci-
fici e puntuali, spesso citati
nella teoria e pratica del fat-
tore umano.

Definizione sin-
tetica dei tre
concetti “longi-
tudinali”

Empowerment (self-em-
powerment della persona)

11 self-empowerment & la
possibilita interna della
persona di aprirsi a nuove
strade. Non é potere sugli
altri, ma possibilitazione:
attivazione delle proprie
risorse per orientarsi al



I

cambiamento. E un proces-
so dinamico e longitudina-
le, attivo nelle diverse eta e
neivari percorsi di crescita,
con ricadute concrete nella
vita personale e professio-
nale. Dieci fattori di atti-
vazione del self-empower-
ment, scoperti attraverso
la nostra ricerca sul cam-
Po, ne costituiscono oggi la
base applicativa nella for-
mazione.

Talento metodologico e “Ta-
lentness”

11 talento metodologico e
una forma di talentness
sviluppabile: una risorsa
interna attivabile nei mo-
menti critici del passaggio
all’azione. Non e un dono
raro o magico, ma una po-
tenzialitda umana concreta,
riconoscibile e allenabile.
La nostra ricerca ha stu-
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diato come questa risorsa
si attivi in modo struttura-
to, anche di fronte a osta-
coli o resistenze. Abbiamo
individuato sei Fattori At-
tivatori del Talento (FATS),
che ne costituiscono la base
operativa.

Generativita “triadica”

La generativita e la capacita
di far emergere e realizza-
re “cio0 che altrimenti non ci
sarebbe”. La definiamo qui
generativita triadica perché
si sviluppa come un percor-
so in tre fasi, integrate ma
distinte:

1.Empowerment - aper-
tura a nuove possibilita
dentro la persona.

2.Talentness - attivazione

concreta del talento, co-
me passaggio all’azione.

3. Gestione generativa - co-
struzione e mantenimen-

16

to del risultato generati-
vo.

Questa sequenza attiva una
dinamica trasformativa che
consente di superare condi-
zioni di blocco, siano esse
esterne (vincoli ambientali)
o interne (resistenze perso-
nali, autosabotaggi).

Empowerment

Aspetti salienti del fattore
Self-Empowerment

Il concetto di self-empower-
ment ha origine da una ri-
cerca americana celebre
(Zimmerman e Rappaport,
fine anni ’80), dove fu in-
dividuato come indicatore
della presenza e correlazio-
ne fra tre fattori fondanti
nella persona: self-efficacy,
internal locus of control,
hopefulness.

Aspetti centrali della teo-
ria del Self-Empowerment
Alla bhase della teoria
si trova il concetto di
“power” inteso non co-
me potere su altri, ma co-
me possibilita interna al-
la persona. 11 cuore della
teoria é la “possibilitazio-
ne”: un processo interno,
profondo, che apre nuove
possibilita plurime den-
tro la persona stessa. La
teoria valorizza in par-
ticolare gli aspetti dina-
mici e comportamentali
delle motivazioni indivi-
duali, ponendo al centro
la capacita soggettiva di
orientarsi verso il cam-
biamento e di mobilitare
intenzionalmente risorse
nuove.

Applicazioni nella forma-
zione



Le applicazioni del self-
empowerment sono mol-
teplici, efficaci e diffe-
renziate, soprattutto nel
campo della formazio-
ne. Il salto di qualita del-
la nostra ricerca RISFOR
e stato I’aver individuato
i cosiddetti “fattori mo-
tore”, ovvero componen-
ti operative che attivano
concretamente lo svilup-
po di nuove possibilita
nelle persone. Nei con-
testi formativi e nei per-
corsi di coaching, la co-
noscenza e l’attivazione
di questi motori ha per-
messo di ottenere risul-
tati spesso sorprendenti,
facilitando trasformazio-
ni profonde. Con questo
approccio si e potuto tra-
durre in azioni e tenden-

Possibilitazione

Multipossibilita

Mobilitazione di energia desi-

derante

Costruzione di nuova pensabi-

lita positiva di sé

Recupero di nuove risorse

personali

Nuove risorse esterne

Dekillering

Sperimentazione

Persona intera e speciale

Alleanze generative
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zereali quella che inizial-
mente poteva sembrare
un’idea affascinante ma
generica. Molti laborato-
ri e percorsi di sviluppo
personal-professionale
si sono realizzati in mo-
do non solo promettente,
ma consistente ed evolu-
tivo, portando a salti di
qualita sostanziali nel-
la persona. Nell’arco de-
gli ultimi vent’anni, nu-
merose organizzazioni e
professionisti della for-
mazione hanno potuto
sperimentare percorsi
allo stesso tempo inno-
vativi e concretamente
operativi, anche su temi
impegnativi come:

- come riescono a cam-
biare le persone;

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

- come possono incon-
trarsi operativamente i
percorsi motivazionali
individuali e le dinami-
che organizzative;

-come conciliare le
aspettative di sviluppo
personale con quelle
delle organizzazioni.

I 10 motori di
sviluppo del
Self-Empower-
ment

Questi motori — studiati in
modo accurato e sistemati-
co — rappresentano le leve
attivabili nei diversi mo-
menti della vita e del lavoro
della persona. Sono “longi-
tudinali” perché accompa-
gnano l’intero arco evoluti-

FOR

vo della persona, nelle sue
diverse eta, fasi e situazio-
ni.

Questi motori non si atti-
vano automaticamente: ri-
chiedono un contesto favo-
revole ma soprattutto una
disponibilita soggettiva a
mettersi in azione. Posso-
no essere sostenuti da stru-
menti, tecniche, percorsi
metodologici, ma agiscono
prima di tutto come proces-
si interni generativi.

Talento Metodo-
logico

La scoperta e valorizza-
zione della “talentness”
attivabile

Grazie ai risultati della no-
stra ricerca negli ultimi 10
anni, siamo oggi in gra-

Generazione autonoma di possibilita che prima non erano visibili, pensabili
o autorizzate. E il cuore generativo dell’empowerment.

Espansione della gamma di opzioni possibili: non una via unica, ma un
ventaglio di strade da esplorare, modulare, combinare.

muove energia e intenzionalita.

Attivazione del desiderio autentico, differente dal semplice bisogno, che

Capacita di immaginarsi efficacemente nella realizzazione di cio che si

desidera. E il “sé futuro possibile” che guida linnovazione ed il

cambiamento.

realizzazione di cio che si desidera.

Riscoperta e attivazione di risorse personali latenti, interne funzionali alla

Ricerca e attivazione di strumenti, contesti, opportunita, ambienti esterni
che possono supportare il processo desiderato.

Aggiramento di blocchi, auto-sabotaggi, resistenze e condizionamenti che
impediscono I’azione. E la “pulizia del campo” per far spazio a nuove possi-

bilita.

Messa alla prova concreta e controllata della nuova possibilita. E una fase
inizialmente reversibile, che consente di testare nuove strade con liberta e

sicurezza.

Riconoscimento e valorizzazione della propria identita nella sua complessi-

ta, unicita e potenzialita, al di 1a dei ruoli e delle etichette.

Costruzione di relazioni significative, con persone che incoraggiano, stimo-
lano, aprono possibilita, anche attraverso il confronto e la differenza.
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do di valorizzare la risor-
sa “talento” nelle persone,
non inteso solo come do-
no eccezionale riservato a
pochi, ma come potenzia-
lita reale e attivabile nella
vita concreta. Il concetto e
la metodologia da noi ela-
borati riguardano il livel-
lo che agisce internamente
nella persona, e che deter-
mina poi la manifestazio-
ne esterna osservabile del
talento. E cid che chiamia-
mo talento metodologico.
Non si tratta quindi di un
talento “magico”, associato
a un’idea di genialitad inna-
ta e rara, ma di una risor-
sa personale strutturata e
metodologicamente rico-
noscibile, articolabile e svi-
luppabile. Una potenziali-
ta umana diffusa, che puo
emergere in modo vincen-
te, specialmente nel mo-
mento critico del passag-
gio all’azione: in situazioni
in cui non ci si ferma di
fronte a ostacoli esterni o
resistenze interne. Questa
“talentness” - cosi la defi-
niamo nella nostra ricerca
- si manifesta in forme par-
ticolari e concrete di talen-

FATs — Fattori Atti-

vatore Talento
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to, ed e studiata da RISFOR
attraverso 'individuazione
di sei “FATS”, ovvero Fattori
Attivatori del Talento. Que-
sti fattori costituiscono la
struttura operativa del ta-
lento metodologico.

I sei FATs (Fattori Attiva-

tori del Talento)

I FATs rappresentano sei di-

mensioni concettuali e ope-

rative, che aiutano la perso-

naa:

¢ individuare la struttura
prevalente del proprio
talento, come risorsa in-
terna;

* attivare percorsi efficaci
per raggiungere un obiet-
tivo o risolvere una pro-
blematica.

ane}‘ativita?\
triadica

I1 concetto di generativi-
ta, cosi come lo intendia-
mo in questo contributo,
riguarda il passaggio alla
costruzione e realizzazio-
ne concreta di “cio che al-
trimenti non ci sarebbe”.
Non si tratta semplicemen-
te di attuare un cambia-

Descrizione

mento o di ottenere un ri-
sultato: la generativita crea
qualcosa di nuovo, che pri-
ma non era previsto, pensa-
bile o previsto nel sistema.
In particolare, la definiamo
qui come generativita tria-
dica, poiché rappresenta il
punto di incontro tra tre
forze: ’empowerment-pos-
sibilitazione, il talento me-
todologico, la gestione ge-
nerativa del risultato. E
questa combinazione tria-
dica che consente alla per-
sona di emergere in con-
testi complessi, superando
tanto le concorrenze para-
lizzanti esterne, quanto le
resistenze e i blocchi inter-
ni. “In altre parole, la ge-
nerativita agisce quando la
persona riesce a fare acca-
dere qualcosa che, senza di
lei, non avrebbe luogo.”

Le tre fasi del
processo gene-
rativo

Il percorso generativo, nella
nostra esperienza, si svilup-
pa tipicamente in tre fasi se-
quenziali ma interconnesse:

1. Fase del’Empowerment
La persona apre dentro
di sé nuove possibilita:
uno spostamento inter-
no, un allargamento del
possibile, che costituisce
la base del movimento
generativo.

2.Fase di attivazione della
Talentness
L’energia generata viene
messa in azione: si atti-
va una forma di talento
specifica, non astratta ma
metodologica, che con-
sente il passaggio concre-
to all’azione. E qui che la
possibilita prende forma,
siincarna, si sperimenta.

3.Fase di efficacia genera-
tiva
Sipassa dalla messa in at-
to alla gestione del risulta-
to, con una dinamica che
consente il consolidamen-
to, la trasformazione del
contesto, l'inizio di una
nuova traiettoria per sé e
- potenzialmente - per gli
altri. La persona diventa
agente attivo di cambia-
mento, in modo non re-
plicabile da sistemi auto-
matizzati o algoritmi.

i Alzare la meéta

74 Risorse anomale

<} Osservazione speciale

‘% Dote personale spiccata

51 Intuizione

1| Occasione

Inserire un livello di valore superiore all’obiettivo prefissato. Come dice un noto pro-
verbio: “Se vuoi raggiungere la cima della montagna, mira alla luna”.

Ricercare o inventare risorse diverse da quelle abituali, anche fuori contesto
0 apparentemente non convenzionali.

Sperimentare modalita e approcci diversi di osservazione, cogliere segnali minimi
ma decisivi, spesso trascurati nell’ambiente.

Capacita di “trasporre” una propria dote spiccata da un campo ad un altro, anche

diverso.

Cogliere urn’intuizione diversa da quella dominante, propria o del’ambiente, come

leva generativa.

Saper cogliere — 0 provocare — un’occasione particolare, non usuale, e favorevole.
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La generativita triadica rap-
presenta, nella nostra visio-
ne, il punto di convergenza
e sintesi tra empowerment
e talento metodologico: e il
terreno fertile dove questi
due fattori si incontrano, si
trasformano, diventano re-
alta concreta.

I protagonisti
rocessua_h nel-
a formazione

Non solo soggetti, ma at-
tori attivatori: il formato-
re come facilitatore di ef-
ficacia

Quando si parla di for-
mazione, si e spesso por-
tati a identificare i “pro-
tagonisti” con i ruoli
organizzativi coinvolti: for-
matori, docenti, progetti-
sti, partecipanti, respon-
sabili HR, committenze.
Tuttavia, nella nostra visio-
ne, cio che assume valore
e il protagonismo proces-
suale: ovvero la capacita
di agire con intenzionalita
generativa all’interno del
processo formativo, con-
tribuendo in modo attivo
all’efficacia dell’apprendi-
mento. Il protagonista pro-
cessuale non e definito dal
ruolo, ma dalla sua azione
trasformativa, dal modo
in cui interviene nel flus-
so del processo per farlo
evolvere. In questo senso,
anche il partecipante puo
essere protagonista, cosi
come il contesto, il gruppo,
la metodologia, o una risor-
sa attivata al momento giu-
sto. Tale prospettiva ci por-
ta a riformulare il concetto
stesso di “efficacia” nella
formazione. Non si tratta
piu soltanto di “raggiun-
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gere obiettivi prefissati”
in termini misurabili, ma
di attivare condizioni che
consentano la generativita
del cambiamento, anche in
forme non previste o emer-
genti.

Il Principio di Efficacia
All’interno di questo sce-
nario, assume centralita il
principio di efficacia, inte-
so non come semplice esito,
ma come criterio guida del
processo formativo.

La formazione diventa effi-
cace quando:

* attiva realmente le per-
sone nel loro percorso di
apprendimento;

* consente lincontro au-
tentico tra motivazioni
personali e contesto or-
ganizzativo;

* permette la costruzione
di un’esperienza genera-
tiva, e non solo trasmissi-
va.
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acy

11 formatore — cosi come il
gruppo dei partecipanti, o
la metodologia utilizzata
- puo diventare attivatore
di senso, di motivazione, di
possibilita.

“In sintesi, parlare di “pro-
tagonisti processuali” signi-
fica riconoscere che la for-
mazione € un ecosistema
dinamico, in cui diversi sog-
getti e fattori possono diven-
tare attori chiave, a seconda
di come entrano in gioco nel
processo e cosa riescono a
generare.”

