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Introduzione 
Adele Mapelli

1. Gestire la diversità in azienda: una necessità
condivisa?

L’attenzione nei confronti della pluralità della forza
lavoro è nata negli Stati Uniti alla fine degli anni ’80
e si è poi diffusa in Europa, in particolare nei paesi
nordici, fino a giungere in Italia prevalentemente
all’interno di società multinazionali. Allora il focus
era sulle differenze di genere e sulla creazione di
strumenti e servizi di conciliazione per supportare
lo sviluppo professionale delle donne e la ricerca di
un “giusto” equilibrio tra i loro diversi ruoli (di
madre, moglie, lavoratrice). Poi, negli anni, si è av-
vertita una crescente necessità di azioni più trasver-
sali, aventi come destinatari non più solo madri
lavoratrici, ma potenzialmente tutta la popolazione
aziendale. Azioni organizzative quindi in grado di
valorizzare i diversi status identitari e includere
identità, stili di vita e modelli non-normativi. 
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Oggi il tema è diventato mainstream e ha assunto
un’importanza tale da rientrare tra i 17 Obiettivi
per lo Sviluppo Sostenibile nell’Agenda 2030 sot-
toscritta dai Paesi membri delle Nazioni Unite.
L’obiettivo 5, infatti, riguarda la gender equality e
il 10 la riduzione delle diseguaglianze. Il percorso
che ha portato a riconoscere un’importanza stra-
tegica al tema non è stato facile.
Era il 2007 quando, insieme ad una collega di
SDA Bocconi, ho pubblicato il libro Diversity Ma-
nagement. Gestire e valorizzare le differenze indi-
viduali nell’organizzazione che cambia. In quegli
anni il tema era ancora poco conosciuto ed esplo-
rato, sia in ambito accademico, sia in ambito
aziendale e le riflessioni sul valore della diversità
in azienda venivano ascoltate con un certo scetti-
cismo, se non addirittura scherno. 
Ancora oggi nella mia attività di consulente e for-
matrice mi capita di intercettare resistenze, ostilità
e tanti luoghi comuni: «Dobbiamo ancora parlare
di donne?»; «Siamo tutti uguali: perché rimarcare
e sottolineare la diversità?»; «In un sistema merito-
cratico, contano solo le competenze»; «Noi diamo
a tutti le stesse opportunità»; «Le quote sono con-
troproducenti e vanificano un’evoluzione che do-
vrebbe invece essere naturale e non forzata». Ecco,
nel mondo ideale queste affermazioni potreb-
bero anche essere vere, ma nel mondo reale in
cui viviamo, ricco di contraddizioni e paradossi,
non lo sono: è importante riuscire ad avere uno
sguardo lucido e a prendere consapevolezza del
fatto che il sistema non è equo, che tutti noi
siamo diversi uno dall’altro, che alcune forzature
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sono necessarie per apportare cambiamenti che
altrimenti non avverrebbero. Quindi ben vengano
gli strumenti legislativi che danno risposte ai nuovi
bisogni delle persone e ben vengano le azioni
messe in atto dalle aziende più lungimiranti per
favorire benessere organizzativo.

2. Dal Diversity Management alla Diversity,
Equity & Inclusion

Fino a qualche anno fa, l’obiettivo prioritario delle
aziende era quello di avere una forza lavoro ete-
rogenea e differenziata: si parlava di Diversity Ma-
nagement cioè di modalità di gestione delle
persone in grado di intercettare la diversificazione
dei loro bisogni ed esigenze.
Oggi si parla di Diversity, Equity & Inclusion (DE&I):
un cambio lessicale che riflette un vero e proprio
cambio di paradigma. La creazione di contesti
con persone eterogenee e “diverse” tra loro è una
condizione necessaria, ma non sufficiente per una
reale valorizzazione e integrazione. Nell’acronimo
DE&I quindi, oltre alla Diversità, che si riferisce alle
differenze fisiche o socioculturali reali o percepite
attribuite alle persone e alla loro rappresentanza
all’interno delle organizzazioni, ci sono altri due
costrutti fondamentali. Il primo è l’Equità, vale a
dire la gestione delle persone in termini sia di op-
portunità che di risultato; il secondo è l’Inclusione
e si riferisce alla creazione di una cultura che pro-
muova l’appartenenza e la valorizzazione dei di-
versi gruppi/categorie di lavoratori e lavoratrici. 

Adele Mapelli
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Così inquadrata, la DE&I diventa la condizione es-
senziale sia per la crescita e la competitività delle
imprese, sia per il benessere dei lavoratori e delle
lavoratrici, al di là della retorica, del rischio “moda
manageriale” o “social washing” sempre presente. 
Credo infatti che tutti, nella nostra quotidianità,
sperimentiamo quanto sia proficuo lavorare con
persone diverse da noi, per età, background for-
mativo o lavorativo, abilità, genere, età ed etnia. E
il fatto che questa nostra percezione venga con-
fermata da dati di ricerca, rigorosi e statistica-
mente validi, legittima ancora di più la necessità
di creare ambienti di lavoro caring e attenti alla
valorizzazione delle diversità di cui tutti noi siamo
portatori e portatrici.

3. La conciliazione vita privata e lavorativa: alla
ricerca di un’integrazione

La ricerca di una buona conciliazione è sempre
stata una necessità e un bisogno fortemente
espresso dalle persone già nel pre-pandemia; si-
curamente in questi ultimi tre anni, il bilancia-
mento tra la nostra identità personale e
professionale è stato messo a dura a prova.
È notizia di pochi giorni fa, l’approvazione da parte
del Consiglio dei ministri del Decreto legislativo di
recepimento della direttiva europea 2019/1158,
che ha l’obiettivo di  promuovere il miglioramento
della conciliazione tra i tempi della vita lavorativa
e quelli dedicati alla vita familiare per i lavoratori
e le lavoratrici. La direttiva, infatti, introduce alcuni
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standard minimi per gli Stati membri su un tema
che rappresenta per l’Unione Europea una sfida
per la competitività e la crescita. Si tratta di un
provvedimento molto interessante perché cavalca
la promozione del modello dual-earner dual-carer
attraverso la promozione di politiche finalizzate
alla condivisione delle responsabilità di cura tra
entrambi i genitori (e non più solo per mamme!).
Parallelamente a questi cambiamenti legislativi
che necessariamente non solo riflettono, ma
anche agevolano il cambiamento culturale, anche
il mondo aziendale si è attivato e si sta attivando
con policy interne, survey, attività di sensibilizza-
zione di formazione e creazione di servizi sempre
più differenziati e variegati di “work life balance”,
o meglio di “work life integration”.
Un interessante filone di studi, infatti, sta met-
tendo in discussione l’espressione “work life ba-
lance” principalmente per due motivi che non
sono solo linguistici e di forma, ma anche concet-
tuali, quindi di sostanza. Il primo motivo è che
l’etichetta parla di lavoro e di vita, come se il
tempo che si trascorre all’interno di un’azienda
fosse una “non-vita”. Ma, è bene ricordare che noi
siamo al contempo tante cose, abitiamo in paral-
lelo tante stanze identitarie che non sono racchiu-
dibili in “vita” e “lavoro”.
Il secondo motivo ha a che vedere con la parola
“balance”: parlare di bilanciamento e di “equili-
brio”, evoca una sorta di gioco a somma zero in
cui diventa necessario suddividere in ugual misura
le ore da dedicare all’una e all’altra sfera, come se
lavoro e vita fossero ai due estremi opposti rispetto
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a un fulcro centrale. Come a dire che c’è work life
balance se e solo se i due piatti della bilancia sono
perfettamente allineati. Ma, come è facile intuire,
è molto difficile che sia così. Possiamo anche dire
che ricercare un equilibrio perfetto non è un
obiettivo realistico: quindi, per assurdo, rinunciare
a trovare un equilibrio ci permette di liberarci da
sensi di colpa o dalla sensazione di non essere
all’altezza. Meglio dunque attrezzarsi per trovare
il modo per far coesistere sullo stesso piatto della
bilancia i nostri status identitari, per arrivare a una
commistione funzionale che ci faccia stare bene:
dal miraggio del “balance” a una più realistica (e
sana) “integration”.