Percorsi forma-
tivi consistenti:
la metodologia
dell’imprinting
del modulo ini-
ziale laborato-
riale

Un nodo cruciale nella co-
struzione di percorsi for-

FOrR

mativi realmente consi-
stenti & rappresentato dalla
fase iniziale dell’intervento,
in particolare dalla modali-
ta con cui viene inserita e
avviata 'esperienza forma-
tiva. Nella nostra esperien-
za, uno degli aspetti piu
efficaci & l'utilizzo di un
modulo iniziale a carattere
laboratoriale, che non fun-
ge semplicemente da intro-
duzione teorica o illustrati-
va, ma che rappresenta un
vero e proprio imprinting
esperienziale capace di: at-
tivare immediatamente la
partecipazione delle per-
sone, coinvolgere sul piano
cognitivo, emotivo e moti-
vazionale, generare senso
e direzione per I'intero per-
corso formativo.

Questa modalita iniziale
“non verbosa”, ma opera-
tiva, consente alle persone
di entrare nel processo for-
mativo attraverso ’azione e
non soltanto mediante spie-
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Esempio di percorso formativo potenziato con modulo iniziale

metodologico

* Introduzione della Direzione e/o dei responsabili del percorso formativo e pre-

sentazione del percorso.

¢ Inizio del primo modulo dedicato al selfempowerment delle persone e del
gruppo in formazione. Metodologia prevalente laboratoriale con esercizi attivi
coinvolgenti sui principali concetti e “motori” del selfempowerment. Durata.
Auspicabile: 1,5 giornata.
 Prosecuzione nelle parti prevalenti contenutistiche del percorso (nuovi indirizzi
aziendali, metodologie, orientamenti aziendali e professionali, nuove compe-

tenze)

* Possibilita di una giornata di ripresa del laboratorio in termini di discussione e

approfondimenti.

 Valutazione dell’apprendimento, dei risultati, del percorso.

gazioni, obiettivi o promes-
se di efficacia.

La forza del laboratorio
inserito come primo pas-
so dell’azione formativa
11 laboratorio non & un “di
piu” opzionale, ma uno
strumento intenzionale e
strategico, che svolge alme-
no tre funzioni fondamen-
tali:
1. Attivazione iniziale au-
tentica
La persona viene coinvol-
ta fin da subito nel fare,
nel provare, nel riflettere
in prima persona: si crea
coinvolgimento vero, non
semplicemente adesione
formale.

2.Generazione di motiva-
zione interna
Attraverso l’esperienza
diretta, la persona rico-
nosce la rilevanza sog-
gettiva del percorso, e
non solo quella “azien-
dale” o prescritta. Il senso
dell’apprendimento co-
mincia a essere proprio,
e non solo assegnato.

3.Creazione di una base
concreta condivisa

L’esperienza del modu-
lo iniziale genera riferi-
menti comuni per il grup-
Po, che diventano terreno
fertile per gli sviluppi suc-
cessivi. Non si parte “da
zero”, ma da qualcosa di
vissuto, su cui sara possi-
bile tornare, approfondi-
re, rileggere.
In questa prospettiva, il
percorso formativo diven-
ta consistente non solo per
i contenuti, ma anche per-
ché ha radici: affonda nel-
larealta viva delle persone,
nelle loro motivazioni, nel-
la loro disponibilita ad atti-
varsi in modo autentico.
“L’imprinting iniziale é cio
che puo fare la differenza
tra un percorso solo proget-
tato e un percorso realmen-
te generativo™.

Oltre la forma-
zione: apertura
alla generativi-
ta diffusa

A distanza di cinquant’anni
dalla nascita dell’AIF e del-
la professione formazione,

20

oggi ci troviamo in una fa-
se in cui i riferimenti clas-
sici si stanno ibridando,
moltiplicando, ma anche
evolvendo verso una nuo-
va consapevolezza. Quella
consapevolezza che ci por-
ta a distinguere non solo le
competenze tecniche, ma
ancheifattori “longitudina-
1i” e “attivatori”, come leve
fondamentali della forma-
zione generativa. In parti-
colare:

* Pempowerment, come
possibilita interna che
apre spazi nuovi alla per-
sona;

il talento metodologico,
come capacita di agire
efficacemente anche nei
momenti difficili, oltre la
prevedibilita;

la generativita, come sin-
tesi trasformativa che da
vita a cio che altrimenti
non esisterebbe.

Abbiamo visto chela forma-
zione, per essere realmente
professionale e generativa,
non pud prescindere da:

* una dimensione labora-
toriale ed elaborativa,

FOrR

che mette al centro l’e-
sperienza vissuta;

* la costruzione di percor-
si consistenti, avviati da
moduli laboratoriali at-
tivanti e continuati con
Senso;

+ il riconoscimento e latti-
vazione dei protagonisti
processuali, che rendo-
no il processo formativo
un ambiente generativo,
non lineare.

Oggi la sfida non é solo
“formare” qualcuno, ma
alimentare la generativi-
ta delle persone dentro e
fuori le organizzazioni. Un
compito possibile solo se,
come comunitd professio-
nale, rinnoviamo le nostre
mappe senza perdere il no-
stro orientamento. L’invito
che questo contributo vuole
offrire e duplice:

* ripartire dal valore pro-
fessionale della forma-
zione;

* guardare con fiducia a
cio che puo ancora nasce-
re, se mettiamo insieme:
potenzialita, metodo, re-
lazione, e soprattutto de-
siderio generativo.

Massimo Bruscaglioni
Past President AIF.

M.Cristina Cavalieri
Formatore, Consulente, Psicologa
del Lavoro e delle Organizzazioni,
Ricercatrice — Senior Partner di RI-
SFOR Network.
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La rete come infrastruttura della
formazione del futuro

Dal paradigma delle connessioni alla governance
condivisa delle competenze

el nostro tempo,
la parola “rete” &
diventata piu di
una metafora: e
una grammatica della con-
temporaneita. Non indica
soltanto un insieme di con-
nessioni tecnologiche o or-
ganizzative, ma una forma
culturale e un modo di abi-
tare la complessita. La rete
e lo spazio in cui il valore
non nasce dall’individuali-
ta ma dalla relazione; in cui
il sapere non si trasmette,
ma si co-produce; in cui la
partecipazione diventa ar-
chitettura del futuro.
La sfida metodologica con-
siste nel progettare la rete
come ambiente operativo:
non un evento o una strut-
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tura statica, ma un ecosiste-
ma di pratiche che facilitino
la collaborazione continua.
Occorre definire regole di
ingaggio, strumenti di mi-
surazione e routine che tra-
sformino la molteplicita in
azione condivisa.

Per decenni, le politiche
pubbliche, la formazione e
lo sviluppo economico sono
state governate da logiche
verticali: linee di comando
e programmazioni centra-
lizzate. Oggi questa archi-
tettura non regge piu la ve-
locita e la complessita delle
transizioni.

La rete si sviluppa per su-
perare questa rigidita, tra-
sformando linearita in cir-
colarita, competizione in
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collaborazione, frammen-
tazione in connessione
operativa. In una rete ogni
soggetto € un nodo che si
autodefinisce.

In una rete la conoscenza
non € un patrimonio da cu-
stodire, ma un processo di-
namico di co-produzione.
Le competenze emergono
dall’interazione tra esperti,
professionisti, amministra-
tori e operatori che condivi-
dono esperienze.

Ogni workshop e ogni tap-
pa territoriale diventa un
laboratorio di apprendi-
mento collettivo. Metodi
facilitanti come co-design,
learning-by-doing, peer re-
view e documentazione
condivisa sono strumenti
essenziali.

E questa intelligenza con-
nettiva che da alla rete il
suo carattere: la capacita di
far circolare idee e pratiche
per generare innovazione
distribuita.

11 valore non & piu concen-
trato in un centro decisiona-
le, ma diffuso tra le connes-
sioni che tengono insieme
i livelli istituzionale, terri-
toriale, produttivo e perso-
nale. Per governare questi
flussi servono protocolli di
interoperabilita, standard
minimi di raccolta dati e
metriche condivise.

Larete non e solo una strut-

Antonello Calvaruso

tura operativa: & un patto
etico. Agire in rete significa
riconoscere che nessun at-
tore puo bastare a sé stesso;
la collaborazione € una scel-
ta di responsabilita.

Questo principio deve tra-
dursi in pratica: costruire
fiducia, condividere cono-
scenza, rendere trasparen-
ti le regole e formalizzare
responsabilita e milestone.
Ogni nodo mantiene auto-
nomia, ma la mette al servi-
zio di un obiettivo comune:
coesione sociale e sviluppo
sostenibile. La progettazio-
ne della governance richie-
de ruoli chiari (board, ste-
ering, segreteria tecnica),
processi partecipati e mec-
canismi di accountability.
Questa logica va trasferita
nelle politiche attive, nel-
la formazione e nel lavo-
ro. L’architettura multili-
vello non & un artificio, ma
una necessita: tradurre la
complessita del sistema in
una visione unitaria, capa-
ce di leggere i fabbisogni
e trasformarli in strategie
coerenti. Ministeri, Regio-
ni, fondi, imprese e agen-
zie formative diventano
co-protagonisti di un pro-
cesso orizzontale basato
sull’evidenza.

Il risultato auspicabile e
una governance funziona-
le, in cui i processi primari



si connettono con i processi
di supporto — la formazio-
ne, orientamento e i servi-
zi per il lavoro — creando
un circuito virtuoso di cono-
scenza e azione.

La metodologia pratica si
basa su cicli iterativi: ipote-
si, sperimentazione, raccol-
ta dati, valutazione e scala-
bilita. Pratiche e strumenti
concreti: definire schede di
competenza comuni; adot-
tare protocolli per la rac-
colta e la qualita dei dati;
istituire tavoli di co-desi-
gn tra imprese e formato-
ri; predisporre indicatori
condivisi (completamento,
placement, skill gain); spe-
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rimentare micro-pilot con
contratti a risultati; predi-
sporre una segreteria tec-
nica che renda operativo
il ciclo di miglioramento.
E fondamentale la traspa-
renza: mandati chiari, evi-
denze documentate e report
aperti che consentano audit
indipendenti e restituzione
ai territori. Sistema di mo-
nitoraggio condiviso e pro-
cedure che consentano un
aggiornamento regolare.
La rete fornisce un’infra-
struttura metodologica, tra-
sformando la cooperazione
in coerenza operativa.
Ogni iniziativa territoriale,
ogni workshop e ogni labo-
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ratorio deve essere proget-
tato come spazio di appren-
dimento reciproco, dove la
pluralita diventa risorsa e la
differenza linguaggio comu-
ne. Strumenti chiave sono
la raccolta standardizzata
dei dati, cruscotti KPI con-
divisi e pratiche di restitu-
zione pubblica dei risultati.
La rete non € un fine, ma
una condizione di sosteni-
bilita: il modo con cui una
societa impara a pensare e
ad agire nella complessita.
La sperimentazione conti-
nua rende possibile costru-
ire sistemi che apprendono.
Non si tratta di eventi isola-
ti, ma di processi consoli-

FOR

dati che uniscono istituzio-
ni, territori e persone in un
progetto comune: costruire
comunita capaci di appren-
dere, includere e innovare.
Una rete generativa produ-
ce conoscenza, fiducia e po-
litiche concrete.

E la prova che un altro mo-
do di governare ¢ possibile
—non attraverso la somma
delle solitudini, ma grazie
alla forza collettiva delle
connessioni. In un tempo
che tende a separare, la re-
te sceglie di unire.

In un’epoca che misura, sce-
glie di ascoltare. In una so-
cieta che consuma saperi,
sceglie di generarli. La sfida
e trasformare la complessi-
ta in coesione, e la coesione
in futuro.

Larete non & solo un model-
lo organizzativo: & una pro-
messa di umanita.

Gli obiettivi si realizzano
ogni volta che una Regione
condivide una buona prati-
ca, che un Fondo co-proget-
ta con un’impresa, che un
progetto formativo accoglie
ibisogni di un lavoratore in
quanto persona.

Poiché il valore non nasce
da chi ha piu risorse, ma da
chi sa connettere meglio le
intelligenze, una rete che
funziona non collega soltan-
to istituzioni ma costruisce
— giorno dopo giorno — la
trama viva del Paese che vo-
gliamo essere.

Antonello Calvaruso
Past President AIF.
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Il valore delle reti: persone,
competenze e visioni

iviamo in un tem-

po in cui la paro-

la rete e diventa-

ta onnipresente.
E il concetto che meglio
esprime la complessita di
quanto stiamo vivendo: si-
stemi interconnessi, flussi
di conoscenza, intelligen-
ze distribuite. Tuttavia nel
linguaggio comune, il ter-
mine “rete” rischia di esse-
re riduttivo se lo limitiamo
ai significati di “connessio-
ne” o di “collaborazione”.
In realta, € molto di piu: si
tratta di un ecosistema di-
namico di relazioni capace
di produrre valore e visio-
ne, un contesto vivo in cui
le connessioni non servono
solo a scambiare informa-
zioni, ma a generare curio-
sita, senso, fiducia e futuro.

D_alle conne§si0_-
ni alle relazioni

Una rete non nasce per de-
creto, ma dall’incontro tra
persone, organizzazioni e
istituzioni che scelgono di
condividere obiettivi e re-
sponsabilita. La sua forza
non dipende dal numero
dei “nodi”, ma dalla qua-
lita dei legami: fiducia, re-
ciprocita, riconoscimento
delle differenze. Nelle re-
ti efficaci la pluralita non &
un ostacolo ma una risorsa.
La diversita diventa moto-
re di innovazione perché
genera punti di vista diffe-
renti e apre possibilita di
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apprendimento collettivo.
Questo vale in modo parti-
colare nei sistemi della for-
mazione e del lavoro, dove
la complessita dei bisogni e
la velocita dei cambiamenti
richiedono alleanze intelli-
genti tra soggetti diversi:
pubblici e privati, grandi e
piccoli, centrali e periferici.