4. La conciliazione come leva della Diversity,
Equity & Inclusion

Alla luce di quanto detto, il Quaderno intende
analizzare il ruolo degli strumenti di conciliazione
quali veicoli e leve per la creazione di ambienti
aziendali inclusivi, in grado cioè di dare una rispo-
sta concreta al bisogno di integrazione e armoniz-
zazione dell’identità lavorativa e di quella
personale dei lavoratori e delle lavoratrici.
Nella sezione delle Riflessioni, vengono approfon-
dite quattro condizioni necessarie per creare in-
clusione (quella vera, sostanziale e non di facciata),
di cui due ascrivibili ad un piano più politico, due
afferenti all’ambito aziendale.
La prima, ben sottolineata dal contributo Barbara
De Micheli, La conciliazione come leva per creare
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ambienti inclusivi in grado di favorire il benessere
delle persone, è la disponibilità di servizi, preferi-
bilmente pubblici, che supportino la work life in-
tegration: solo con servizi accessibili, adeguati e di
qualità è possibile ottenere una conciliazione ac-
cettabile e sostenibile tra i tempo del lavoro ‒ sia
esso retribuito o non retribuito ‒ e  il tempo libero
da responsabilità e oneri e dedicato a se stessi, alla
vita sociale, alla crescita personale. In assenza di
infrastrutture sociali, il rischio è che tutto ricada sui
lavoratori e soprattutto sulle lavoratrici.
La seconda condizione è che le strategie e le pra-
tiche di conciliazione siano in grado di adattarsi
alle diverse esigenze e caratteristiche dei soggetti
che operano all’interno delle organizzazioni, te-
nendo conto delle loro specificità (genere, età, si-
tuazione familiare, appartenenza etnica,
condizione contrattuale, ecc.), così come alle di-
verse fasi dei corsi di vita. È questo un punto fon-
damentale che troviamo nel contributo di
Barbara Poggio, Tra conciliazione e valorizzazione
delle diversità: un nesso virtuoso e imprescindibile.
Questo significa che è necessario utilizzare stru-
menti non standardizzati, capaci cioè di adattarsi
a bisogni differenziati. Al contempo, è importante
che chi ha la responsabilità di decidere e dise-
gnare queste politiche e azioni, sia consapevole
del rischio che il destinarle a specifici target, in
particolare alle donne con figli, può avere in ter-
mini di riproduzione di quegli stereotipi e squilibri
che si vorrebbero invece superare. 
Per quanto riguarda le aziende, il contributo di
Alessandra Lazazzara è molto esplicativo, già nel
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titolo: Non ci sono più scuse! L’adozione (o non
adozione) di politiche di conciliazione e inclu-
sione è il risultato di una scelta strategica: un’or-
ganizzazione pubblica o privata che non adotta
misure di DE&I sta dichiarando la sua scelta stra-
tegica e di conseguenza la sua visione riguardo la
gestione e il valore (o non valore) del capitale
umano. Per promuovere il benessere e l’inclu-
sione è necessario che questi due elementi diven-
tino effettivamente degli obiettivi di business e
costituiscano le fondamenta dei sistemi di ge-
stione delle persone.
Infine, il contributo di Barbara Imperatori, Le pra-
tiche di diversità e inclusione servono “davvero”? Il
ruolo della direzione HR tra sostenibilità e signifi-
cato del lavoro sottolinea con forza che le organiz-
zazioni inclusive sono quelle in cui la cultura
connette ogni lavoratore all’organizzazione e ne
incoraggia la collaborazione, sostenendo contem-
poraneamente sia il senso di appartenenza e di
coinvolgimento alla vita organizzativa, sia la sua
unicità. Affinché tutto questo possa “davvero” rea-
lizzarsi, è necessario attivare processi partecipativi
(tra HR professional, i lavoratori e i capi) attraverso
cui persone e organizzazioni possano, insieme,
generare idee, progetti e pratiche innovative. 
Con le Esperienze passiamo dalla teoria alla pra-
tica. In questa sezione ho voluto dare spazio a voci
differenti per ruolo e backgroud, voci che ci par-
lano di azioni concrete messe in atto sul tema
della conciliazione e della DE&I.
La prima, è di Sara Callegari, HR, HSE & Procure-
ment Director di ENGIE Italia, che illustra i motivi
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e il percorso che ha portato la sua azienda a otte-
nere la Certificazione della Parità di Genere.
La seconda voce è di Francesca Sagramora, vice
presidente Risorse umane Procter & Gamble che
ci descrive le azioni messe in campo sul tema della
genitorialità, con un focus particolare sui neo papà.
La terza voce è di Shata Diallo, consulente di Mida,
che ci presenta il modello H.E.R.O., il quale valo-
rizza strumenti di cittadinanza per agire di fronte
a micro-iniquità e micro-aggressioni che pos-
siamo sperimentare nella vita di tutti i giorni.
La quarta voce è di Mariarosaria Izzo, coordina-
trice del corso post-lauream di perfezionamento
in Disability e Diversity Management dell’Univer-
sità Europea di Roma, corso che nasce dall’inten-
zione di preparare in maniera specialistica
persone già esperte sul tema con una visione si-
stemica e organizzativa.  

Ringraziamenti

Con grande piacere e interesse ho colto la sfida
della Fondazione Vigorelli, quella di realizzare una
pubblicazione che unisse due temi caldi, a me
molto cari sia dal punto di vista professionale che
personale: la conciliazione vita personale e profes-
sionale e la gestione della diversità in azienda.
Quando mi sono trovata davanti al foglio word per
abbozzare un’ipotesi di indice, mi sono chiesta
quale potesse essere il valore aggiunto della pub-
blicazione all’interno di un panorama già ricco di
contributi e ricerche. Ed è così che ho messo a

Adele Mapelli

15



fuoco la mia idea: integrare approcci differenti, vi-
sioni innovative e, perché no, dare spazio a provo-
cazioni e sguardi critici.
I miei ringraziamenti vanno a Sonia Vazzano e Isa-
bella Crespi per essere state sempre al mio fianco
con consigli, idee, stimoli che hanno arricchito la
pubblicazione. A tutte le autrici dei contributi per
essere riuscite a cogliere pienamente quello che
avevo in mente di realizzare; non era nei piani fos-
sero tutte donne, ma la loro grande competenza
sul tema e la loro autenticità nel portarlo avanti
come accademiche, direttrici risorse umane, con-
sulenti e formatrici sono stati i criteri guida ri-
spetto alla loro scelta. Al team Kokeshi con cui
quotidianamente sperimento il valore del con-
fronto e della collaborazione.
Spero davvero che dalla lettura del Quaderno si
possano cogliere spunti, sollecitazioni e ispirazioni
per continuare a lavorare, come professionisti/e
ma non solo, sull’accettazione della diversità del-
l’altro, sulla messa in discussione delle proprie
convinzioni e posizioni, sulla valorizzazione dello
scambio, sulla creazione di ambienti inclusivi. Ce
ne è davvero ancora tanto bisogno.
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demicheli@fondazionebrodolini.eu

La conciliazione come leva per
creare ambienti inclusivi in grado 

di favorire il benessere delle persone 
Barbara De Micheli

1. Per una nuova definizione di conciliazione

Con il termine “conciliazione” dei tempi di vita con
i tempi di lavoro si intende l’investimento di risorse
– spesso individuali – necessario per trovare un
equilibrio soddisfacente tra i diversi ambiti della
vita di ciascun individuo. Tradizionalmente questi
ambiti sono stati separati con nettezza: da un lato
l’attività lavorativa, da svolgersi in un contesto con-
notato come luogo di lavoro e in un tempo chia-
ramente definito; dall’altro l’attività di cura, un
insieme di compiti da svolgersi nello spazio della
casa (ma non soltanto in quello) che contem-
plano l’accudimento dei figli (e di altre persone
dipendenti, quali ad esempio i genitori) e della
casa stessa e che si ripetono con una cadenza ci-
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clica che raramente prevede interruzioni (difficile
andare in vacanza dalla pulizia della casa, la pre-
parazione dei pasti, l’accudimento di una persona
dipendente...). L’investimento individuale di risorse
ed energie da dedicare alla conciliazione è forte-
mente condizionato dall’appartenenza di genere:
a tutt’oggi in Europa, ma soprattutto in Italia, sono
le donne che si fanno maggiormente carico delle
attività di cura. Il recente report di Save the Chil-
dren1 dall’eloquente titolo Le equilibriste offre nu-
merosi esempi di come le energie necessarie per
mantenere questo equilibrio siano talmente in-
genti da portare le donne ad abbandonare il la-
voro a seguito della maternità oppure a preferire
sempre di più una scelta volta a “contenere i
danni”, ovvero alla rinuncia alla maternità stessa,
con i noti effetti di contrazione delle nascite. 
Secondo un rapporto dell’Organizzazione interna-
zionale del lavoro2 citato da Save the Children, in
Italia le donne dedicano 5 ore e 5 minuti al giorno
al lavoro non retribuito di assistenza e cura, men-
tre gli uomini 1 ora e 48 minuti. Il 74% del totale
delle ore di lavoro non retribuito di assistenza e
cura grava pertanto sulle spalle delle donne.
A ciò si aggiunga che l’investimento individuale è
tanto più consistente quanto più il contesto in cui
la persona vive è povero di infrastrutture sociali e
servizi che possano agevolare la gestione dei cari-
chi di cura. Con il termine “infrastrutture sociali” si
fa riferimento non soltanto ai tradizionali servizi di
accudimento e cura di bambine, bambini e per-
sone anziane nonché alla possibilità di accedere
a servizi sanitari di buon livello, ma si pensa anche
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al sistema dei trasporti pubblici e locali (che pos-
sono fare la differenza nel garantire una buona
qualità della vita) e alla disponibilità e accessibilità
di luoghi per la socializzazione e lo svago.
Se consideriamo il tempo inevitabilmente dedi-
cato alle funzioni vitali (dormire, mangiare, pren-
dersi cura del proprio corpo), da stimarsi in
almeno 9 ore, e aggiungiamo le almeno 9 ore di
un lavoro a tempo pieno (8 ore più una pausa, più
il tempo di trasporto per raggiungere il luogo di
lavoro), le 5 ore e 5 minuti dedicate alla cura oc-
cupano la quasi totalità delle ore che rimangono
in una giornata. 
Nel conteggio ovviamente non trovano spazio
altre attività che dovrebbero far parte della vita di
una persona: il tempo per lo svago, per le attività
sportive, per la lettura, le amicizie. Non trova spa-
zio il tempo “libero” nelle sue varie declinazioni.
Con l’evolversi delle nuove tecnologie digitali e
l’avvento del microprocessore che consente a
molte persone di lavorare in “ogni luogo ed in
ogni tempo”3, il cosiddetto smart working, soste-
nuto nella sua espansione anche dall’adozione
straordinaria in pandemia, ha assottigliato i confini
tra luoghi e tempi di lavoro e luoghi e tempi della
cura. Questo processo da un lato ha offerto la pos-
sibilità di lavorare da casa, in apparenza agevo-
lando chi ha maggiori responsabilità di cura,
dall’altro ha reso di fatto ininterrotto il tempo del
lavoro, unendo in un continuum senza sosta il
tempo (e lo spazio) del lavoro retribuito con il
tempo (e lo spazio) del lavoro di cura. Un insieme
di attività che ha sempre le caratteristiche di un
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impegno lavorativo, ma non è riconosciuto come
tale non essendo retribuito.
Lo sforzo per conciliare e trovare un equilibrio as-
sume quindi nuove caratteristiche e, se possibile,
diviene ancora più complesso.
Ne consegue la necessità di sviluppare un approc-
cio inclusivo, che vada oltre una visione stereoti-
pata dei bisogni di conciliazione delle persone,
superando in primo luogo gli stereotipi di genere
e in secondo luogo una concezione che ritenga
come legittimi solo i bisogni legati all’adempienza
di carichi di cura.
Accanto alla necessità di considerare la cura una
responsabilità sociale, che riguarda tutti gli indivi-
dui all’interno e all’esterno del nucleo familiare di
riferimento, che deve trovare nel contesto sociale
possibilità di soddisfazione, emerge anche la ne-
cessità di interrogarsi sulle reali necessità degli in-
dividui nella loro complessità e nelle loro
caratteristiche intersezionali, provando a definire
le strategie più adatte per ridurre l’investimento
individuale necessario a trovare un equilibrio e
contribuire ad una presa in carico collettiva.

2. Le politiche per la conciliazione

L’insieme delle politiche e misure di conciliazione
sviluppate negli anni più recenti rappresenta un
fattore di innovazione dei modelli sociali, econo-
mici e culturali e si ripropone di fornire strumenti
che, rendendo compatibili sfera lavorativa e sfera
individuale-familiare, consentano a ciascun indi-
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viduo di vivere al meglio i molteplici ruoli che
gioca all’interno di società complesse.
Sebbene nella maggior parte degli interventi pre-
visti prevalga una visione tradizionale della defini-
zione di conciliazione, con una marcata attenzione
ad offrire strumenti alle donne per far fronte ai nu-
merosi carichi di cura di cui sono responsabili,
negli ultimi anni si rileva un impegno costante, so-
stenuto anche dalla normativa europea, a pro-
muovere un coinvolgimento sempre maggiore dei
padri nella cura dei figli, ad esempio allargando la
previsione di congedi di paternità obbligatori. 
La Direttiva Europea (UE) 2019/1158, relativa al-
l’equilibrio tra attività professionale e vita familiare
per i genitori e i prestatori di assistenza riconosce
l’importanza della disponibilità di congedi e mo-
dalità di lavoro flessibili per favorire una maggiore
inclusione delle donne nel mercato del lavoro. Af-
ferma inoltre che «poiché le opportunità e gli in-
centivi diretti a indurre gli uomini ad avvalersi dei
meccanismi per conciliare attività professionale e
vita familiare sono in genere scarsi e di conse-
guenza il loro utilizzo è basso nella maggior parte
degli Stati membri, una concezione più equili-
brata di tali regimi dal punto di vista del genere
può contribuire a riequilibrare la distribuzione del-
l’assistenza all’interno della famiglia».
La direttiva ha così contribuito ad allargare i tempi
del congedo di paternità anche nel nostro paese
portando alla previsione che il padre lavoratore
(dipendente pubblico o privato) debba astenersi
obbligatoriamente dal lavoro per 10 giorni dal la-
voro, che possono essere usufruiti tra i due mesi
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precedenti e i cinque successivi al parto.
Si tratta di un punto di partenza, ancora debole ri-
spetto alle previsioni di altri paesi e che non in-
clude i professionisti e i lavoratori autonomi, ma
che comunque lancia un segnale nella prospettiva
di una maggiore condivisione della genitorialità.
In Italia il tema della conciliazione, anche in una
accezione più ampia, è disciplinato da oltre 20
anni dalla legge 8 marzo 2000 n. 53, che, oltre ad
aver introdotto i congedi parentali, e ad aver favo-
rito la sperimentazione di azioni positive per la
conciliazione sul luogo di lavoro, sensibilizzando
in tal senso aziende e parti sociali, ha previsto l’isti-
tuzione del congedo per la formazione continua
e l’estensione dei congedi per la formazione.
Se la normativa disciplina la possibilità per lavora-
trici e lavoratori di accedere a congedi per geni-
torialità e cura4, essa riguarda solo le famiglie e le
relazioni parentali formalmente riconosciute, la-
sciando al margine nuove forme di famiglie e non
riconoscendo a pieno i diritti di tutte e tutti.
In aggiunta, essa non soddisfa le esigenze di con-
ciliazione dei soggetti che hanno un’occupazione
precaria ‒ più spesso donne che uomini ‒ che non
rientrando nella categoria dei lavoratori/trici non
possono usufruire dei benefici di legge previsti.
Per questi soggetti, e per la popolazione in gene-
rale, rimane prioritario un investimento in politi-
che pubbliche che preveda infrastrutture sociali
capaci di contribuire a migliorare la qualità della
vita per tutti: copertura degli asilo nido (ancora for-
temente al di sotto degli standard europei in
molte zone del Paese), tempo pieno nelle scuole
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elementari e medie, disponibilità di centri diurni
di qualità per persone con disabilità gravi, servizi
sanitari diffusi e di qualità, buona qualità dei tra-
sporti locali, spazi di aggregazione e per attività
sportive e culturali accessibili ed economici, poli-
tiche dei “tempi delle città” che consentano un
accesso agli uffici pubblici sia telematico sia distri-
buito nell’arco della giornata.
In assenza di queste infrastrutture sociali l’investi-
mento per la conciliazione è destinato a rimanere
un investimento individuale il cui risultato nell’im-
mediato sarà sempre più una esclusione delle
donne dagli spazi pubblici del lavoro, del sociale
e della politica.