Le reti come in-
frastrutture del-
la conoscenza

Nel mondo contempora-
neo, le reti non sono piu
solo strumenti organizza-
tivi, ma infrastrutture co-
gnitive. Connettono dati,
esperienze e competenze,
trasformando l’'informa-
zione in apprendimento e
Papprendimento in inno-
vazione. Durante il Con-
vegno Nazionale AIF 2025
“Guardare oltre. Valorizza-
re Ueredita, coltivare il desi-
derio” — questa idea ha pre-
so forma concreta. La rete
e stata raccontata non co-
me teoria, ma come pratica
quotidiana di cooperazio-
ne tra enti, scuole, istitu-
zioni e persone. E nella si-
nergia tra questi attori che
Si genera conoscenza viva,
capace di incidere sulla re-
alta e di alimentare proces-
si di sviluppo sostenibile e
partecipato. Con ’apertura
dei lavori, affidata a Massi-
mo Recalcati, & stato dato
tono e profondita a questo
concetto partendo dalla fra-

se “non si puo sapere senza
amore per il sapere”, invi-
tando i formatori a custodi-
reil “desiderio di trasmette-
re” come motore autentico
di ogni apprendimento. Le
sue parole hanno indivi-
duato un ponte tra la di-
mensione affettiva e quella
professionale: la rete dun-
que non é solo un mecca-

Cristina Marino

nismo funzionale, ma un
campo emotivo dove si co-
struiscono identita e senso.
La rete, in questa prospet-
tiva, non e dunque soltanto
un meccanismo funziona-
le, ma un campo emotivo e
simbolico, dove si costrui-
scono identita, si rinsalda-
no legami e si da senso al
fare formativo. E nel tessu-



to di queste relazioni che la
conoscenza diventa patri-
monio condiviso, e la for-
mazione si conferma come
una pratica di umanita pri-
ma ancora che di compe-
tenza.

La continuita
della rete

I past president dell’AIF
hanno scandito le cinque
parole-chiave del conve-
gno - principi, rete, meto-
dologie, innovazione, senso
- offrendo la memoria viva
dell’associazione. Ognuno
ha raccontato una stagio-
ne della formazione italia-
na, mostrando come la re-
te dell’AIF non sia soltanto
un insieme di connessioni
professionali, ma una storia
collettiva che attraversa ge-
nerazioni. In sintesi, “la re-
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te @ un gesto di continuita:
la memoria diventa spinta
verso il futuro quando si
traduce in collaborazione”.

La rete come
pratica viva

11 contributo degli enti di
formazione: partendo dal
“desiderio come fonda-
mento della conoscenza”, i
rappresentanti degli Enti di
formazione hanno mostra-
to come quel desiderio puo
trasformarsi in azione. Du-
rante i tavoli di confronto, i
direttori e i coordinatori di
diverse agenzie formative
- tra cui Francesca Masso-
ne di Form&Atp, Federico
Giuliani di Enfap Italia, Ste-
fano Mastrovincenzo di IAL
Nazionale, Enrico Millefan-
ti di Enaip Lombardia, San-
dro Middei di Saip, hanno
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illustrato esempi concreti
di cooperazione territoria-
le e non solo. Il risultato di
questi interventi puo essere
sintetizzato in un concetto:
“la rete funziona solo quan-
do genera risultati concreti,
visibili per le persone e per
le imprese”. In questo sen-
so, la collaborazione con le
aziende del territorio cui
fa riferimento un percorso
formativo rappresenta un
passaggio fondamentale.
Essa consente di sperimen-
tare situazioni di lavoro re-
ale, in cui la formazione si
confronta con i bisogni au-
tentici del tessuto produt-
tivo e le persone possono
misurare le proprie com-
petenze in contesti dina-
mici e sfidanti. La rete di-
venta cosi uno spazio di
co-progettazione e di scam-
bio continuo tra chi forma

FOR

e chi opera, tra teoria e pra-
tica, tra visione e risultati.
Solo quando la conoscen-
za si mette al servizio del
lavoro e dell’innovazione
la rete si trasforma in una
leva di sviluppo sostenibile
per le comunita e le orga-
nizzazioni. Molti interven-
ti hanno insistito sulla di-
mensione pratica del “fare
rete”; coordinare i calen-
dari formativi, condivide-
re metodologie didattiche,
sostenere la formazione
dei formatori, unire ener-
gie per l'orientamento dei
giovani. Ne & emersa una
consapevolezza comune: la
rete & tanto piu solida quan-
to piu e capace di appren-
dere dai suoi stessi proces-
si. In questo modo, la rete
cresce quando impariamo a
stare nella complessita, non
quando cerchiamo di sem-



plificare. Ma la forza auten-
tica della rete (come sostie-
ne Francesca Massone con
la frase “insieme il lavoro si
trasforma in una danza di
gruppo”) risiede soprattut-
toneilegami tra le persone.
Sono le relazioni - costrui-
te nel tempo, basate sulla
fiducia, sul riconoscimen-
to reciproco e sulla condi-
visione di valori - a rende-
re viva e dinamica la rete.
Ogni incontro, ogni scam-
bio di esperienze o di pro-
spettive diventa un punto
di connessione che alimen-
tala crescita collettiva. Cosi
la rete non ¢ solo un siste-
ma organizzativo, ma una
comunita che apprende,
evolve e si rinnova grazie
all’energia e alla partecipa-
zione delle persone che la
abitano.

Le reti come
ecosistemi di
sviluppo

Altro aspetto che riguarda
le reti € quello dell’effica-
cia. Se ogni soggetto agi-
sce non solo per sé ma per
un bene comune parliamo
di rete come ecosistema di
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sviluppo ovvero di costru-
zione di un sistema di co-
noscenza e di opportunita
che si alimenta nel tem-
po. Le testimonianze delle
agenzie formative interve-
nute al Convegno AIF sono
soggetti attivi della comu-
nita dei professionisti del-
la formazione nell’ambito
del Progetto di qualificazio-
ne per Fondimpresa che rap-
presenta un esempio con-
creto: una rete di enti che
condivide strumenti, piatta-
forme e pratiche di appren-
dimento, costruendo un
linguaggio comune tra for-
mazione continua e mondo
del lavoro. La loro attivita
mostra che cooperare non
significa perdere identita,
ma moltiplicarla.

Verso una cultu-
ra della rete

Perché una rete possa gene-
rare valore serve una cul-
tura della rete: capacita di
ascolto, di comunicazione e
di co-progettazione. Signifi-
ca accettare la lentezza del
confronto, la complessita
della cooperazione e la ne-
cessita di imparare a “stare
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insieme”. Durante la secon-
da giornata del Convegno,
una delle tavole rotonde
piu partecipate ha posto la
domanda: “Come siinsegna
larete?”. Le risposte hanno
toccato corde diverse ma
convergenti: con la testi-
monianza, con l’esempio,
con la disponibilita a condi-
videre successi e fallimen-
ti. In conclusione “la rete
si insegna solo vivendola”.

Leadership
diffusa e cultu-
ra della coope-
razione

In questo scenario anche
la leadership si trasforma.
Non piu vertice che dirige,
ma “nodo” che connette,
che ascolta e rende possi-
bili le interazioni. Molti re-
latori durante il Convegno
hanno ricordato che la re-
te non sopravvive se rima-
ne concentrata in un centro
decisionale unico: deve dif-
fondere potere e fiducia, co-
struire autonomia nei suoi
nodi. E una forma dileader-
ship diffusa e partecipata,
in cui il ruolo del formato-
re cambia: da trasmettitore
di contenuti a facilitatore di
processi.

Conclusione

La rete non ¢ soltanto una
metafora, ma un modo di
lavorare, di pensare e di
stare nel mondo. E am-
biente in cui I’eredita in-
contra il desiderio, dove la
tradizione formativa si rin-
nova ogni volta che si mi-
sura con la realta e si apre
al cambiamento. In essa, la
conoscenza non rimane un
patrimonio statico, ma di-
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venta un gesto di fiducia
verso il futuro, un movi-
mento che unisce genera-
zioni, linguaggi e visioni di-
verse. Grazie al contributo
dei formatori, delle agenzie
formative, delle istituzioni
e delle imprese, la rete si e
mostrata per cio che é real-
mente: una forma di intel-
ligenza collettiva, capace
di tenere insieme persone,
territori e prospettive. In
questo intreccio di relazio-
ni si costruiscono significati
condivisi, si generano inno-
vazioni e si coltiva un sen-
so di appartenenza che va
oltre i confini organizzati-
vi. La rete, dunque, non vi-
ve solo di connessioni tec-
niche, ma di legami umani:
di ascolto, di reciprocita,
di fiducia. E il luogo dove
la competenza incontra la
passione, dove la formazio-
ne si fa relazione e dove il
sapere si trasforma in re-
sponsabilita sociale. E, tor-
nando al punto di partenza,
“solo chi desidera puo dav-
vero insegnare”: il deside-
rio € la prima e piu profon-
da connessione di ogni rete.
E la scintilla che accende la
curiosita, che alimenta la ri-
cerca, che da senso al lavo-
ro educativo e che rende la
rete non solo uno strumen-
to, ma una forma viva di
comunita in apprendimen-
to continuo.

Cristina Marino

Vice Presidente AIF con delega En-
ti di formazione e Fondi Interpro-
fessionali - Coordinamento Proget-
to Qualificazione per Fondimpresa.
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METODOLOGIE

Le dimensioni Eenerative degli
approcci metodologici in

formazione

eneca ci ha insegna-
to che la fortuna non
esiste: “e la compe-
tenza che incontra
Popportunita”. E la Forma-
zione ha anche questa du-
plice finalita: far acquisire
e sviluppare competenze
diversificate fornendo la
motivazione a creare sem-
pre nuove occasioni e op-
portunita per declinarle e
applicarle. La Formazione
rappresenta infatti un luo-
go magmatico di incontro
tra differenziate traiettorie
cognitive composte da per-
sone, linguaggi, valori e co-
noscenze.
In questo scenario, anche
I’Associazione Italiana For-
matori ha affrontato nella
sua storia evoluzioni con-
cettuali particolarmente
significative come quan-
do ha focalizzato l’atten-
zione sul passaggio dal Te-
aching, I'Insegnamento, al
Learning, I’Apprendimento,
modificando fondamental-
mente la centratura dell’a-
zione formativa e andan-
do a individuare nel suo
destinatario, e non piu nel
formatore, il protagonista
principale del processo di
apprendimento.
Conseguentemente anche
la Formazione organiz-
zativa, che era fortemen-
te orientata, alla fine degli
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anni novanta e all’inizio
del secolo scorso, al rico-
noscimento immediato del
risultato aziendale, ha vi-
sto progressivamente una
maggiore attenzione rivol-
ta alla centratura della Per-
sona e quindi alla Forma-
zione emozionale.

Questo approccio, che ho
contribuito a diffondere
in modo particolarmen-
te marcato, vede un forte
orientamento a trasforma-
re i processi organizzati-
vi in esperienze di cresci-
ta umana in cui la Persona
rappresenta l’attore im-
prescindibile, nella sua di-
mensione emotivazionale,
per il successo consolidato
dell’impresa di appartenen-
za. In tale logica il concetto
di Metodologia diviene una
keyword di primaria im-
portanza nell’analisi dell’e-
voluzione del processo for-
mativo. Se piu in generale
la metodologia rappresenta
“lo studio dei metodi su cui
si fonda una determinata
teoria o disciplina”, ritengo
che lo stesso principio pos-
sa essere declinato in for-
mazione come “un sistema
logico-riflessivo e coordi-
nato di metodi, strategie,
tecniche e strumenti per
sviluppare efficacemente
apprendimenti finalizza-
ti al raggiungimento degli

obiettivi formativi prefis-
sati.”

E la professionalita di un
formatore, ancor piu nel
XXI secolo, si esprime con la
capacita diriflettere, coniu-
gare, applicare, contamina-
re e integrare modi e meto-
di per generare conoscenza
e cambiamento, favorendo
un’evoluzione soggettiva
condivisa. Nella consape-
volezza che le metodologie
formative sifondano su cin-
que dimensioni generative:
motivazionale, emoziona-
le, sensoriale, apprenditiva
e metacognitiva. Iniziando

Pier Sergio Caltabiano

dall’analisi della dimensio-
ne motivazionale, ¢ fonda-
mentale riconoscere che il
concetto dinamico di Mo-
tivazione, da motus (movi-
mento) a motivus (cido che
fa muovere) ad actio (azio-
ne), rappresenta il processo
che da direzione e guida i
nostri comportamenti ver-
so un obiettivo desiderato
o di cui necessitiamo il rag-
giungimento. Ferme restan-
do le quattro componenti
che contraddistinguono la
struttura della motivazio-
ne (inizio, la direzione, la
consistenza e la persisten-



za), risulta fondamenta-
le cogliere le grandi fami-
glie concettuali che danno
spinta alle nostre azioni
ovvero i valori (le creden-
ze piu profonde che gui-
dano i comportamenti e le
scelte di vita), i bisogni (cio
che necessitiamo a livello
biologico o sociale parten-
do da uno stato di scarsita),
idesideri (le aspirazioni piu
complesse e arricchenti ge-
nerate prevalentemente da
uno stato di abbondanza).
Al dila delle varie definizio-
ni e dei livelli individuati
da Maslow o da McClelland
che hanno spesso generato
una combinazione tra bi-
sogni primari (generati da
noi stessi), secondari (indi-
viduati da altri) e desideri,
come nell’individuazione
delle categorie del Pote-
re (Power), del Successo
(Achievement) e dell’Affilia-
zione (Affiliation), la Forma-
zione, che trova un terreno
fertile per sviluppare I’Ap-
prendere, & quella che vede
come protagonisti le perso-
ne che vogliono apprendere
rispetto a quelle che devono
apprendere. Una Formazio-
ne generata dai Valori e dai
Desideri, non tanto dagli
obblighi e dalle necessita.
Una Formazione che oltre
che desiderante diviene de-
siderata ovvero che trasfor-
ma la conoscenza e la com-
petenza in Energia.

In questo scenario inter-
viene quindi la potente dif-
ferenza tra motivazione
estrinseca e motivazione
intrinseca nell’Apprende-
re. La prima nasce perche
é finalizzata a ottenere al-
tro dal raggiungimento
dell’obiettivo di apprendi-
mento: un encomio, una
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valutazione positiva, una
gratificazione, come ¢ av-
venuto o avviene in tante
fasi della nostra vita e sto-
ria formativa dove il sape-
re appreso era o & funzio-
nale ad altro e quindi non
rappresenta una fonte di-
retta di piacere e soddisfa-
zione cognitiva ma solo un
mezzo mediato e indiretto
per raggiungere uno scopo
diverso. Molto piu poten-
te e la motivazione intrin-
seca ovvero quel processo
di spinta comportamenta-
le che nasce dentro di noi,
che ci soddisfa in modo im-
mediato e diretto, che rap-
presenta quindi un Sapere
gratuito e non finalizzato a
raggiungere altri obiettivi.
Il Formatore efficace e desi-
derante € pertanto un meta-
motivatore, una figura com-
petente nel saper facilitare
nel destinatario dell’azione
formativa l'individuazione
virtuosa e fertilizzante del-
le proprie motivazioni in-
trinseche, favorendo quin-
di quel potente processo
trasformativo che permet-
te di mantenere molto piu
efficacemente nel tempo e
nella vita i nuovi apprendi-
menti acquisiti.

Fortemente connessa alla
componente motivaziona-
le nell’approccio metodo-
logico che caratterizza il
processo formativo risulta
essere la seconda dimensio-
ne generativa qual e quella
emozionale. Noi infatti sia-
mo piu motivati a vivere e
ad apprendere dalle espe-
rienze che ci emozionano
di piu, nella consapevolez-
za che ’emozione rappre-
senta una reazione di carat-
tere psicologico, fisiologico
e comportamentale a cio
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che ci succede nella vita.
Le esperienze, cosi come le
formazioni, che ci emozio-
nano maggiormente deter-
minano un piu alto tasso di
ritenzione mnemonica.

Cio che connota il nostro
bilancio socio-emoziona-
le della vita vissuta € dato,
infatti, dalle emozioni che
contraddistinguono la no-
stra esperienza soggettiva
e che ricordiamo.

Ognuno di noi vive migliaia
di giorni, migliaia di espe-
rienze e di situazioni dif-
ferenziate ma sono solo
quelle che generano delle
reazioni emozionali signifi-
cative che connotano, con il
lororicordo, la qualita della
nostra esistenza.

Le emozioni primarie qua-
li, secondo il modello di
Plutchik, la gioia, 'approva-
zione, la sorpresa, la paura,
il disgusto, I’aspettativa e la
rabbia rappresentano quin-
di anche la grammatica del
nostro Apprendere. In un’e-
poca in cui, soprattutto fra
gli appartenenti alle giova-
ni generazioni, si preferi-
sce comunicare e interagire
tramite processi di socializ-
zazione virtuale e quindi
utilizzando strumentazio-
ni digitali, anche la forma-

FOR

zione agita risente di que-
sta evoluzione, pit comoda,
diretta ed economica da un
punto di vista gestionale,
ma molto meno efficace
di quella in presenza dal
punto di vista del coinvol-
gimento emozionale, valo-
riale e comportamentale a
medio e lungo termine.
Questa considerazione
si connette direttamente
all’introduzione della terza
dimensione generativa nel
processo metodologico del-
la Formazione ovvero quel-
la sensoriale. Noi gia in fase
prenatale apprendiamo tra-
mite i sensi: il visivo, I’au-
ditivo, il cenestesico-tatti-
le, T'olfattivo e il gustativo.
L'utilizzo e la coniugazione
sinestesica dei canali sen-
soriali danno forma alle
conoscenze, all’elaborazio-
ne del significato dell’espe-
rienza, al richiamo delle si-
napsi cerebrali che ci fanno
rivivere 'emozionalita del
ricordo. Nella consapevo-
lezza che lo sviluppo sen-
soriale é differente in cia-
scuno di noi e che va quindi
facilitato, allenato, declina-
to e interpretato.

Un Formatore efficace e
competente & pertanto in
grado di individuare meto-
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di e strumenti che trasver-
salizzino l'utilizzo dei cana-
li sensoriali nei contesti di
apprendimento favorendo
il coinvolgimento differen-
ziato dei partecipanti all’a-
zione formativa.

Questo approccio meto-
dologico acquisisce ancor
maggiore importanza poi-
che lo sviluppo dei canali
sensoriali e differente fra
soggetto e soggetto.

Per la memorizzazione e
I’elaborazione critica delle
esperienze un Formatore
efficace dovrebbe ricono-
scere, anche tramite I’ap-
plicazione di strumenti di
lettura neuro linguistica,
non solo quali sono i pro-
cessi di sviluppo delle sin-
gole sensibilita sensoriali e
di apprendimento ma an-
che qual é il tasso di preva-
lenza sensoriale di ciascun
partecipante al processo
formativo di cui si e prota-
gonisti.

La capacita valoriale e logi-
ca di comprendere che cia-
scuno di noi apprende in
modo differenziato, seppur
riconducibile a uno stile
di riferimento declinabile
e ben descrivibile, rappre-
senta il presupposto per in-
trodurre la quarta dimen-
sione generativa a livello
metodologico che é appun-
to quella apprenditiva.
David Kolb, con una sen-
sibilita e precisione che é
ancora attualmente utile
e potente, ha individuato,
infatti, quattro stili prin-
cipali di apprendimen-
to: divergente, assimilati-
vo, convergente e adattivo,
connessi alle quattro fasi
del ciclo in cui si sviluppa
PApprendere: l’esperien-
za concreta, ’osservazione
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riflessiva, la concettualiz-
zazione astratta e la speri-
mentazione attiva.
Pertanto il Formatore effi-
cace é colui che sa non so-
lo riconoscere i modelli e gli
stili di apprendimento dif-
ferenziati che caratterizza-
no i destinatari delle pro-
prie azioni formative ma &
anche capace di applicare
in modo competente una
trasversalita metodologica
e didattico-formativa.

Un professionista, quin-
di, che e in grado di favo-
rire un Self Empowerment
apprenditivo tramite I’au-
mento di possibilita di con-
nessioni, legami e risultati
soggettivi ottenuti con una
sempre piu potente perso-
nalizzazione del percorso
formativo attivato.

Il Formatore che possiede
competenze metodologiche
plurali puo articolare il pro-
prio orientamento didattico
con modalita differenziate
e integrate, risultando piu
potente ed efficace di chi
utilizza un singolo approc-
cio formativo.

Tale considerazione viene
confermata, a maggior ra-
gione, in uno scenario di ac-
quisizione delle conoscenze
particolarmente magmati-
co e contrassegnato da una
marcata e continua trasfor-
mazione digitale e dall’av-
vento di una Intelligenza
Artificiale sempre piu utile
ma anche sempre piu per-
vasiva.

Come Formatore riconosco
le potenzialita enormi delle
nuove tecnologie, soprattut-
to in ambiti quali la sanita,
la ricerca e la produzione
industriale, ma ritengo che
le stesse vadano utilizzate
nei processi di apprendi-
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mento cum grano salis, con
quell’equilibrio prospettico
che dovrebbe caratterizza-
re tutti i professionisti del
Knowledge working.

La dimensione metacogni-
tiva, infatti, dove la meta-
cognizione rappresenta la
conoscenza del come arri-
vare alla conoscenza, sara
la vera sfida apprenditiva
dei prossimi anni: dobbia-
mo imparare a riflettere sui
nostri processi di apprendi-
mento per non diventarne
vittime inconsapevoli.
Ritengo fondamentale, per
i formatori, i coach e tut-
ti coloro che facilitano il
cambiamento e I’evoluzio-
ne soggettiva e organizza-
tiva, tendere alla progressi-
va sostituzione del concetto
di AL Artificial Intelligence,
con quello di EAI Ethic Ar-
tificial Intelligence, un’Intel-
ligenza Artificiale Etica che
sostenga anche valorial-
mente 'umano e non tenda
a sostituirsi ad esso in tut-
te le declinazioni della sua
esistenza.

Le metodologie formative
sono caratterizzate da al-
meno una quarantina di
metodi e applicazioni, tutte
potenzialmente utilizzabili
con responsabile duttilita,
quali, a puro titolo esem-
plificativo, le formazioni in
presenza, digitali, sincrone
e asincrone, blended, meta-
foriche, esperienziali, i la-
boratori, le dimostrazioni,
le esercitazioni diversifi-
cate, le Flipped Classroom,
la Mastery Learning, tutte
modalita didattico-forma-
tive che, come abbiamo vi-
sto, vanno individuate, ela-
borate e progettate sotto le
dimensioni motivazionale,
emozionale, sensoriale, ap-

prenditiva e metacogniti-
va col fine di raggiungere
gli obiettivi formativi pre-
fissati.

I1 Sapere reale é quindi il ri-
sultato di relazioni vive, di
spinte soggettive profonde,
di connessioni emotive ar-
ticolate e non puo ottenersi
solo con la pur attenta os-
servazione di uno schermo,
seppur sofisticato, o con la
relazione con un avatar co-
dificabile a comando.
Essere Formatori, quindi,
significa essere professio-
nalmente protagonisti dei
processi di facilitazione del
cambiamento soggettivo e
organizzativo.

E anche se nella nostra se-
mantica il termine insegna-
re & ormai superato, per
svolgere la nostra splendi-
da e affascinante profes-
sione noi non diamo sola-
mente il segno di cio che
diciamo e neanche solo di
cio che facciamo, noi in-
segniamo soprattutto cio
che siamo, connettendo e
coniugando in modo con-
gruente i contesti in cui vi-
viamo, i comportamenti
che agiamo, le capacita che
esprimiamo, i valori in cui
crediamo e la nostra identi-
ta piu virtuosa nella consa-
pevolezza che:

“Il fascino della vita e dato
dalla sua dimensione dina-
mica: noi siamo per Diveni-
re e diveniamo per Essere”

Pier Sergio Caltabiano
Past President AIF.
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Il futuro della formazione in

pratica: riflessioni dai laboratori
del XXXVII Convegno AIF

1. Introduzione:

il laboratorio
come ecosistema
di apprendimento
generativo

I1 XXXVII Convegno Nazio-
nale AIF non é stato sol-
tanto un appuntamento
dedicato a celebrare i cin-
quant’anni dell’Associazio-
ne. E stato, piuttosto, un’e-
sperienza progettata con
una vera e propria archi-
tettura didattica: un insie-
me coerente e strutturato
di momenti, dispositivi e
linguaggi pensati per met-
tere in discussione la pas-
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sivita tipica della forma-
zione frontale e restituire
centralita alla partecipa-
zione. In linea con il pa-

norama dell’andragogia
contemporanea, il baricen-
tro si & spostato dal “dire”
al “fare”, inteso non come
esercizio tecnico, ma come
prassi riflessiva. In un’e-
poca di transizione verso
ambienti ibridi, la ripro-
gettazione dell’esperienza
didattica diventa l’unica
leva capace di spostare il
ROI della formazione dalla
semplice ritenzione nozio-
nistica alla trasformazione
comportamentale profon-
da. 11 laboratorio emer-

ge dunque come lo spazio
privilegiato per I’Appren-
dimento Generativo, dove
la solidita metodologica ri-
mane impalcatura necessa-
ria per sostenere un salto
di qualita evolutivo, garan-
tendo che il sapere non re-
sti deposito statico ma di-
venti capitale vivo.

2. Metodologie:
dal “cosa” al
“come” tra radici
e innovazione

In un’economia della cono-

scenza in cuii contenuti so-
no sempre piu accessibili, la

Lucia Rosati

metodologia diventa il vero
differenziatore: non conta
solo cosa si insegna, ma co-
me sirende 'apprendimen-
to significativo e duraturo.

La forza della parola e del-
la narrazione

Un primo gruppo di labora-
tori ha mostrato il ritorno
della narrazione come leva
trasformativa:

* “Usi e funzioni della co-
municazione indiretta:
aneddoti, metafore e fan-
tasie guidate” - Consuelo
Casula;

*+ “La Programmazione
Neuro Linguistica per lo
sviluppo dell’Apprendi-
mento Generativo” — Pier
Sergio Caltabiano;

* “La formulazione del
Motivo Narrativo, ovve-
ro ’arte di restituire pa-
role in prestito” - Rodol-
fo Sabbadini.

Qui il focus non e la “bel-
la storia”, ma la costruzio-
ne di significato. In linea
con Gian Piero Quaglino,
I’apprendimento non é so-
lo comprensione raziona-
le: € anche passione e ar-
dore. Prima si “afferra”
qualcosa emotivamente, poi
lo si comprende. Metafore,
aneddoti e dispositivi nar-
rativi funzionano perché
generano risonanza, rendo-
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no memorabile 'esperienza
e aiutano I'apprendimento
a radicarsi nel vissuto.

Oltre I’aula: nuovi media

e linguaggi

Un secondo filone ha allar-

gato la scena formativa con

linguaggi non convenzio-

nali:

* “Idee di cinema e forma-
zione” — Dario D’Incerti e
Vittorio Canavese;

* “Colori che parlano. Se-
gni che guidano. Esplora-
reil sé e ’organizzazione
attraverso il linguaggio
visivo” — Barbara e San-
dra Marziali;

* “Dall’aula al webinar:
adattare o riprogettare?”
—Maurizio Castagna.

Cinema e visuale sposta-
no l'attenzione dalla spie-
gazione alla stimolazione,
dall’ascolto all’interpreta-
zione. E il passaggio al we-
binar, qui, appare come un
punto fermo: il digitale non
€ un semplice contenitore,
ma un ambiente che richie-
de riprogettazione, nuove
regole d’ingaggio e compe-
tenze specifiche. Non basta
“trasferire” I'aula online:
serve ripensare tempi, in-
terazioni, ritmo, strumenti.

Frontiere della mente

Un laboratorio ha aperto
una domanda volutamente
di confine:

* “Ipnosi e formazione: bu-
fala, mito o possibilita” -
Paolo Vergnani.

Al di la delle posizioni, il da-

to interessante ¢ la direzio-

ne: considerare la formazio-
ne non solo come processo
cognitivo, ma come espe-
rienza che coinvolge la
persona intera—attenzio-
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ne, corpo, immaginazio-
ne, dimensione implicita.
Questa ricalibratura del co-
me si apprende conduce na-
turalmente a interrogare il
cosa e il perché: qui entra il
tema dell’innovazione.

3. Innovazione:
disegnare la
formazione del
domani

Se le metodologie definisco-
no il “come”, I'innovazione
ridiscute “cosa” e “perché”.
Roberto Panzarani la de-
scrive come attitudine men-
tale da alimentare con ri-
cerca, confronto e pluralita
di sguardi. Nei laboratori
non e stata una vetrina di
novita, ma un’esplorazione
di tecnologie emergenti, le-
adership, modelli organiz-
zativi e senso critico.