3. Il ruolo delle aziende

Negli ultimi anni le aziende, soprattutto le
aziende di grandi dimensioni, hanno avuto un
ruolo importante nella sperimentazione di stru-
menti e politiche a favore della conciliazione.
Le opportunità offerte dall’innovazione tecnolo-
gica, e la spinta imposta dall’isolamento forzato
durante la pandemia, hanno portato molte orga-
nizzazioni a strutturarsi in modo da offrire mag-
giore flessibilità e la possibilità di lavorare in
ambienti digitali, a cui poter accedere da remoto,
dalla propria abitazione o da altri luoghi a scelta
del lavoratore/trice. 
Abbiamo visto come questo elemento rappresenti
sia un’opportunità che un rischio, ma è innegabile
che una maggiore flessibilità di luoghi e orari rap-
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presenti una risorsa per chi debba definire un
equilibrio tra tempi di vita e tempi di lavoro.
Alle misure che favoriscono la flessibilità ‒ e che
non si esauriscono nello smart working, ma pos-
sono includere sperimentazioni di settimane
corte, fasce orarie comuni e tempo individuale
flessibile, banche ore per recuperi e cessione di
ore e permessi tra colleghi, finestre flessibili per le
entrate e le uscite ‒ alcune aziende affiancano la
definizione di linee guida per un’organizzazione
attenta alle esigenze di conciliazione. Tali linee
guida possono includere indicazioni sull’organiz-
zazione delle riunioni ‒ che si devono svolgere tra
le 10 e le 16, essere comunicate per tempo e
avere un’agenda chiara ‒ norme sul diritto alla di-
sconnessione, predisposizione di spazi “familiari”,
ovvero stanze per l’allattamento o sale dove poter
portare i figli con sé in ufficio se necessario.
Le realtà più avanzate propongono veri e propri
piani di conciliazione che prevedono la possibilità
di accedere a coaching individuale per l’organizza-
zione dei tempi di lavoro e di cura e l’individuazione
e pianificazione dell’accesso ai servizi sul territorio.
Solo in rari casi le imprese si impegnano anche in
campagne di sensibilizzazione per una genitoria-
lità più condivisa, campagne il cui obiettivo sia
una maggiore fruizione da parte dei padri dei
congedi parentali a cui potrebbero accedere, ma
che, per ragioni anche di carattere economico5,
tendono a non utilizzare.
In aggiunta ad una maggiore flessibilità, le aziende
hanno iniziato ad offrire ai/le propri/e dipendenti,
mediante lo strumento del welfare aziendale, una
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serie di servizi il cui obiettivo è migliorare la qualità
lavorativa e di vita del dipendente stesso. Si tratta
di voucher, attivabili mediante piattaforme tele-
matiche e pagati dall’azienda, che consentono di
avere accesso a servizi disponibili sul territorio e
che includono servizi di supporto alla cura ‒ nidi
privati, centri estivi, soggiorni studio ‒ o per il
tempo libero ‒ centri estetici, palestre, viaggi. Sia
il lavoratore/trice che l’azienda traggono beneficio
dalla de-fiscalizzazione degli strumenti di welfare
e dalla possibilità di accedere al mercato dei ser-
vizi territoriali. Ovviamente questa misura è condi-
zionata dall’offerta di servizi territoriali e di fatto
accentua le disparità esistenti sul territorio nazio-
nale anziché sanarle (è evidente che l’offerta dei
grandi centri urbani è più ricca di quella delle pic-
cole realtà di provincia). Un altro limite è la sua
temporaneità e variabilità nel tempo, poiché le ri-
sorse da destinare alle iniziative di welfare possono
variare di anno in anno al variare della disponibilità
dell’azienda.
In un’ottica di maggiore inclusione e allarga-
mento della platea degli aventi diritto alle misure
di conciliazione, negli anni le grandi aziende
hanno funzionato da apri pista, riconoscendo i nu-
clei familiari comunque costituiti e garantendo
l’accessibilità alle misure dei vari piani familiari
anche a soggetti non formalmente riconosciuti
come familiari dall’ordinamento (famiglie di fatto,
famiglie arcobaleno).
Se il contributo delle grandi imprese è importante
e costituisce un aiuto significativo per molte per-
sone impegnate nello sforzo della conciliazione,
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si tratta tuttavia di un’opportunità riservata a
pochi/e e soprattutto a chi riesce a rimanere al-
l’interno del mercato del lavoro. Si tratta anche di
iniziative che solo raramente mettono in discus-
sione lo stereotipo di genere, secondo il quale una
donna deve conciliare lavoro retribuito e lavoro di
cura (non retribuito) senza che ci sia spazio per il
tempo libero, laddove un uomo deve conciliare
tempo di lavoro con tempo per sé, con una con-
trazione del tempo della cura socialmente meno
riconosciuto e accettato, se svolto da un uomo.
Da queste brevi riflessioni emerge l’urgenza di
una nuova definizione di conciliazione che metta
sullo stesso lato della bilancia il lavoro ‒ sia esso
retribuito o non retribuito ‒ e dall’altro il tempo li-
bero da responsabilità e oneri e dedicato a se
stessi, alla vita sociale, alla crescita personale.

Note
1 Save the Children, Le equilibriste. la maternità in Italia nel 2023,
https://www.savethechildren.it/cosa-facciamo/pubblicazioni/le-equilibriste-
la-maternita-in-italia-2023.
2 ILO, Care work and care jobs. For the future of decent work,  2018,
https://www.ilo.org/global/publications/books/WCMS_633135/lang--
en/index.htm.
3 Eurofound, Working anytime, anywhere: The effects on the world of work,
https://www.eurofound.europa.eu/publications/report/2017/working-any-
time-anywhere-the-effects-on-the-world-of-work.
4 Un importante strumento è anche la disciplina prevista dalla legge 104
che riconosce congedi alla persona con disabilità di varia natura e prevede
per il familiare del disabile grave il diritto, richiedendo il congedo straordi-
nario, a due anni di assenza dal lavoro retribuiti in base allo stipendio del-
l'ultimo mese precedente alla richiesta di astensione dal lavoro.
5 I congedi parentali attualmente prevedono una retribuzione al 30% per
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chi ne usufruisce; poiché statisticamente nelle coppie eterosessuali le
donne guadagnano meno degli uomini è al salario minore che si rinuncia
con maggiore frequenza.
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La crescente attenzione emersa nel corso degli ul-
timi decenni nel dibattito pubblico, così come
negli studi organizzativi nei confronti della “con-
ciliazione vita-lavoro”, può essere letta anche alla
luce delle rilevanti trasformazioni che hanno ca-
ratterizzato sia il mercato del lavoro più in gene-
rale, che le esperienze soggettive e familiari degli
individui e delle donne in particolare. 
Sul primo fronte possiamo richiamare la progres-
siva differenziazione dei soggetti presenti all’interno
del mercato del lavoro e delle organizzazioni, e in
particolare l’aumento della presenza femminile,
che si intreccia con i crescenti processi di flessibi-
lizzazione e digitalizzazione del lavoro. Sul piano,
invece, dei cambiamenti che hanno caratterizzato
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i vissuti individuali e gli ambiti relazionali, vanno ri-
cordati il progressivo invecchiamento della popo-
lazione (e la conseguente affermazione di nuovi
bisogni di cura), la ridefinizione nella divisione dei
ruoli all’interno delle famiglie, il restringimento
delle reti familiari di supporto, fino all’imporsi di
percorsi e traiettorie biografiche sempre più con-
notate dalla dimensione dell’incertezza. Tutti questi
processi hanno contribuito a rendere più fluide le
transizioni tra differenti ambiti vitali, rendendo ur-
gente la ricerca di un’effettiva sostenibilità dell’in-
treccio tra i diversi domini vitali (Poggio 2022). È in
questo scenario che si colloca lo sviluppo di una
serie di strumenti e dispositivi mirati a promuovere
un equilibrio più sostenibile tra l’impegno lavorativo
extra-domestico e altri spazi e carichi di vita, tra cui
in primis quelli legati alla cura.
In questo contributo vorrei in particolare eviden-
ziare come strategie e pratiche di conciliazione
possano dimostrarsi efficaci solo se capaci di adat-
tarsi alle diverse esigenze e caratteristiche dei sog-
getti che operano all’interno delle organizzazioni,
tenendo conto delle loro specificità, in relazione
ai vari assi della diversità (genere, età, situazione
familiare, appartenenza etnica, condizione con-
trattuale, ecc.), così come alle differenti fasi dei
corsi di vita. Ciò significa sviluppare strumenti ca-
paci di rispondere a diverse esigenze e contesti,
evitando il rischio di un’eccessiva standardizza-
zione. È in tal senso utile ricordare che la ten-
denza a destinare questo tipo di politiche
esclusivamente a specifici target, in particolare
alle donne con figli, può avere conseguenze pro-
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blematiche in termini di riproduzione di quegli
stereotipi e squilibri che si vorrebbero superare.
Al contempo cercherò di argomentare come
l’adozione di politiche di conciliazione possa avere
implicazioni positive anche in termini di valorizza-
zione e promozione delle diversità, nella misura
in cui le politiche consentono di sostenere in par-
ticolare soggetti e categorie a maggior rischio di
vulnerabilità. 