Dialoghi con il futuro: Al
e VR

Due workshop hanno reso

tangibile il cambio di para-

digma:

* “II role play con stru-
menti nuovi: visori VR
e avatar AI” - Francesca
Lisi;

* “ComplexAl LAB: pro-
grammare con le paro-
le” - Vivaldo Moscatelli.

Qui torna l'idea—cara a
Vivaldo Moscatelli—del
passaggio dalle macchi-
ne operative alle macchi-
ne cognitive: VR e Al come
“partner” che inaugurano
scenari di co-intelligenza.
La sfida per noi formatori
non é solo usare un tool, ma
progettare relazioni cogni-
tive sostenibili, integrando
potenza computazionale e
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sensibilitd interpretativa
umana.

Reinventare organizza-
zioni e leadership

Un altro nucleo ha lavorato
sull'innovazione culturale e
manageriale:

* “Formazione Pop: Para-
dox Mindset” — Marco
Minghetti e Raoul Naca-
mulli;

* “Leadership orizzontale
per organizzazioni inte-
grate” — Erica Rizziato,
Aurelio Riccioli e Maria
Narduzzi;

* “Leadership e People
Management attraverso
i TED Talk” - Stefano Ce-
ra.

Sono risposte a un conte-
sto complesso in cui—per
riprendere Roberto Panza-
rani—diventa difficile ope-
rare senza ecosistemi, reti
e capitale umano distribu-
ito. Leadership orizzonta-
le, mindset paradossale e
linguaggi ispirazionali non
sono “stili”: sono tentativi
concreti di rendere le orga-
nizzazioni piu collaborative
e resilienti.

Innovazione: forma o so-
stanza?

Infine, un invito al discer-
nimento:

* “Google Future of Educa-
tion” — A cura di Google
Italia;

* “Innovazione di forma
o di sostanza?” - Marco
Rotondi.

Domanda cruciale: come
distinguere valore reale da
cambiamento superficiale?
Qui l'innovazione diventa
anche capacita critica: va-
lutare impatti, costi (anche
culturali), coerenza con i bi-

sogni, durata nel tempo—
senza farsi catturare dalle
mode.

Conclusione: un mosai-
co di pratiche che coltiva
senso

Dai laboratori emerge un
messaggio netto: la forma-
zione si sta spostando da
un modello trasmissivo a
un paradigma esperienzia-
le, partecipativo, co-creati-
vo. Il formatore & sempre
meno “erogatore” e sempre
piu designer dell’apprendi-
mento, architetto di conte-
sti che abilitano scoperta,
collaborazione e riflessio-
ne. Metodologie piu uma-
ne e innovazioni piu poten-
ti, perd, non sono fini a se
stesse: servono a valorizza-
re leredita della professio-
ne e a coltivare il desiderio
di apprendere. In un’epoca
di informazione infinita e
di contenuti generabili in
pochi istanti, i workshop
hanno toccato la domanda
radicale: che senso ha oggi
la formazione? Come scri-
ve Maurizio Milan, la sua
funzione unica non é piu
soltanto trasmettere sape-
ri, ma creare senso: aiuta-
re le persone a navigare la
complessita, a collaborare
in modo pill umano, a di-
ventare agenti consapevo-
li del proprio sviluppo. E
questa la soglia dell'umano
che nessuna macchina puo
sostituire.

Lucia Rosati
Consigliere nazionale AIF.

Copyright © FrancoAngeli

This work is released under Cre-
ative Commons Attribution -
Non-Commercial — No Derivatives
License. For terms and conditions
of usage please see:
http://creativecommons.or


http://creativecommons.org

o
=
=
>
>
=
=
=




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.

Innovazione come attitudine:
leadership, cultura e capitale
umano nell’era della complessita

nun mio libro di alcuni
anni fa, Il viaggio delle
idee (Franco Angeli),
scrivevo che l'innova-
zione non & solo un fatto
tecnico, un metodo rigido
che determina il successo di
un’idea, di un’intuizione, di
una proposta, € piuttosto il
frutto di un’attitudine men-
tale, di una predisposizione
psicologica che va alimen-
tata con la ricerca, il con-
fronto, lo scambio di piu
punti di vista.
E nonostante siano tanti an-
ni che siparla di innovation
management, oggi piu che
in passato, la governance
dell’innovazione richiede
la necessita di colmare la
distanza che purtroppo an-
cora esiste tra la realta della
ricerca, il mondo accademi-
co eilmondo delle imprese.
Tutto quello che si sta fa-
cendo nel campo dell’inno-
vazione ha pero sicuramen-
te bisogno di un momento
di sintesi, di riflessione, di
analisi: da un lato possiamo
distinguere un’innovazione
tecnologica nel senso piu
forte del termine, dall’al-
tro si apre uno scenario di-
verso, basato non tanto su
grandi presidi di carattere
tecnologico, quanto sulle

risorse e sui giacimenti di
creativita. Vi sono conte-
sti nel mondo dove I'inno-
vazione permea la vita di
ogni giorno, penso alla Si-
licon Valley, dove sono sta-
to di nuovo recentemente.
Sembra di trovarsi di fronte
a un altro mondo. Centina-
ia di aziende lavorano inte-
grandosi.

E un’ulteriore testimonian-
za del fatto che nella real-
ta americana l'innovazio-
ne tecnologica é il drive di
tutto, fa parte della cultura

diffusa, € entrata nel tessu-
to sociale.

Se ci chiedessimo come
stanno cambiando le no-
stre aziende, noteremmo
come la realta sia in conti-
nua evoluzione.

Mentre per anni il model-
lo aziendale ha costituito
un mito indistruttibile per
tutto cio che concerne l’or-
ganizzazione, ora le azien-
de prendono sempre piu
spunto da concetti e da
forme organizzative tipi-
ci. Gia Tapscott e Williams

Roberto Panzarani

in Wikinomics! e in Ma-
crowikinomics? avevano
parlato di questo, ma oggi
termini come «empatia or-
ganizzativar, «business col-
laboration», «community»
entrano direttamente nel
linguaggio aziendale.

E ormai appurato che, se
non si costruisce un ecosi-
stema in cui coevolvono i
nostri collaboratori, i nostri
fornitori e i nostri clienti, in
futuro - data la complessi-
ta del nostro mondo fatto
di innovazione tecnologica

1 Tapscott D., Williams A.D., Wikinomics. La collaborazione di massa che sta cambiando il mondo, Rizzoli Etas, Milano 2007.
2 Tapscott D., Williams A.D., Macrowikinomics. Riavviare il sistema: dal business al mondo, Rizzoli Etas, Milano 2010.
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rapidissima e globalizzazio-
ne - non sara difficile fare
business, ma sara semplice-
mente impossibile.

Ecco quindi che l’azien-
da, come dicono Tapscott
e Williams, sara costituita
da «una serie di ‘reti di ca-
pitale umano’ sempre pil
distribuite - collaborative
e basate sull’organizzazio-
ne autonoma - che trag-
gONno conoscenze e risorse
dall’interno come dall’e-
sterno®».

Per mantenere la propria
competitivita globale, bi-
sognera monitorare gli svi-
luppi del business sul piano
internazionale e attingere a
un bacino globale di talenti
molto piu ampio.

Le alleanze globali, i mer-
cati del capitale umano e le
comunita dedite alle peer
production consentiranno
di accedere a nuovi merca-
ti, idee e tecnologie.

Sara necessario gestire le ri-
sorse umane e intellettuali
superando i confini cultura-
li, disciplinari e organizza-
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tivi. Per prosperare, le im-
prese dovranno conoscere
il mondo, compresi i mer-
cati, le tecnologie e le per-
sone.

Per fare questo anche la
leadership deve essere in
equilibrio tra autorevolez-
za e compassione.

In una cultura organizza-
tiva sana i leader hanno le
idee chiare su cosa aspet-
tarsi dal team e menta-
lizzano come e quali cose
potrebbero andare male,
anticipando quegli ostacoli.
Sipossono ottenere risultati
ottimali quando si percepi-
sce ’attivita lavorativa co-
me un miglioramento e non
come un’umiliazione.
Responsabilitd e compas-
sione & un gioco di equilibri
che i bravi leader devono
saper giocare. La vera sfida
delle imprese, in un merca-
to cosi complesso, & saper
utilizzare al massimo il ca-
pitale intellettuale presente
al loro interno.

Solo un esercizio consape-
vole della leadership dara
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loro questa possibilita.
Ormai l'organizzazione as-
somiglia a un organismo ad
alto livello di complessita,
in cui le singole parti (strut-
ture, ruoli) sono sistemi
aperti che svolgono funzio-
ni specializzate ma anche
funzioni in base ad ambiti
di autonomia, sono colle-
gate in una rete di scambi
informativi ed economici e
interagiscono tra loro sulla
base delle regole del gioco,
influenzate anche da loro
stesse: esse si modificano
sia per processi di adatta-
mento al’ambiente esterno
sia per input interni.

Gli uomini sono risorse del
sistema, non solo risorse da
utilizzare; il rapporto tra
attore e sistema & definito
da una continua dialettica
tra cooperazione e conflit-
to, fra partecipazione e di-
stanza. Competenza e ma-
nagerialita sono interne al
modello.

Soprattutto oggi, nell’era
dell’intelligenza artificia-
le, la sfida principale del-
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le organizzazioni é saper
utilizzare al meglio il loro
capitale intellettuale, mo-
tivandolo. Le imprese do-
vrebbero prendere piu a
cuore quanto la scienza
della motivazione umana
ha da dire soprattutto sulla
dinamica delle motivazioni
esterne e di quelle interne.
Abbiamo bisogno di un ap-
proccio totalmente nuovo,
basato sulla motivazione
interna, sul desiderio di fa-
re cose perché hanno senso,
perché ci piacciono, perché
sono interessanti, perché
fanno parte di qualcosa di
importante.

In questo contesto la for-
mazione giochera un ruo-
lo importantissimo proprio
per creare quella “cultura
dell’innovazione” ancora
cosi difficile da trovare in
molte organizzazioni.
Un’ultima cosa, 'innovazio-
ne viaggia, le ultime prese
di posizione dell’attuale
amministrazione america-
na stanno mettendo in cri-
si quel modello di successo
sopra delineato, si aprono
quindi spazi importanti per
I’Europa che dovrebbe esse-
re in grado strategicamente
di attrarre quei cervelli in
fuga dagli Stati Uniti.
Speriamo che questa vol-
ta ’Europa sappia cogliere
questa inaspettata oppor-
tunita.

Roberto Panzarani
Past president AIF.
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L'impatto dell'intelligenza artificiale
nella formazione aziendale: tra etica,
consapevolezza e adattamento

L'esperienza di Piazza Copernico

na domanda, vo-
lutamente provo-
catoria, che ci si
pone quando si
parla di utilizzo dell’Intelli-
genza Artificiale (IA) nella
formazione é: esiste davve-
ro un problema etico?
Fino a pochi anni fa, la ri-
sposta sembrava essere
“No”. Eppure, qualcosa é
cambiato.
Dal 2017, il nostro labora-
torio di R&S, al quale par-
tecipano universita, grandi
aziende ed enti di ricerca,
ha integrato strumenti di
IA nella nostra offerta. Per
molto tempo, nessuno ha
sollevato obiezioni etiche.
11 dibattito si & acceso solo
recentemente, quando l’ag-
gettivo “generativa” ha co-
minciato ad accompagnare
il termine Intelligenza Arti-
ficiale. Da quel momento,
il tema é diventato caldo e
urgente.

Dove si discute
(e dove no)

Nelle aziende, il confronto
sull’TA coinvolge principal-
mente le funzioni IT. Si par-
la di token, sicurezza infor-
matica, protezione dei dati.
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L’etica, invece, resta sul-
lo sfondo. Le aree dedica-
te alla formazione si stan-
no avvicinando solo ora, e
con una certa timidezza, al
tema.

Dalle informazioni raccolte
presso i nostri clienti sono
emerse alcune esigenze che
sono diventate le linee gui-
da per lo sviluppo della no-
stra soluzione IA per la for-
mazione:

 rendere il piu trasparen-
te possibile la “scatola ne-
ra” dei modelli linguistici
(LLM);

* valorizzare le caratte-
ristiche personali degli
utenti per influenzare
positivamente i sistemi
di apprendimento;

¢ limitare ’autonomia de-
cisionale degli LLM.
Grazie agli algoritmi se-
mantici da noi sviluppati
in epoca “pre-generativa”,
possiamo selezionare e in-
dicizzare i contenuti per
unita didattica, corso e col-
lana. Questo ci consente di
“nutrire” gli LLM con mate-
riale mirato, riducendone
la discrezionalita e limitan-
do il rischio di allucinazio-
ni. Inoltre raccogliamo da-
ti sulle modalita di studio

Oliviero Vittori

tramite survey, in una fase
preliminare, e tramite trac-
ciamento durante la frui-
zione dei corsi. Abbiamo
cosi la possibilita di propor-
re percorsi didattici adatti-
vi, modellati sulle capacita
e sugli obiettivi individuali.

Etica e forma-
zione: un bino-
mio necessario

Ma al dila della tecnologia,
quali sono gli ambiti in cui
la formazione puo davvero
contribuire a risolvere i di-
lemmi etici sollevati dall’ir-
ruzione dell'IA generativa?



1. Consapevo-
lezza prima del-
la competenza

L’alfabetizzazione digitale
non puo piu limitarsi all’in-
segnamento tecnico di “co-
me si usa” uno strumento.
Nell’era dell’IA generativa,
é fondamentale formare le
persone affinché compren-
dano cosa stanno usando,
come funziona e quali so-
no ilimiti e le implicazioni
di cido che producono con
questi strumenti. Un mo-
dello linguistico generati-
vo (LLM) non & un moto-
re di verita, ma un sistema
probabilistico che genera
risposte basate su enormi
quantita di dati. Questo si-
gnifica che:
¢ lerisposte possono essere
plausibili ma non neces-
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sariamente corrette;

+ gli output possono riflet-
tere bias presenti nei dati
di addestramento;

¢ le informazioni fornite
possono essere fuorvianti
o incomplete se non con-
testualizzate.

Per questo motivo, la for-
mazione deve includere:

* Educazione alla valuta-
zione critica: insegnare a
distinguere tra contenuto
utile e contenuto da veri-
ficare, tra informazione e
opinione generata.

* Conoscenza del funziona-
mento degli LLM: spie-
gare in modo accessibile
come vengono generate
le risposte, cosa sono le
“allucinazioni”, e perché
I'TA puo sbagliare.
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* Competenze di verifi-
ca e validazione: fornire
strumenti e metodi per
controllare le fonti, con-
frontare le risposte e in-
tegrare 'output dell’TA
con il giudizio umano.

E essenziale promuovere
una cultura della responsa-
bilita: chi utilizza I'IA deve
sapere che e responsabile
di cio che produce, condivi-
de e decide sulla base delle
risposte ricevute. L'IA non
puo essere un alibi per de-
cisioni superficiali o auto-
matismi non controllati.
L’alfabetizzazione digitale
deve essere inclusiva e tra-
sversale: non solo per tecni-
ci 0 manager, ma per tutti
i ruoli aziendali. Dalla se-
greteria al marketing, dal-
la produzione alle risorse
umane, ogni funzione pud
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trarre vantaggio, o correre
rischi, dall’uso dell’IA. E so-
lo una formazione diffusa
puo garantire un uso etico
e consapevole.

2. Competenza
strategica per
un’adozione re-
sponsabile

Nel contesto dell’Intelligen-
za Artificiale generativa,
chi prende decisioni sull’a-
dozione, I'integrazione e la
governance di questi stru-
menti, non puo limitarsi a
una visione tecnica o ope-
rativa. I decisori, mana-
ger, dirigenti, responsabili
di funzione, devono essere
formati per comprendere le
implicazioni etiche, legali e
strategiche dell’'uso dell'IA.




L’adozione dell’TA non e
mai neutra: ogni scelta tec-
nologica comporta conse-
guenze su processi, perso-
ne, dati e cultura aziendale.
Per questo, la formazione
dei decisori deve includere:

* Privacy e protezione dei
dati: comprendere come
imodelli gestiscono le in-
formazioni, quali rischi
comportano per la riser-
vatezza, e come garantire
la conformita alle norma-
tive (GDPR, AI Act, ecc.).

* Sicurezza: valutare i ri-
schi di attacchi informa-
tici, manipolazioni o uti-
lizzi impropri dell’IA, e
predisporre misure di
mitigazione.

+ Trasparenza e tracciabili-
ta: garantire che i proces-
si decisionali supportati
dall'TA siano documen-
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tabili, spiegabili e verifi-
cabili. Questo e cruciale
per mantenere la fiducia
interna ed esterna.

* Impatto sociale e cultu-
rale: riflettere su come
I'TA modifica il lavoro, le
relazioni, le competenze
richieste e il senso di re-
sponsabilita individuale.

La formazione deve anche
aiutare i decisori a porre le
domande giuste: quali dati
alimentano il sistema? Chi
controlla gli output? Qua-
li bias possono emergere?
Quali sono ilimiti dell’auto-
nomia dell’JA? E soprattut-
to: chi e responsabile delle
decisioni finali?

In un’epoca in cui I'IA puo
influenzare assunzioni, va-
lutazioni, promozioni, dia-
gnosi, selezioni e contenuti
formativi, non bhasta “sape-
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re come funziona”. Serve
una visione sistemica, ca-
pace di integrare tecnolo-
gia, etica e strategia. La for-
mazione dei decisori deve
essere continua e multidi-
sciplinare. Un percorso che
coinvolge giuristi, tecnolo-
gi, esperti di organizzazio-
ne e formatori. Solo cosi si
potra garantire un’adozio-
ne dell’IA che sia non solo
efficace, ma anche etica e
sostenibile.

3. Velocita
nell’adattamen-
to al cambia-
mento

L'Intelligenza Artificiale ge-
nerativa € un campo in co-
stante evoluzione. Nuovi
modelli, funzionalita, ap-

plicazioni, rischi e oppor-
tunita emergono con una
frequenza che non ha pre-
cedenti nella storia della
tecnologia. In questo con-
testo, la formazione non
puo essere un evento isola-
to: deve diventare un pro-
cesso continuo, dinamico e
istituzionalizzato.

Le riflessioni che oggi ci
sembrano solide, sui limiti
e le potenzialita dell’IA, sul-
la sua affidabilita, sulle im-
plicazioni etiche, rischiano
di diventare obsolete nel gi-
ro di pochi mesi. Questo si-
gnifica che:

o I programmi formativi
devono essere aggiornati
costantemente, integran-
do le ultime novita tecno-
logiche, normative e me-
todologiche.

* La formazione deve es-




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.

FOR

sere flessibile, capace di
adattarsi ai diversi livel-
li di competenza, ai ruo-
li aziendali e ai cambia-
menti di scenario.

* Serve una cultura dell’ap-
prendimento permanen-
te, in cui ogni professio-
nista sia incentivato a
rimanere aggiornato, a
sperimentare e a condi-
videre conoscenze.

La formazione continua
non e solo una risposta tec-
nica: € una strategia di re-
silienza. In un mondo dove
I'IA pud modificare radical-
mente il modo in cui lavo-
riamo, decidiamo, appren-
diamo e comunichiamo,
restare aggiornati e 1'uni-
co modo per mantenere
il controllo e garantire un
uso consapevole e respon-
sabile della tecnologia. Co-
me in ogni rivoluzione, chi

si ferma e perduto. E nella
rivoluzione dell’IA genera-
tiva, la velocita e tale che
formarsi continuamente
non € un’opzione, ma una
necessita.

Il tempo dell’ap-
prendimento si
acCcorcla

Abbiamo chiesto a un LLM
quali siano, secondo luij, le
innovazioni tecnologiche
piu impattanti nella storia
dell’'uomo. Ecco la sua ri-
sposta:

* Laruota (3.500 a.C.).

+ Lastampa a caratteri mo-
bili (1440).

» Il motore a combustione
interna (XIX secolo).

* Il computer (XX secolo).
* Internet (1990).
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» I’IA generativa (oggi).

Abbiamo avuto 5.000 an-
ni per imparare a usare la
ruota, 400 per la stampa,
100 per il motore a combu-
stione, 60 per il computer,
25 per internet. II tempo
per apprendere si é ridot-
to drasticamente. E questo
ci impone una rapida evo-
luzione dei modelli di for-
mazione.

Conoscenza co-
me chiave etica

L’TIA generativa &, in fon-
do, solo uno strumento. Po-
tentissimo, si, ma pur sem-
pre uno strumento. E come
ogni strumento, puo essere
usato bene o male. Pensate
a un coltellino svizzero: nel-
le mani di un bambino puo
essere pericoloso, ma nelle

mani di un artigiano puo
trasformarsi in uno stru-
mento utile e creativo. La
differenza? La conoscenza.
Ecco perché la formazio-
ne é la risposta piu effica-
ce alle implicazioni etiche
dell’TA. Non per limitarla,
ma per imparare a usarla
con competenza, responsa-
bilita e consapevolezza.

Oliviero Vittori
Direttore generale di Piazza Coper-
nico.
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Il potere di imparare:
navigare la formazione nell'era
dell'intelligenza artificiale

Introduzione: la fine delle conoscenze stabili

“L’analfabeta del XXI
secolo non sara chi
non sa leggere e scri-
vere, ma chinon sara
capace di imparare,
disimparare e reim-
parare”.

a frase con cui Al-
vin Toffler apriva
Future Shock nel
1970 accompagna
con naturalezza il cinquan-
tenario di AIF perché inter-
cetta una competenza che
precede ogni tecnologia e,
allo stesso tempo, ne attra-
versa gli effetti: 1a capacita
di restare mobili rispetto a
cio che si crede di sapere.
In questa mobilita cogniti-
va si condensa una forma
di forza silenziosa, che non
deriva dall’accumulazione
di conoscenze, ma dalla pos-
sibilita di rinnovarle quan-
do i contesti lo richiedono.
Mezzo secolo di storia asso-
ciativa si & svolto lungo una
trasformazione degli am-
bienti formativi, dalle aule
analogiche agli ecosistemi
digitali, fino all’ingresso dei
Large Language Models e
degli agenti artificiali nella
quotidianita professionale.
La conoscenza, gia intrinse-
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camente dinamica, si pre-
senta oggi come un sistema
in espansione continua, pri-
vo di confini stabili.
Quando il sapere tende a ec-
cedere la possibilita di pos-
sederlo, acquista valore cio
che consente di attraversar-
lo senza esserne travolti.
Un modo di apprendere ca-
pace di rinnovarsi, sospen-
dere, ripartire.

11 futuro non si lascia af-
ferrare attraverso una
semplice retorica dell’ag-
giornamento. Richiede in-
terpretazione, capacita di
intuire, disponibilitd a mo-

dificare gli strumenti cogni-
tivi mentre mutano i conte-
sti. E qui che la proposta
di Susanna Sancassani ac-
quista rilievo, suggerendo
uno spostamento dall’idea
di potere legata al possesso
del sapere verso una com-
petenza piu sottile, che ri-
guarda la possibilita stessa
di apprendere. In ambienti
“Al enabled”, il punto critico
non coincide con la quanti-
ta di conoscenze accumu-
labili in un dato momento,
ma con la rapidita e la pro-
fondita con cui si costrui-
sce apprendimento quando

Mario Vitolo

serve, distinguendo cio che
é affidabile da cio che & se-
ducente e lasciando andare
cio che e divenuto obsoleto.
Sancassani individua tre
presupposti perché questo
potere di imparare possa
attivarsi: la consapevolezza
che il sapere serva, I’abilita
di ottenerlo, la convinzione
di poterlo fare.

E qui che il potere di im-
parare incontra l'idea di
agency. Michel Foucault ha
mostrato come il potere at-
traversi discorsi e pratiche;
Pierre Bourdieu ha chiari-
to il ruolo dell’habitus e dei




capitali; Sherry Ortner par-
la di agency trasformativa;
Judith Butler, con la perfor-
mativita, ha ricordato la na-
tura negoziata dell’identita.
In questa costellazione, im-
parare diventa una via con-
creta di costruzione dell’a-
gency: amplia i margini di
scelta e consente di non re-
stare ancorati a definizioni
imposte. Quando il potere
viene inteso come “pote-
re di” fare, piu che “potere
su”, la capacita di apprende-
re non elimina le disegua-
glianze, ma offre una leva
per abitarle criticamente.
Questo nodo si accentua
nel passaggio dagli LLM
agli agenti, che modificano
il rapporto con la decisione.
Sempre piu spesso il sogget-
to umano resta l'unico re-
sponsabile giuridicamente
ed eticamente di scelte ba-
sate su processi algoritmi-
ci solo parzialmente con-
trollabili. Dalla selezione
di una versione di testo per
un brief aziendale alla scel-
ta di un’opzione terapeutica
suggerita da un sistema di
supporto clinico, chi decide
non disporra mai di un sa-
pere totale.

Cio che puo coltivare & un
sistema di conoscenze ade-
guato al contesto e una di-
sponibilita a rimettersi in
discussione, anche chie-
dendo aiuto all’Al per esplo-
rare cio che non si sa. Qui
riemerge la lezione di Her-
bert Simon sulla bounded
rationality. I limiti cogniti-
vi restano, ma vengono ri-
disegnati e distribuiti tra
mente, strumenti e reti, ren-
dendo ancora piu preziosa
la competenza che permet-
te di governare l'incertezza
senza negarla. In termini di
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architettura cognitiva e isti-
tuzionale, quindi, l'intelli-
genza artificiale non si ag-
giunge alla formazione: ne
rimescola le coordinate.

La lettura proposta da
Sanjeet Paul Choudary in
Reshuffle aiuta a non scam-
biare la trasformazione per
un incremento di efficienza.
Le rivoluzioni cambiano la
logica del sistema.

La metafora dei canali e
delle ferrovie illumina un
rischio frequente nella for-
mazione organizzativa:
trattare I’AI come accele-
ratore di processi invaria-
ti, anziché riconoscere I'in-
gresso in un regime diverso
di produzione e circolazio-
ne del valore cognitivo.
Trasposta nel dominio del-
la formazione, la questione
diventa: dove risiede oggi il
valore formativo?

Senon e piu principalmente
nel corso come pacchetto di
contenuti, tende a spostar-
si verso la capacita di muo-
versi entro flussi cognitivi
complessi, condivisi con al-
tri esseri umani e con siste-
mi artificiali. La distinzione
connettivista fra conoscen-
za interna ed esterna, di-
scussa da George Siemens
e Stephen Downes, consen-
te di nominare la distribu-
zione della cognizione. Un
esempio dal project mana-
gement rende concreto il
punto: in presenza di intelli-
genze agentiche disponibili
a costi marginali, 'appren-
dimento puo svilupparsi in
ambienti laboratoriali in
cui i sistemi simulano sce-
nari alternativi, mentre il
professionista valuta, inter-
roga e costruisce il proprio
stile di interazione. Il valore
risiede nel pattern di colla-
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borazione cognitiva che cia-
scuno impara a sviluppare,
integrando anche ilimiti dei
sistemi come occasioni per
allenare pratiche di verifica
e discernimento.

Questa riconsiderazione ri-
porta in primo piano il mu-
tamento del rapporto tra sa-
pere e potere. La massima
attribuita a Francesco Ba-
cone, “Scientia potentia est”,
rimanda a una visione nel-
la quale la conoscenza, una
volta acquisita, consentiva
di orientare I'azione.

Oggi quella configurazio-
ne appare meno pratica-
bile. Il sapere e difficile da
delimitare e impossibile
da possedere stabilmente;
la sua disponibilita diffusa
non garantisce capacita di
giudizio. In questo quadro,
un’idea di potere fondata
sull’accumulazione perde
efficacia. Cio che sostiene
lazione e la competenza
che permette di rinnovare il
rapporto con la conoscenza:
apprendere quando serve,
rivedere cio che si dava per
acquisito, restare responsa-
bili in assenza di certezze
consolidate.

Questo spostamento intro-
duce una conseguenza me-
no rassicurante.

Se il potere non risiede nel-
la disponibilita di conoscen-
ze stabili, ma nella capaci-
ta di rinnovarle, I’azione si
esercita in condizioni di sa-
pere incompleto.