1. Una gestione diversificata della conciliazione
vita-lavoro

Il successo delle politiche di conciliazione tra vita
personale e professionale è legato in modo im-
prescindibile sia alle particolari caratteristiche dei
gruppi sociali a cui sono rivolte, sia alle esigenze
relative alle traiettorie personali e professionali dei
singoli individui che ne usufruiscono, esigenze
che cambiano nel tempo, a seconda delle diverse
fasi del ciclo di vita. Ciò significa che le strategie
di conciliazione possono risultare efficaci solo se
in grado di tener conto di tale variabilità (Santoni
e Crespi 2022). 
Risulta in particolare necessario rivolgere atten-
zione alle due principali articolazioni della diver-
sità: quella orizzontale (relativa alla pluralità di
differenze presenti nei contesti lavorativi) e quella
verticale (relativa alla dimensione longitudinale
dell’esperienza biografica).  
Sul primo versante, possiamo osservare come, nei
contesti sociali, le differenze di genere, generazio-
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nali, di classe, di provenienza e cultura, di abilità, di
orientamento sessuale o identità di genere abbiano
rilevanti conseguenze sul piano delle aspettative e
dei comportamenti relativi sia alla partecipazione
al mercato del lavoro, sia all’impegno domestico e
di cura. Soggetti appartenenti a diversi gruppi e ca-
tegorie sociali possono infatti avere diverse strategie
di adattamento e differenti modelli culturali che in-
fluiscono sull’intreccio tra lavoro e vita privata (Be-
auregard et al. 2020). Tutto ciò ha a sua volta
implicazioni rispetto al tipo di equilibrio atteso tra
le varie sfere vitali e nell’attribuzione delle diverse
responsabilità. Tenerne conto può consentire di
modellare politiche e interventi individualizzati, in
grado di ridurre l’eventuale rischio di inasprire squi-
libri e diseguaglianze esistenti. 
Appare dunque necessario che le iniziative di
conciliazione tengano conto della pluralità di dif-
ferenze e appartenenze che attraversano la so-
cietà e il mondo del lavoro in particolare, in una
prospettiva comprendente, inclusiva e intersezio-
nale, mirata a favorire una piena opportunità di
partecipazione a tutti gli individui, limitando i ri-
schi di esclusione e discriminazione (Syed 2015). 
A ciò si aggiunge la consapevolezza che un ap-
proccio alla conciliazione rivolto in via esclusiva
ad alcune categorie (in particolare le donne, limi-
tatamente alla fase in cui hanno figli piccoli) pre-
senta numerose criticità, tra cui soprattutto il
rischio di riprodurre quegli stessi stereotipi che
stanno alla base delle rilevanti diseguaglianze di
genere ancora presenti nel mercato del lavoro.  È
il caso della cosiddetta mommy track (Benshop
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e Dooreward 1998) ovvero della definizione di
una specifica traiettoria per le madri lavoratrici
che, in cambio della possibilità di conciliare la-
voro e cura dei figli, prevede la rinuncia ad ogni
chance di avanzamento professionale: un feno-
meno che in Italia si è affermato soprattutto al-
l’interno del settore pubblico, ambito che ha visto
un rilevante processo di femminilizzazione, legato
anche alle maggiori opportunità di conciliazione,
al costo tuttavia di un’elevata segregazione verti-
cale.  Può essere letta attraverso questa lente
anche l’ampia diffusione dei contratti a tempo
parziale tra le lavoratrici madri, con le relative im-
plicazioni critiche sia in termini di divario salariale
che previdenziale, che ancora di limitazione delle
prospettive professionali.
Per quanto riguarda invece il secondo versante,
possiamo invece ricordare come, lungo il percorso
biografico, le persone si trovino ad affrontare biso-
gni differenti in relazione alle diverse fasi della vita:
dai vari impegni di cura, ad altri tipi di necessità,
opportunità o criticità che possono emergere nel
corso di vita. Si pensi ad esempio alle situazioni
legate ai diversi cicli di vita familiare: la gravidanza
e l’accudimento di figli in età prescolare o adole-
scenziale; la cura di genitori anziani o di familiari
non auto-sufficienti; le difficoltà legate alla ge-
stione di crisi familiari, come una separazione, un
divorzio oppure un lutto. O ancora all’esigenza di
completare un ciclo di studi o di seguire dei per-
corsi formativi, oppure alla necessità di affrontare
cambiamenti professionali od organizzativi (legati
ad esempio alle trasformazioni tecnologiche),
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piuttosto che di gestire esperienze di sofferenza o
malattie croniche. 
Strategie e pratiche di conciliazione devono ne-
cessariamente tenere conto di queste diverse ar-
ticolazioni di vissuti ed esperienze, evitando il
rischio sotteso a logiche di standardizzazione
degli interventi. L’illusione che i dispositivi di con-
ciliazione possano essere applicati in modo indif-
ferenziato e siano ugualmente utili per tutti i
soggetti è in effetti uno dei principali limiti nel-
l’implementazione di questo tipo di interventi.
Possiamo ad esempio riferirci all’utilizzo di stru-
menti come lo smart-working, che ‒ come ab-
biamo visto anche durante la pandemia di
Covid19 ‒ ha avuto conseguenze diverse in rela-
zione alle diverse caratteristiche e condizioni delle
persone che lo hanno utilizzato, o anche alla più
generale esigenza di evitare possibili conflitti tra
sfere di vita concorrenti che non sono standardiz-
zabili per ogni individuo, ma richiedono modalità
di applicazione e gestione flessibili e ritagliate in
base agli specifici bisogni ed esperienze di coloro
che ne usufruiscono (Santoni e Crespi 2022). 
È in questa prospettiva che alcuni autori, come ad
esempio Ponzellini e Riva (2014), invitano a valo-
rizzare maggiormente la logica organizzativa alla
base dell’intreccio tra politiche di conciliazione e
di Diversity Management, andando oltre la sola di-
mensione della giustizia sociale e del riconosci-
mento di diritti, in modo da riconoscere anche le
ricadute positive sul piano della produttività e
della convenienza economica, e di promuovere il
cambiamento e l’innovazione organizzativa. 
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2. Se la conciliazione incentiva la diversità

Dopo aver cercato di evidenziare in che modo l’at-
tenzione alle diversità rappresenti una condizione
imprescindibile delle politiche di conciliazione,
vorrei ora condividere alcune considerazioni su
come l’impegno organizzativo, volto a favorire la
conciliazione tra sfera personale e impegno lavo-
rativo, possa rappresentare una dimensione cru-
ciale per promuovere e valorizzare le diversità. 
Alcune ricerche hanno infatti messo in luce come
l’adozione di dispositivi e politiche di conciliazione
abbia implicazioni positive non solo sul fronte del
benessere organizzativo, ma anche in termini di
valorizzazione e promozione delle diversità, nella
misura in cui può consentire di sostenere in par-
ticolare soggetti e categorie a maggior rischio di
vulnerabilità. Ad esempio, da una rassegna con-
dotta da Kalev e Dobbin (2022) negli Stati Uniti,
che ha considerato oltre 800 aziende nel corso di
30 anni, è emerso che, nei casi in cui le aziende
avevano adottato politiche di conciliazione, le per-
centuali di manager donne bianche così come di
manager neri, ispanici e asiatici americani ‒ sia
uomini che donne ‒ erano aumentate in modo
significativo. Secondo i due studiosi la spiegazione
sarebbe legata al fatto che tali gruppi sociali si tro-
vano ad affrontare esigenze più complesse e im-
pegnative rispetto alla gestione dell’equilibrio tra
lavoro e vita privata. Ad esempio, le donne di co-
lore presentano maggiori probabilità di essere ge-
nitori single rispetto agli uomini bianchi: sono
infatti single le madri a capo del 41% delle fami-
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glie nere e del 25% di quelle ispaniche rispetto al
13% di quelle bianche. Va inoltre ricordato come
negli Stati Uniti le persone di colore dispongano
di minori risorse e svolgano più spesso lavori scar-
samente retribuiti, con maggiori rischi di povertà.
Tutto questo fa sì che abbiano minori possibilità
di accedere a servizi di assistenza all’infanzia affi-
dabili, in modo da poter mantenere il proprio la-
voro e sviluppare l’esperienza necessaria per poter
crescere professionalmente. La presenza di stru-
menti di conciliazione a supporto della cura dei
figli rappresenta dunque per questi gruppi sociali
un fattore cruciale per poter mantenere un lavoro
o raggiungere posizioni di maggiore prestigio. Se-
condo gli autori il sostegno alla conciliazione ha
dunque un duplice effetto positivo sulla diversità:
da un lato, se offerto in modo universalistico, mi-
gliora le condizioni di lavoro di tutti, ma soprat-
tutto di coloro che si trovano in situazioni meno
favorevoli (come spesso avviene per i gruppi sociali
meno privilegiati), dall’altro favorisce la diversità
manageriale, aumentando la possibilità per le
donne e per i gruppi meno privilegiati, di acce-
dere a percorsi di carriera. Analoghe considera-
zioni potrebbero essere fatte in relazione ad altri
assi della diversità, a partire dalla consapevolezza
che esistono gruppi o individui (come, ad esem-
pio, le generazioni più giovani, più spesso caratte-
rizzate da condizioni contrattuali precarie, oppure
donne di coorti più avanzate con familiari non au-
tosufficienti a carico) che, pur avendo responsabi-
lità di cura rilevanti, tendono ad essere esclusi
dall’accesso a strumenti e benefit di conciliazione. 
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3. Conclusioni

In questo contributo si è cercato di sottolineare il
profondo intreccio esistente tra politiche di conci-
liazione e interventi organizzativi mirati alla pro-
mozione delle diversità, evidenziandone le diverse
direzioni. Adottare una prospettiva capace di porre
in dialogo attenzione alla conciliazione e valoriz-
zazione delle diversità, ha tuttavia alcune implica-
zioni di metodo che credo sia utile richiamare. 
In primo luogo, si pone la necessità di approfon-
dire la conoscenza dei diversi significati e delle di-
verse articolazioni che la conciliazione tra sfera
privata e lavorativa può avere per gruppi sociali e
individui diversi, che passa anche per la condu-
zione di attività di ricerca volte alla mappatura e
all’analisi dei bisogni. A ciò, devono fare seguito
processi di progettazione e di intervento, il più
possibile partecipati, volti alla promozione di
azioni e strumenti in grado di tenere conto della
pluralità di appartenenze e vissuti presenti all’in-
terno dei contesti lavorativi, sia in un’ottica oriz-
zontale che verticale. In tal modo è possibile
evitare i rischi di standardizzazione e omogeneiz-
zazione dei modelli di conciliazione, valorizzando
quando possibile una prospettiva intersezionale.
Infine, si sottolinea l’esigenza di un accurato e
continuo monitoraggio di azioni e processi, fina-
lizzato a verificarne l’efficacia, ma soprattutto ad
assicurarsi che le ricadute degli interventi non ri-
schino di accrescere le asimmetrie esistenti, esclu-
dendo proprio soggetti e gruppi caratterizzati da
minori risorse e da maggiore vulnerabilità. 