E qui che il pensiero di Kier-
kegaard diventa illuminan-
te: ’angoscia non e paura,
ma esperienza che accom-
pagna la liberta di scegliere
senza garanzie definitive.
La generativita tecnica mol-
tiplica le opzioni, mentre il
sapere continua a eccedere
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ogni tentativo di chiusura.
In tale condizione, appren-
dere non riduce l'incertez-
za; consente di sostenerla
senza esserne paralizzati.
Per chi progetta formazio-
ne nelle organizzazioni, tut-
to cio modifica le domande
operative. Ogni interven-
to pud essere pensato co-
me trasferimento di conte-
nuti o come costruzione di
condizioni che rendano le
persone piu autonome nel
cercare, valutare e combi-
nare conoscenze lungo l'ar-
co della vita. In un “jukebox
educativo” potenzialmente
infinito, la differenza non
sta nella quantita di tracce
disponibili, ma nella capa-
cita di procurarsi e usare i
“gettoni” giusti: consapevo-
lezza del valore del sapere,
abilita di ottenerlo, fiducia
nel potercela fare.

In questo senso, ’omaggio
piu convincente ai primi
cinquant’anni di AIF non
coincide con il conteggio
delle ore d’aula, ma con la
misura, sempre imperfetta
ma osservabile, di quante
persone escono da un per-
corso formativo percepen-
dosi piu capaci di attraver-
sare un mondo che cambia
perché hanno consolidato
una relazione non servile
con il sapere: una relazione
che consente di imparare,
disimparare e reimparare
lungo T'intero arco della vi-
ta.

Mario Vitolo
Vicepresidente nazionale AIF.

Copyright © FrancoAngeli

This work is released under Cre-
ative Commons Attribution -
Non-Commercial - No Derivatives
License. For terms and conditions
of usage please see:
http://creativecommons.org



http://creativecommons.org

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.

Abitare la nuova geometria
dellintelligenza: come la GenAl
ci obbliga a ripensare l'umano,
la formazione e l'apprendimento

Dall’epoca delle
macchine
all’epoca delle
relazioni cogni-
tive

Per lungo tempo le mac-
chine sono state protesi
dell’azione: strumenti co-
struiti per fare meglio, piu
velocemente, con maggiore
precisione. Oggi, con 'av-
vento dell’intelligenza ar-
tificiale generativa, stiamo
assistendo a una transizio-
ne di fase: dalle macchine
operative alle macchine
cognitive. Non si tratta piu
soltanto di automatizzare
funzioni, ma di condivide-
re processi di pensiero. Le
tecnologie deterministiche,
che rispondevano a regole
fisse e prevedibili, cedeva-
no all'uomo il compito di
interpretare. Le tecnologie
non deterministiche, inve-
ce, apprendono, generano
e dialogano: non ripetono,
ma aiutano a co-produrre
conoscenza. Questo sposta-
mento segna l'inizio di un
nuovo paradigma: la co-in-
telligenza. La macchina non
é piu utilizzata solo come

uno strumento dall’essere
umano (il cosiddetto “tool
as usual”) ma diventa il
suo (sparring) partner co-
gnitivo. E una rivoluzione
silenziosa che non riguarda
la tecnica, ma il modo stes-
S0 in cui pensiamo la cono-
scenza: da atto individuale
a processo relazionale®.
Riconoscere questa transi-
zione significa comprende-
re che l'intelligenza, sia essa
umana o artificiale, & ormai
un fenomeno distribuito,
che nasce dall’interazione e
si nutre di reciprocita.

E in questo intreccio che si
gioca la sfida pit profonda:
abitare l'intelligenza come
spazio condiviso, non co-
me territorio da difendere.

La crisi della
mediazione e la
frammentazio-
ne dell’identita
La trasformazione digita-
le non ha solo moltiplica-
to le informazioni: ha ero-
so le forme di mediazione

che ne garantivano il sen-
so. L’accesso diretto alla co-

noscenza, un tempo filtra-
to da istituzioni, maestri o
contesti professionali, og-
gi & immediato e illimita-
to. Ma la facilita dell’ac-
cesso non coincide con la
profondita della compren-
sione. Senza mediazioni, la
conoscenza tende a scorre-
re in superficie: si diffon-
de rapidamente, ma fatica
a consolidarsi in sapere. In
questo scenario, il sogget-
to non é piu il centro della
conoscenza, ma una delle
sue molteplici diramazioni.
Anche l'identita ne risen-
te: frammentata, proiettata
all’esterno, continuamen-
te ridefinita dall’interazio-
ne con i sistemi intelligen-

Vivaldo Moscatelli

ti. Delegare alle macchine
la gestione della memoria,
del giudizio o della creativi-
ta significa alleggerirsi, ma
anche rischiare una disloca-
zione cognitiva.

La mente si estende nella
rete, ma puo perdersi nella
sua stessa estensione?.

Per ritrovare un equilibrio
serve una presenza intenzio-
nale: 1a scelta consapevole
di cid che non vogliamo au-
tomatizzare, di cio che in-
tendiamo custodire come
umano. Solo cosi I'intercon-
nessione torna a essere oc-
casione di crescita e non di
dispersione, rete di senso e
non di frammenti?.

1 Per approfondire il tema della discrezionalita: https://bit.ly/iavsnoia

2 Per approfondire il tema della frammentazione identitaria e cognitiva: https://bit.ly/introboff
3 Per approfondire il tema dell’agency consapevole: https://bit.ly/agencyconsapevole
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Il ritorno
dell’interroga-
zione come for-
ma di liberta

In un contesto in cui le ri-
sposte sono istantanee e il-
limitate, il valore dell’inter-
rogazione torna centrale.
L’intelligenza artificiale,
con la sua capacita di gene-
rare testi, immagini e solu-
zioni, ci espone a un rischio
sottile: confondere la dispo-
nibilita dell’informazione
con la profondita della co-
noscenza. Ma ogni cono-
scenza autentica nasce da
un atto di domanda, non
di consumo. Dialogare con
una macchina pud diven-
tare allora un esercizio di
consapevolezza, a condizio-
ne di non cercare conferme
ma contraddizioni.

L’interazione con i sistemi
generativi non deve essere
ridotta a un meccanismo di
richiesta e risposta: puo di-
ventare un luogo di pensie-
ro riflessivo, in cui la mac-
china funziona da specchio
cognitivo. E in questa reci-
procita che lintelligenza
artificiale cessa di essere

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

strumento e si trasforma in
interlocutore: non per sosti-
tuire la mente umana, ma
per renderla piu cosciente
di sé. Recuperare il valore
dell’interrogazione signifi-
ca restituire al pensiero la
sua dimensione dialogica.
In un’epoca di automazio-
ne cognitiva, la liberta non
consiste nel sapere tutto, ma
nel sapere ancora chiedere®.

Dalla formazione
alla co-crazione:
I'intelligenza co-
me ecosistema

11 cambiamento in atto non
riguarda solo il modo in cui
pensiamo, ma anche il mo-
do in cui impariamo a pen-
sare insieme. La formazio-
ne non puo piu limitarsi a
trasferire conoscenze: de-
ve progettare le condizioni
perché le intelligenze, uma-
ne e artificiali, cooperino.
In questa prospettiva, I'ap-
prendimento non & pitt una
linea che va dal docente al
discente, ma una rete di re-
lazioni cognitive in cui cia-
scuno contribuisce a gene-
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rare significato. Ogni spazio
formativo diventa un labo-
ratorio di co-intelligenza:
un ambiente che integra
capacita analitiche delle
macchine e sensibilita in-
terpretativa delle persone.
L’obiettivo non & sostitui-
re 'esperienza umana con
lefficienza algoritmica, ma
creare ecologie del pensie-
ro in cui 'una alimenti I’al-
tra’. Nel mondo del lavoro,
questa logica si traduce in
una nuova geometria del-
le competenze: non figure
che eseguono, ma soggetti
che orchestrano complessi-
ta, connettendo saperi, stru-
menti e linguaggi diversi.

E la stessa traiettoria che
trasforma il formatore in
designer dell’apprendimen-
to: colui che costruisce con-
testi, non semplici percorsi.
Formare, oggi, significa in-
segnare a progettare rela-
zioni cognitive sostenibili,
capaci di evolvere nel tem-
po e di restituire alla cono-
scenza la sua dimensione
condivisa.

Oltre ’'umano

funzionale: ver-
SO una nuova al-
leanza cognitiva

L’intelligenza artificiale ci
costringe a ripensare I'uma-
no non per difenderlo, ma
per comprenderlo di nuo-
vo. Il vero confine non & tra
uomo e macchina, ma tra
cid che possiede senso e cio
che ne é privo. La tecnolo-
gia non sottrae all'uomo la
sua intelligenza: la riflette,

FOR

la amplifica, talvolta la in-
terroga. Se le macchine ap-
prendono, interpretano, ge-
nerano linguaggio, allora la
responsabilita umana non
€ piu soltanto quella di con-
trollarle, ma di dare direzio-
ne al pensiero che si produ-
ce insieme a loro.

E qui che nasce la possibi-
litd di una nuova allean-
za cognitiva, fondata sul-
la complementarita: alla
macchina la potenza com-
binatoria, all’'uomo la ca-
pacita di orientare, imma-
ginare, attribuire valore.
Questa alleanza non mira
a un “umano aumentato”
in senso funzionale, ma a
un’umanita aumentata: ca-
pace di estendere la propria
coscienza oltre i confini del
sé, senza perderne la radi-
ce. Umanizzare il digitale si-
gnifica, in fondo, restituire
alla tecnica la sua vocazio-
ne piu alta: essere mezzo di
relazione, non di sostituzio-
ne; strumento di senso, non
di mera efficienza. Il futuro
dell'intelligenza non si gio-
ca tra naturale e artificiale
ma tra cio che ci rende an-
cora capaci di pensare in-
siemes.

Vivaldo Moscatelli
Informatico e formatore, ideatore
del progetto #OpenAlF e del #Com-
pleXAILAB. Ambassador per il
progetto EDSC della Commissione
Europea.
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4 Per approfondire il tema dell’evoluzione del prompting: https://bit.ly/socrating
5 Per approfondire il tema della co-creazione con la GenAl https://bit.ly/contentcreatorasdesigner
6 Per approfondire il tema della relazione con I'TA: https://bit.ly/lospaziointermedio
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iviamo in un tem-
Po in cui lintelli-
genza artificiale
calcola, sintetizza
e produce contenuti piu ve-
locemente di qualsiasi for-
matore. Le conoscenze si
moltiplicano, circolano sen-
za attriti, diventano accessi-
bili con un clic.
Eppure, proprio quando
linformazione & ovunque,
cio che diventa raro — e
dunque strategico — non
€ l’accesso al sapere, ma la
capacita di attribuirgli sen-
so, di costruire visioni, di
assumersi la responsabili-
ta di farne qualcosa di vivo.
La domanda che attraversa
scuole, universita, impre-
se e istituzioni non é tec-
nica, ma radicale: che sen-
so ha oggi la formazione?

Per troppo tempo la forma-
zione @ stata organizzata se-
condo una logica “deposita-
ria”: chi sa versa, chi non sa
riceve. Un flusso unidirezio-
nale, freddo, spesso sterile.
Paulo Freire — pedagogista
brasiliano tra i piu lucidi e
coraggiosi — ha smontato
questo paradigma oltre cin-
quant’anni fa.

Per lui, una scuola che si li-
mita a trasmettere riprodu-
ce diseguaglianze e confor-
mismi: addestra, ma non
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emancipa. La sua alterna-
tiva & ’educazione proble-
matizzante, che nasce dal
dialogo, dalla co-costruzio-
ne dei saperi, dalla capaci-
ta critica dileggere la realta
per trasformarla.

Non é una visione roman-
tica, ma strategica: in un
mondo incerto e mutevole,
le organizzazioni non han-
no hisogno di esecutori fe-
deli, ma di soggetti pensan-
ti, di persone capaci di agire
criticamente.

Formare, allora, non & riem-
pire vasi vuoti, ma accende-
re coscienze.

Ma il sapere, per accender-
si, ha bisogno di desiderio.
Massimo Recalcati ci ricor-
da che una lezione non e
mai un atto amministrati-
VOo: € un incontro, un even-
to trasformativo. Il formato-
re — o il leader formativo
— non é un distributore di
contenuti, ma un testimo-
ne. Mostra che cio che in-
segna vale la pena di esse-
re cercato, inseguito, amato.
Nel suo L’ora di lezione Re-
calcati afferma che ogni ve-
ro atto educativo e erotico
nel senso piu alto: nasce da
una tensione verso qualco-
sa che manca. L’insegnan-
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Maurizio Milan

S

te non colma quel vuoto, lo
custodisce. Lo rende fertile.
E in questo spazio sospeso
—fralaluce di chisael’om-
bra di chi cerca — che si ac-
cende 'apprendimento au-
tentico. E ancora, ne la luce
delle stelle morte, Recalca-
ti ci consegna un’immagine
potente: la parola viva del
maestro continua a brilla-
re anche quando la sua vo-
ce si & spenta, come la luce
di una stella lontana.

La formazione autentica
non € mai un possesso, ma
una trasmissione che so-
pravvive, un’eredita che si
accende nella memoria e
nel desiderio di chi appren-
de. Questo é il cuore pulsan-
te della formazione: non la
riproduzione meccanica,

ma la scintilla che continua
a illuminare.

Daniela Lucangeli ha mo-
strato, con rara chiarez-
za, che non esiste appren-
dimento senza emozione.
Non impariamo perché
dobbiamo, impariamo per-
ché qualcosa — o qualcu-
no — ci tocca, ci fa sentire
che vale la pena di provar-
ci. Fiducia, curiosita, sere-
nitd non sono cornici de-
corative: sono condizioni
abilitanti. Quando un conte-
sto educativo genera paura
o0 giudizio, I’apprendimen-
to si paralizza; quando ge-
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nera sicurezza, diventa un
terreno fertile. In questa
prospettiva I’errore smet-
te di essere colpa e diven-
ta informazione preziosa.
Formare significa costruire
contesti emotivi generativi,
capaci di attivare il cervello
e il cuore. Questo vale tan-
to nella scuola quanto nelle
organizzazioni complesse.

Edgar Morin ci ha insegnato
chel’educazione non & un’o-
perazione tecnica, ma un at-
to complesso.

Non si tratta solo di accumu-
lare competenze specialisti-
che, ma di imparare a con-
nettere. A leggere la realta
nella sua trama intreccia-
ta, non nei suoi frammenti
isolati. Il compito della for-
mazione, 0ggi, & ricomporre
ciod che & disperso, restituire
al sapere la sua profondita

e la sua responsabilita. In
questo senso la formazione
non é solo un processo indi-
viduale, ma un gesto plane-
tario: implica la capacita di
agire in un mondo interdi-
pendente, riconoscendo la
propria responsabilita ver-
so l’altro e verso il futuro.
La formazione efficace non
simisura solo in output pro-
duttivi, ma nella sua forza
generativa: quella di cre-
are coscienza, accendere
desiderio, alimentare re-
sponsabilita. Se ridotta ad
addestramento, diventa
procedura. Se vissuta come
pratica libera e critica, di-
venta motore di trasforma-
zione. In un’epoca di acce-
lerazione e smarrimento, la
formazione deve tornare al
suo nucleo piu profondo: la
relazione viva.

Li dove un sapere incontra
uno sguardo, dove una pa-
rola risuona, dove un ge-
sto educativo accende la

47

fiamma di un desiderio.
Non é una tecnica a ren-
dere formativi gli incon-
tri, ma la loro intensita.
Come la luce di una stella
morta, la parola di un ma-
estro continua a viaggiare,
a illuminare tempi e luoghi
lontani, a generare signi-
ficato ben oltre il momen-
to in cui e stata pronuncia-
ta. La formazione é questo:
una trasmissione che non si
esaurisce, una scintilla che
si propaga, un’eredita che
diventa responsabilita. For-
mare significa testimoniare
che vale la pena desiderare.
Significa custodire lo spazio
fragile e prezioso tra sape-
re e non sapere, tra chi in-
segna e chi cerca.

Significa credere che ogni
lezione autentica — anche
la piu piccola — possa la-
sciare una traccia nel mon-
do. Ed e questa traccia, fra-
gile e luminosa, l'ultima
frontiera che nessuna mac-

china potra mai attraversa-
re: la soglia dell’'umano.
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Maurizio Milan
Past president AIF.
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Sr Myriam D’Agostino

alorizzare
Peredita, col-
tivare il desi-
derio” sotto-
titolo dei 50 anni di AIF, si
coniuga perfettamente con
quanto da secoli la mille-
naria tradizione benedetti-
na, ha fatto e continua a fa-
re, nel rispetto dei luoghi e
delle circostanze storiche in
cui ha abitato, vissuto, pre-
gato, lavorato, ripensato e
strutturato il suo tempo, la
sua realta, la sua dimensio-
ne.
In uno scambio a piu vo-
ci, profondo, lungimirante
e anche ironico, é stato in-
teressante poter racconta-
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re la prospettiva monastica
in un contesto di formazio-
ne. Ogni giornata per noi si
apre con un gesto antico: I'a-
scolto, elemento indispen-
sabile e punto di partenza
per ogni forma di formazio-
ne. San Benedetto, nel Pro-
logo della Regola, esorta:
“Ascolta, o figlio, gli insegna-
menti del maestro, porgendo
Porecchio del tuo cuore.” E
da questo ascolto profondo
che nasce ogni vero cammi-
no formativo, personale o
comunitario. Nel nostro vi-
vere quotidiano non accu-
muliamo nozioni, ma colti-
viamo discernimento, ossia
viviamo nella possibilita di

vivere le scelte possibili che
I’'oggi ci presenta, e cerchia-
mo di insegnare e di offri-
re questo a chi sceglie di
trascorrere del tempo, dei
giorni, dei momenti di for-
mazione con noi: non solo
potenziare competenze ere-
ditate, ma aiutare a leggere
la realta con lucidita, a sce-
gliere con liberta e a ricono-
scere cio che fa crescere.

Alla base solida dell’ere-
dita, che e fondamento di
ogni conoscenza educa-
ta ed educante, ’esperien-
za benedettina intreccia in
modo inscindibile, come a
formare un nodo di una re-
te, ’attitudine tanto sponso-

rizzata quanto troppo poco
insegnata del saper guarda-
re oltre. Il guardare oltre &
il tema proprio della profe-
zia. Da sempre la vita mo-
nastica e stata descritta co-
me “esperta” di profezia.
Essere profeti non signifi-
ca essere i “maghi del fu-
turo”, ma saper guardare
l'oggi quando gli altri non lo
guardano piu, come gli altri
non lo guardano, e nell’og-
gi scorgere cio che gli altri
non vedono. Questa capaci-
ta di discernimento sull’og-
gi permette di distinguere
il molto dall’essenziale, e
questo richiede tempo, mi-
sura, pazienza, cura del det-



taglio. Viviamo in un’epoca
che tende all’accelerazione:
tutto deve essere immedia-
to, performante, disponibi-
le. Eppure senza un ritmo
che alterni impegno e ripo-
so, parola e silenzio, azione
e contemplazione, nessuna
formazione pud davvero
trasformare, ma correreb-
be il rischio di una sterile
ripetizione senza creazione,
senza creativita nel rispetto
dell'unicita possibile di cia-
scuno; il ritmo non € una
perdita di efficienza, ma la
sua condizione piu umana.
Uno degli insegnamen-
ti fondamentali che la vita
in monastero offre sin dai
primi giorni é quello della
reciprocita. La formazio-
ne stessa passa attraver-
so la relazione reciproca:
si apprende, ci si forma, si
& plasmati attraverso il ve-
dere, I'imitare, il corregger-
si e I'incoraggiarsi nelle re-
lazioni fraterne quotidiane.
Anche nei contesti profes-
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sionali, la qualita delle rela-
zioni & cio che permette al-
le competenze di radicarsi.
Una formazione che ignora
la persona rischia di resta-
re sterile; una che la mette
al centro diventa feconda.
Un esercizio che proponia-
mo spesso agli ospiti dei
nostri ritiri e la “cura del-
la presenza”: fare cio che
si deve fare, mentre lo si
fa, con attenzione intera.
Questa semplice pratica puo
trovare spazio anche nella
formazione: restare pre-
senti a cio che si apprende,
a chi lo comunica, a cio che
nasce dentro di noi mentre
impariamo. Ogni formatore
&, in qualche modo, un se-
minatore. Non puo control-
lare il terreno, né prevedere
la misura del raccolto, ma
puod scegliere con cura i se-
mi, la pazienza e la speran-
za con cui li affida alla terra.
Cio che nel linguaggio spiri-
tuale definiamo “presenza”
trova un corrispettivo nel-
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le competenze oggi piu ri-
chieste: attenzione, ascolto,
gestione della concentra-
zione, lucidita nelle intera-
zioni. Allenare la presenza
significa potenziare l'effica-
cia comunicativa, la qualita
del pensiero e la capacita di
prendere decisioni ponde-
rate. E una competenza tra-
sversale che ogni percorso
formativo dovrebbe inte-
grare. Nel mio servizio co-
munitario, ho imparato che
formare non significa pla-
smare qualcuno secondo un
modello, ma creare le con-
dizioni affinché ciascuno
possa sviluppare appieno il
proprio potenziale.

Tutto cio permette di col-
tivare fecondamente il de-
siderio, o piu appropria-
tamente di orientare il
desiderio, cioe di dare sen-
so. L’orientamento consa-
pevole del proprio deside-
rio e cio che fonda una vita
di senso. E quando questo e
condiviso si abbassa netta-

mente il rischio di percorre-
re o perseguire “sensi uni-
ci”, senza prospettive alte,
inclusive e addirittura ge-
nerative.

Questa pratica se eserci-
tata con costanza diven-
ta capacita, che a sua volta
se condivisa genera, met-
te al mondo una realta che
supera quella del gruppo
o dell’associazione, che ¢
quella della comunita all’in-
terno della quale si parla di
bene comune, di relazione
e di intelligenza emotiva
che permetta a tutte le dif-
ferenze non solo di stare
insieme ma di valorizzarsi
vicendevolmente e costru-
ire in termini di fraternita
e sororita un futuro di pace
che attraverso I'unione del-
le eredita, delle capacita,
dei desideri e degli orien-
tamenti da condividere di-
venta realmente possibile.
In questo incontro AIF ho ri-
trovato la stessa visione: la
formazione come respon-
sabilita strategica e come
atto di cura nei confronti
delle persone e delle orga-
nizzazioni, con uno sguar-
do rivolto all’oltre, non so-
lo temporale, ma capace
di scorgere l'invisibile che
spesso e essenziale.

Sr Myriam D’Agostino
Monaca benedettina, psicologa,
giornalista.
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Conversazione tra generazioni

1 XXXVII Convegno na-
zionale AIF si & svolto
in un teatro.

Essere in un teatro
propone con felice imme-
diatezza due prospettive:
la prima, quella di essere in
un corpo cavo e come tale

Doi: 10.3280/for2025-0030a22091

capace di generare pensie-
ri vitali; la seconda quella
di proporre, attraverso la
teatralita, non solo la ra-
zionalita del logos, ma an-
che I'insieme sentimentale
delle emozioni profonde.
11 considerare responsabil-

“uﬂ““
it

LAY

mente I'insieme delle due
prospettive richiama il do-
vere di una testimonianza;
quella dell’esperienza di
una generazione di forma-
trici e formatori, che ine-
sorabilmente sta scompa-
rendo.

Giuseppe Varchetta

La connessione a tali insie-
mi di emozioni e sentimen-
ti rimanda inevitabilmente
ad un passato.

Le coscienze piu avvertite
(anche, e forse soprattutto
le professioni piu avverti-
te) guardano al passato, alla




ricerca di fonti piu antiche,
capaci contemporanea-
mente di offrire accoglien-
za e conforto e spunti rifles-
sivi per nuove rinascite.

Il testimoniare transita da
un ricordare eventi diversi,
ad una personale concezio-
ne del significato profondo
di un mestiere, del no-
stro mestiere del formare.
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E sotteso un problema di
identita.

Tutti noi abbiamo nostal-
gia di noi stessi e solo tor-
nando, sentimentalmente
e cognitivamente, a coloro
che ci hanno preceduto e
con i quali abbiamo fatto
insieme un pezzo di strada,
noi possiamo tentare di fa-
re chiarezza nell’enigma di
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quello che siamo all’interno
del nostro mondo disordi-
nato e frammentato.

La nostra generazione ha
avviato e consolidato nella
cultura manageriale orga-
nizzativa del nostro Paese
il mestiere della Formazio-
ne e avviato le pratiche di
Sviluppo Organizzativo nei
suoi vari approcci.

Un merito? Ovviamente c’e
un merito, ma il merito in
quanto tale e un contenito-
re ampio: insieme possia-
mo ascoltare, confortati da
questo straordinario incon-
tro tra generazioni, il do-
vere di individuare all’in-
terno dei vari frammenti
un frammento particolare.

”Siamo seduti sulle spalle
dei giganti, per questo pos-
siamo guardare lontano”

Alla nostra generazione é
accaduto questo: 'incontro
con i maestri, con i gigan-
ti. E non mi riferisco limi-
tatamente alle straordina-
rie pagine dei classici che
abbiamo letto e meditato
via via nella nostra forma-
zione. Mi riferisco anche a
giganti, che non sono solo
stati gli autori che ci hanno
nutrito con la loro dottrina,
ma anche, mi verrebbe da
dire soprattutto, i maestri
e le maestre con cui, crea-
turalmente, emotivamente,
sentimentalmente abbiamo
percorso insieme lunghi
tratti delle nostre strade.
Un camminare insieme, un
essere guidati, confortati,
riconosciuti, in un recipro-
co rapporto circolare siste-
mico.

Alcuni nomi, un patrimo-
nio personale: Enzo Spal-
tro, Luigi Pagliarani, Carlo
Manlio Cipolla, Aldo Fabris,
Anna Astrup, Gianfranco
Gambigliani Zoccoli, Fran-
cesco Novara, Mirella Duc-
ceschi, Giancarlo Origgi, Pa-
squale Gagliardi, Domenico
De Masi, Federico Butera.
E tante altre e altri ovvia-
mente. Ho ricordato soprat-
tutto i morti, non solo per
testimoniare il mio, il no-
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stro grazie, ma soprattutto
per affermare la loro con-
tinua, costante presenza
nella nostra quotidianita,
“voci lontane ma sempre
presenti”.

Ascoltando questi maestri,
lavorando con questi mae-
stri, noi ci siamo riempiti di
meraviglia e stupore e ab-
biamo appreso un mestie-
re: “un’immagine influen-
te € venuta incontro alla
nostra vita, ...Un’immagine
influente e convincente si
€ imposta ed & per via del
fatto che era cosi influente
e convincente che essa ha
generato il bisogno di cer-
care, ha generato il bisogno
di verita.”

E stato scritto che il rappor-
to tra maestro e allievo trac-
cia le condizioni piu vere di

un rapporto umano auten-
tico. La nostra generazione
e stata benedetta dalla re-
lazione con i maestri e da
essi non abbiamo appreso
solo le tracce profonde di
un mestiere, ma anche il
valore insostituibile della
relazione, che i pii volonte-
rosi di noi hanno trasferito
a loro volta nelle aule del-
la Formazione e nei luoghi
dello Sviluppo Organizzati-
vo. E qui, vi trasmetto, testi-
mone umile della mia gene-
razione, il principio della
relazione come elemento
ontologico, del nostro me-
stiere: principio quello del-
la relazione che ci ha fatto
scoprire, amare, lavorare
con i nostri maestri e con
coloro che hanno popolato
le nostre aule e i luoghi or-

ganizzativi dello Sviluppo
che abbiamo attraversato.
Vi lascio con due citazioni
di una grande filosofa della
seconda meta del Novecen-
to, Maria Zambrano, e di un
filosofo della scienza, Tel-
mo Pievani: il nostro mon-
do deve essere riparato e in
questa direzione la Forma-
zione puo fare moltissimo.

«L'uomo deve non tanto co-
struire la sua vita, quanto
proseguire la sua incompiu-
ta nascita; deve nascere via
via lungo la propria esisten-
za, ma non in solitudine,
bensi con la responsabilita
di vedere e di esser visto, di
giudicare e di essere giudi-
cato, di dover edificare un
mondo in cui possa veni-
re racchiuso questo essere

prematuramente nato» Ma-
ria Zambrano, 1986.

«Non siamo ‘esseri umani’
fatti e finiti. Siamo ‘dive-
nienti umani’ e come tali
non abbiamo ancora impa-
rato a stare al mondo.» Tel-
mo Pievani, 2025.

Giuseppe Varchetta

Psicologo dell’Organizzazione, so-
cio fondatore e Past President di
ARIELE.
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1 A.G. Gargani, Il destino dell’uomo nella societa post-industriale, Laterza, Bari, 1987, p. 10.
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