Barbara Poggio
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Non ci sono più scuse! L’adozione
(o non adozione) di politiche di
conciliazione e inclusione è il

risultato di una scelta strategica 
Alessandra Lazazzara

1. Introduzione

La scelta di focalizzarsi sul benessere lavorativo at-
traverso politiche volte a favorire la conciliazione
dei tempi di vita con i tempi di lavoro (come ad
esempio strumenti di lavoro flessibile, il lavoro da
remoto, i contributi aggiuntivi per i congedi di pa-
ternità e di maternità oltre a quanto stabilito per
legge) o i progetti di inclusione (come ad esem-
pio diversity training, identificazione di KPI nei
processi di reclutamento e selezione, promozione
di uno stile di leadership inclusivo), non rappre-
senta più un’opzione da poter cogliere o meno
per le organizzazioni odierne. L’enfasi mediatica,
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accademica e consulenziale ha reso, infatti, que-
ste iniziative talmente mainstream che un’orga-
nizzazione pubblica o privata che non adotti
queste tipologie di misure sta di per sé dando
conto del risultato di una scelta strategica relativa
alla modalità di intendere la gestione e il valore
del capitale umano, con le conseguenze che que-
sto può comportare in termini di attrattività, ma
anche soddisfazione lavorativa e commitment. La
domanda da porsi, infatti, non è quali siano i fat-
tori organizzativi che facilitano oppure ostacolano
l’implementazione di strumenti di conciliazione e
inclusione. Piuttosto, quale sia la coerenza tra i
progetti avviati (o non avviati) e le specificità e gli
obiettivi strategici che l’organizzazione vuole rag-
giungere, attraverso le iniziative di conciliazione e
di promozione della diversità. Quello che si vuole
proporre, infatti, è una visione strategica delle mi-
sure di conciliazione e inclusione che le elevi da
moda manageriale a fonte di vantaggio compe-
titivo e che costruisca il terreno per una gestione
evidence-based degli strumenti di conciliazione e
inclusione anche considerando i recenti sviluppi
del digital workplace.

2. Conciliazione e inclusione in un mondo del la-
voro digitalmente aumentato

I temi della conciliazione (Naldini e Santero, 2019)
e dell’inclusione (Bombelli e Lazazzara, 2014)
hanno subito uno sviluppo significativo negli ul-
timi decenni in Italia, e devono ora affrontare
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nuovi bisogni e problemi legati all’emergere di
nuove modalità di lavoro ibride (Georgiadou e An-
tonacopoulou, 2021) e alle nuove forme di discri-
minazione digitale legate ai pregiudizi nei sistemi
di decisione basati sull’intelligenza artificiale che
possono portare a decisioni non eque (Ferrer et
al., 2021). Queste recenti sfide non solo stanno fa-
cendo emergere nuovi temi, ma anche la neces-
sità di progettare nuove soluzioni di conciliazione
e inclusione. Quando si parla di gestione delle
persone e nuove tecnologie, infatti, l’enfasi è molto
spesso sui problemi, come ad esempio i bias pre-
senti nei dataset che portano a decisioni errate,
gli effetti in termini di tecnostress dell’utilizzo
delle tecnologie o la mancanza di competenze di
digital leadership. Molta meno enfasi, invece,
viene posta sulle possibili strategie di mitigazione,
come ad esempio inserire dei correttivi che ten-
gano conto delle distorsioni presenti nei dataset
su cui vengono applicati algoritmi di people ana-
lytics, creare team di sviluppo delle soluzioni digi-
tali per la gestione delle risorse umane miste per
competenze e background o accompagnare con
strategie di change management l’inserimento di
nuovi strumenti digitali. Inoltre, conciliazione e in-
clusione hanno lo stesso significato sia che si tratti
di modelli organizzativi tradizionali che di modelli
organizzativi digitalmente aumentati? Probabil-
mente, lo schema mentale condiviso dai mana-
ger e dai lavoratori rispetto a che cosa vogliano
dire conciliazione e inclusione in uno specifico
contesto organizzativo cambia nel momento in
cui vengono inserire delle tecnologie avanzate,

Alessandra Lazazzara
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portando dunque ad un loro ripensamento prima
e dopo l’introduzione delle tecnologie digitali.
La tecnologia, infatti, non è neutra, ma passa at-
traverso processi di interpretazione e influenza da
parte di chi la progetta e la utilizza che possono
modificare la natura e la finalità stessa della sua
adozione. A seconda, infatti, di come le forme di
lavoro ibride vengono progettate e comunicate, lo
stesso strumento può essere considerato come
una leva di conciliazione o, al contrario, come ul-
teriore problema nella gestione del work-life ba-
lance in quanto rende più porosi i confini tra vita
privata e vita lavorativa. Allo stesso modo, l’intro-
duzione di algoritmi nati per rendere la gestione
delle risorse umane più inclusiva può far percepire
il processo decisionale meno contestualizzato e
più riduzionista e, pertanto, più discriminatorio.
A fronte di questi cambiamenti che rendono cer-
tamente più complesso muoversi nel campo
della conciliazione e inclusione, il punto di par-
tenza resta sempre una ricerca di senso sul “per-
ché” sia necessario farlo e quali sono le specificità
organizzative da prendere in considerazione nella
progettazione di iniziative personalizzate e non
generaliste.    

3. Conciliazione e inclusione possono essere una
leva strategica?

Sebbene i temi della conciliazione e dell’inclu-
sione siano da anni nelle priorità dichiarate di ma-
nager e amministratori delegati, le modalità
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attraverso cui queste dichiarazioni si trasformano
(o non si trasformano) in azioni sono da ricercare
nell’allineamento tra gli obiettivi specifici relativi a
queste azioni, la strategia di gestione delle risorse
umane e gli obiettivi strategici a cui un’organizza-
zione può ambire grazie ad una forza lavoro diver-
sificata (Buonocore e Lazazzara, 2020). 
Perché e come sviluppare iniziative di concilia-
zione e inclusione dipende, infatti, da quanto il
benessere dei lavoratori e la diversità siano consi-
derate effettivamente un valore per l’organizza-
zione e quali obiettivi si vogliano raggiungere.
Inoltre, come già evidenziato, non si può non te-
nere conto del fatto che il significato di concilia-
zione e inclusione cambia quando la tecnologia
viene adottata per implementare obiettivi di ge-
stione delle risorse umane.
Secondo il filone della gestione strategica delle ri-
sorse umane, infatti, il capitale umano è una leva
strategica e le organizzazioni possono aumentare
il loro vantaggio competitivo se sono più efficaci
dei loro concorrenti nello sviluppo e implementa-
zione di sistemi di gestione e valorizzazione delle
conoscenze e abilità possedute e delle attività
svolte dai propri collaboratori (Becker e Huselid,
2006). Questo vuol dire che, per essere strategica,
la conciliazione e l’inclusione devono essere intese
come una leva che permetta di attrarre, svilup-
pare e trattenere risorse umane che possiedono
conoscenze, abilità e competenze critiche per l’or-
ganizzazione. Il framework sviluppato da Kossek
e Pichler (2006), ad esempio, identifica tre macro
obiettivi per la gestione della diversità che inclu-
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dono la selezione per l’inclusione, la riduzione
della discriminazione sul luogo di lavoro e il mi-
glioramento delle performance finanziarie. Se-
condo questo framework, dunque, le modalità
attraverso le quali un’organizzazione può decidere
ad esempio di investire sulla diversità culturale di-
pendono dal fatto che gli obiettivi organizzativi
siano legati ad attrarre o trattenere specifici
gruppi culturali secondo una strategia di innova-
zione che vuole promuovere la creatività attra-
verso una composizione multietnica dei team.
Oppure, l’obiettivo potrebbe essere quello di ri-
specchiare internamente la diversità della propria
base clienti puntando quindi ad una strategia di
aumento della performance economica che si fo-
calizza su nuovi target e nuove culture. In questo
senso, la misura in cui l’organizzazione adotterà
delle iniziative volte a favorire l’inclusione di alcune
minoranze etniche dipenderà dalla strategia
aziendale, dalle richieste dell’ambiente e da ciò
che si aspetta dai lavoratori.
Pertanto, non è possibile adottare un approccio
universalista che identifichi un unico modello di
progettazione della conciliazione e inclusione.
Piuttosto, è necessario esplorare le dinamiche in-
terne dell’organizzazione e dei modelli di ge-
stione del capitale umano adottati. Ma, per farlo,
è necessario sviluppare una cultura della misura-
bilità che parta dall’analisi dei fabbisogni per ela-
borare degli obiettivi strategici coerenti e
misurabili che rispondono ad un effettivo fabbiso-
gno organizzativo.
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4. «Solo ciò che è misurabile è migliorabile»
(Thomas Samuel Kuhn, 1922-1996): sviluppare
una cultura della misurabilità 

Il punto di partenza nella progettazione di inizia-
tive di conciliazione e inclusione è la conoscenza
approfondita delle caratteristiche e della compo-
sizione della forza lavoro (Buonocore e Lazazzara,
2020). Per identificare dove andare in termini di
obiettivi strategici, infatti, è necessario sapere da
dove partiamo sia per effettuare un’analisi dei fab-
bisogni sia per definire una baseline con cui con-
frontare gli sviluppi futuri. Questo passaggio di
analisi può avvenire attraverso varie modalità. Se ci
focalizziamo sull’approccio di people analytics, che
si basa sull’analisi di dati quantitativi e l’adozione
di modelli statistici per identificare le caratteristi-
che della forza lavoro con riferimento ad aree cri-
tiche o trend cui si possono associare meccanismi
di discriminazione o specifici bisogni, è possibile
differenziare tre opzioni. La prima si basa sull’ado-
zione di dashboard che producono una fotografia
(descrizione) della composizione demografica
dell’organizzazione. Ciò equivale a dire «il 20% dei
nostri senior manager è donna» oppure «il 98%
delle posizioni part-time nella nostra organizza-
zione è ricoperta da donne». Si tratta per lo più di
report descrittivi prodotti a intervalli trimestrali o
mensili che non forniscono informazioni di conte-
sto e molto spesso diventano un “esercizio” legato
ad aver assolto una verifica che “va fatta”. Un se-
condo (e più evoluto approccio) e invece quello
cosiddetto “predittivo”, attraverso il quale è possi-
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bile creare dei modelli basati sulle caratteristiche
della forza lavoro attuale e del passato che pos-
sono generare informazioni utili rispetto ai trend
futuri e influenzare così le decisioni strategiche e
di business. Si tratta sostanzialmente non soltanto
di rispondere alla domanda «quante donne occu-
pano oggi un ruolo di senior manager nella nostra
organizzazione?». Ma, piuttosto, di prevedere
«quale sarà la percentuale di donne in ruolo di se-
nior manager tra tre anni stante le attuali politiche
di reclutamento o promozione?» oppure «quale
sarà la percentuale di donne in ruolo di senior ma-
nager tra tre anni introducendo determinati cor-
rettivi alle attuali politiche di reclutamento o
promozione (ad es. quote, KPI)?». Un terzo approc-
cio riguarda invece l’applicazione di metodologie
di tipo prescrittivo, volte cioè ad analizzare dati
non strutturati utilizzando ad esempio tecniche di
machine learning ed estrarre informazioni impor-
tanti che non soltanto individuano dei pattern o
delle tendenze nei dati, ma suggeriscono anche
delle azioni che potrebbero essere intraprese per
correggere il pattern identificato. Ad esempio, in-
formazioni sulle reti (network) presenti all’interno
delle organizzazioni e sui pattern comunicativi for-
mali e informali possono essere predittivi della
probabilità di un certo gruppo di accedere a talent
pool o percorsi di sviluppo e crescita e, di conse-
guenza, suggerire le azioni da intraprendere per
promuovere l’avanzamento dei gruppi sottorap-
presentati o più isolati all’interno di queste reti. 
A questi strumenti dovrebbero affiancarsi anche
iniziative di “ascolto” e coinvolgimento della popo-
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lazione organizzativa. Ad esempio, è possibile pre-
disporre delle survey rivolte alla popolazione orga-
nizzativa al fine di rilevare le loro percezioni su
quanto la cultura organizzativa supporti l’inclu-
sione e le pari opportunità (Nishii, 2013). Oppure,
in una logica esplorativa o per coinvolgere in pro-
fondità alcuni specifici gruppi target sarebbe au-
spicabile utilizzare strumenti di raccolta dati
qualitativi come focus group o interviste. Ad esem-
pio, i focus group potrebbero essere utilizzati per
esplorare le percezioni delle dipendenti rientrate
dalla maternità, al fine di rilevare le loro opinioni
in termini di conciliazione e work-life balance. 
Una volta raccolti e analizzati i dati, l’organizzazione
potrebbe identificare se ci sono delle categorie sot-
torappresentate in alcune posizioni, se esistono dei
bias nelle pratiche di gestione delle risorse umane,
e qual è in generale la percezione di conciliazione
o inclusione dei dipendenti. Stabilire delle metri-
che e monitorare regolarmente i progressi sugli
obiettivi di conciliazione e inclusione può aiutare
le organizzazioni a valutare l’efficacia delle loro ini-
ziative, ma anche a rendere leader e manager re-
sponsabili dei progressi in questi ambiti anche (e
soprattutto) incorporando tali obiettivi nel loro si-
stema di performance management.

5. Conclusioni

Per guidare un cambiamento significativo cen-
trato sulla promozione del benessere e dell’inclu-
sione è necessario che questi due elementi
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diventino effettivamente degli obiettivi di busi-
ness, ancor prima che degli elementi della strate-
gia di gestione delle risorse umane. Molto spesso
tali iniziative rientrano nella sfera della comunica-
zione e del marketing, piuttosto che costituire le
fondamenta dei sistemi di gestione del capitale
umano. La leva comunicativa è certamente im-
portante, ma ancora più importante è la coerenza
tra il dichiarato e l’agito e l’allineamento tra le varie
pratiche di gestione del personale e la strategia
organizzativa più ampia. Questo vuol dire anche
toccare dei temi “scomodi” (come ad esempio le
politiche di ricompensa) e rivedere gli assunti di
base della cultura organizzativa per costruire una
architettura che supporti trasversalmente l’investi-
mento su quello che si ritiene generi (o non ge-
neri nel caso di non adozione di politiche di
conciliazione e inclusione) un valore per l’organiz-
zazione: le proprie persone.   
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Le pratiche di diversità e inclusione
servono “davvero”? Il ruolo della

direzione HR tra sostenibilità 
e significato del lavoro

Barbara Imperatori

«Patente, libretto e assicurazione. Concilia?»1 così re-
cita Gigi Proietti nei panni dell’indimenticabile
Mandrake. Nel film, il malcapitato, finito nelle grinfie
del vigile truffaldino, concilia, ovvero paga la multa. 
Conciliare significa comporre pacificamente una
lite tra due parti mediante un accordo. Nel conte-
sto manageriale, le pratiche di conciliazione si pre-
figgono di trovare un accordo tra vita privata e vita
lavorativa, tra famiglia e lavoro. Vita, famiglia e lavoro
sono però indissolubilmente legati, persino attor-
cigliati; sarebbe bello poter pensare a un mondo
in cui non sia più necessario conciliare le nostre
identità naturalmente multiple di lavoratori/trici,
madri, padri, figli/e… Ma è “davvero” possibile?
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1. Gestire la diversità: a che punto siamo?

L’etichetta “diversità della forza lavoro” è stata co-
niata negli anni Novanta e viene utilizzata per de-
scrivere le differenze tra le persone nei contesti
lavorativi. Le statistiche sul lavoro mostrano lavora-
tori sempre più eterogenei sia con riferimento a
caratteristiche osservabili e innate, come genere
ed età, sia considerando quelle acquisite e meno
osservabili, quali preferenze, valori ed esperienze
professionali (Roberson 2019). 
La letteratura sulla diversità nelle organizzazioni è
vastissima e il dibattito è cresciuto negli anni anche
(qualche malpensante direbbe “perfino”) nel nostro
Paese. Gli studi si sono preoccupati di definire la
diversità, indagarne gli effetti per lavoratori e
aziende e individuare i modi migliori per gestirla.
Contemporaneamente è cresciuta anche la con-
sapevolezza rispetto alla molteplicità delle fonti di
diversità, alla loro profondità (i.e., i valori sono, per
esempio, una dimensione più profonda dell’età) e
agli effetti della loro intersezione (i.e., una donna di-
versamente abile è potenzialmente oggetto di
maggiori discriminazioni rispetto a una “solo”
donna). Un recente studio internazionale ha map-
pato i contributi scientifici pubblicati sul tema a
partire dal 2010: il numero di articoli con focus sulla
diversità di genere è raddoppiato in meno di 10
anni (passando da 15.000 a più del doppio) e ‒
fatto ancora più significativo ‒ nello stesso periodo
sono anche cresciute le pubblicazioni che trattano
disabilità, orientamenti sessuali ed etnia, solo per
citarne alcuni (Garg e Sangwan, 2021). 
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Parallelamente, molte organizzazioni ‒ sicura-
mente quelle che si dichiarano più attente a dare
valore alle persone ‒ hanno investito ingenti ri-
sorse nella progettazione e nella implementa-
zione di pratiche per la gestione della diversità (il
cosiddetto diversity management). Tali iniziative
si prefiggono di prevenire l’esclusione delle mino-
ranze (Nishii et al. 2018) e quelle più consolidate
‒ qualcuno le chiama best practice ‒ sono essen-
zialmente riconducibili a tre tipologie (Leslie
2019). In primo luogo (anche seguendo un crite-
rio temporale), ci sono le pratiche per contrastare
la discriminazione, tese a migliorare esperienze e
risultati dei gruppi sottorappresentati garantendo
pari opportunità. Tra queste troviamo, per esem-
pio, le iniziative di formazione per contrastare i
bias verso le minoranze e i sistemi di valutazione
della prestazione basati sul merito. Ci sono poi le
pratiche che offrono supporto e opportunità di-
rettamente alle minoranze tra cui, per esempio, i
programmi di mentoring mirati, le iniziative di re-
clutamento specificatamente dedicate ad alcuni
sottogruppi di lavoratori o anche le “quote”. Più re-
centemente sono state introdotte le pratiche fi-
nalizzate a diffondere il senso di responsabilità
verso obiettivi di diversità a livello organizzativo,
per esempio, condividendo obiettivi specifici di di-
versità nei processi di valutazione e nei sistemi di
incentivo manageriale o progettando nuove posi-
zioni organizzative dedicate come il chief diversity
officer o il diversity manager. 
In sintesi ‒ data la crescente diversità che carat-
terizza i contesti lavorativi, l’intenso dibattito scien-
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tifico e sociale, le tante risorse dedicate e le ormai
consolidate pratiche manageriali intorno al tema
della diversità ‒ è quasi scontato aspettarsi con-
testi lavorativi inclusivi, rispettosi e, anzi, in grado
non solo di limitare le storture, ma persino di va-
lorizzare i possibili benefici come, per esempio, la
creatività per le organizzazioni e il benessere per
i lavoratori. Purtroppo, però, le evidenze e le espe-
rienze personali raccontano tutt’altro. Oggi, molti
contesti lavorativi sono ostili, le persone faticano e
sentirsi ingaggiate (e.g., solo il 21% dei lavoratori
nel mondo si dichiara engaged nel proprio lavoro
e questa percentuale scende al 14% nella sola Eu-
ropa)2, le minoranze continuano a essere discrimi-
nate (e.g., nel mondo, le donne mediamente
guadagnano il 12% in meno dei loro colleghi uo-
mini che occupano le stesse posizioni e negli US
questa percentuale sfiora il 20%)3, aumentano di-
sagio e malessere organizzativo e le persone sem-
pre più lasciano le organizzazioni in cerca di
relazioni di lavoro in grado di dare senso a quello
che fanno e a quello che sono (e.g., il 41% della
forza lavoro globale nel 2022 ha pensato di la-
sciare il proprio lavoro per fuggire da situazioni
tossiche e la percentuale di coloro che si dimet-
tono è in crescita, la chiamano great resignation)4.      

2. Gestire la diversità: perché non funziona “davvero”? 

Il vocabolario Treccani5 definisce la diversità come
«essere diverso, non uguale né simile. In filosofia, il
termine indica la negazione dell’identità. La condi-
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zione di chi è, o considera sé stesso, o è considerato
da altri, diverso». Le difficoltà e le insidie di questo
concetto sono già evidenti nella sua definizione. La
diversità si riferisce a qualsiasi differenza tra le per-
sone ed è un attributo personale, spesso utilizzato
come base per distinzioni identitarie all’interno dei
gruppi sociali omogenei con una finalità ultima di
difesa. In accordo alla similarity-attraction theory
(Byrne 1971), ciascuno di noi è attratto dai propri
simili, con cui si identifica, di cui si può fidare senza
troppi rischi e di cui può facilmente interpretare i
comportamenti, mentre proviamo naturale diffi-
denza nei confronti di coloro che hanno atteggia-
menti, valori ed esperienze diverse dai nostri.
Questo è anche il motivo per il quale, contraria-
mente ad alcune retoriche, gli effetti della diversità
nelle organizzazioni non sono sempre e incontro-
vertibilmente positivi. Elevati livelli di diversità pos-
sono aumentare i conflitti e il turnover, ridurre la
coesione e avere effetti negativi sulla prestazione
organizzativa (e.g., Shore et al. 2018). 
Non solo la diversità, ma anche il diversity mana-
gement può produrre conseguenze negative per
le organizzazioni (Leslie 2019). Per esempio, inizia-
tive di formazione o statement organizzativi pos-
sono rinforzare gli stereotipi negativi sia tra le
maggioranze che tra le stesse minoranze, come in
una sorta di profezia che si auto-avvera. Può inoltre
accadere che i trattamenti preferenziali per soste-
nere le minoranze nelle loro difficoltà oggettive
(e.g., percorsi di formazione dedicati, quote riser-
vate negli avanzamenti di carriera) abbiano effetti
negativi sul resto della popolazione aziendale rin-
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forzando l’ostilità verso i diversi e attivando mecca-
nismi anche inconsci di difesa. Infine, ci sono gli
effetti cosiddetti di “falso progresso”. Si tratta di
quel senso di sicurezza che deriva dall’aver imple-
mentato best practice e tenuto sotto controllo
obiettivi che sono solo apparentemente risolutivi,
ma che creano alibi e giustificazioni. L’aumento,
per esempio, della rappresentanza di alcune mi-
noranze poco dice sulla loro effettiva integrazione
nei luoghi di lavoro, così come l’erogazione di un
corso di formazione sugli stereotipi di genere non
ne garantisce la scomparsa. O ancora, l’assenza di
momenti di denuncia non significa necessaria-
mente che non si verifichino micro-aggressioni nei
luoghi di lavoro, anche non intenzionali, che anzi
la letteratura recente riporta come praticamente
“date per scontate” dagli stessi destinatari che non
si sentono affatto non discriminati, ma piuttosto
sono rassegnati. In sintesi, le pratiche di diversity
management possono servire, ma non bastano.  

3. Gestire l’inclusione: è “davvero” diverso? 

Diversità e inclusione sono spesso considerate in-
terscambiabili. In realtà la differenza di approccio
che sottendono è talmente rilevante da configu-
rarsi come il discrimine tra effetti positivi e negativi
delle relative pratiche di gestione. La diversità è
una caratteristica delle persone, l’inclusione è in-
vece un tratto dell’organizzazione. La diversità può
essere difesa attraverso norme, l’inclusione nasce
da atti di volontà non obbligati. La diversità genera
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naturalmente diffidenza e chiusura, l’inclusione ri-
sponde al bisogno universale di equità che è in
grado di generare motivazione e appartenenza (o,
al contrario, demotivazione e insoddisfazione). Il
diversity management si concentra sull’evitare
l’esclusione, mentre le pratiche di inclusione non
solo mirano a offrire pari opportunità alle mino-
ranze, ma sostengono tutti i lavoratori così che
possano essere pienamente coinvolti a tutti i livelli
dell’organizzazione e autenticamente loro stessi.
«In ambienti inclusivi, le persone di ogni origine,
non solo i membri di gruppi identitari storica-
mente potenti, vengono trattati equamente, valo-
rizzati per ciò che sono e inclusi nelle decisioni
fondamentali» (Nishii 2013, 1754). Le organizza-
zioni inclusive sono quelle in cui la cultura con-
nette ogni lavoratore all’organizzazione e ne
incoraggia la collaborazione, sostenendo contem-
poraneamente sia il senso di appartenenza (i.e.,
partecipare alle decisioni e alla vita organizzativa)
che l’unicità (i.e., difesa delle diversità). Se nessuno
dei due attributi è presente, allora avremo orga-
nizzazioni che escludono, ma anche la presenza
di solo uno dei due tratti non consente di gene-
rare contesti inclusivi: l’appartenenza senza unicità
rischia di generare omologazione, mentre l’unicità
senza appartenenza genera sopportazione.
L’attenzione all’inclusione è più recente rispetto a
quella dedicata alla diversità, sia nella ricerca
scientifica che nella pratica organizzativa, ma è
solo progettando ambienti inclusivi che è possi-
bile “davvero” dare valore alla diversità sia per le
organizzazioni che per le persone in una logica di
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reciproca soddisfazione. La ricerca scientifica di-
mostra che ambienti inclusivi stimolano i compor-
tamenti cosiddetti extra ruolo (quelli discrezionali
che vanno oltre quanto prescritto), il commitment
verso l’organizzazione, la soddisfazione lavorativa,
il benessere e la motivazione dei lavoratori sin
anche la performance organizzativa e la sua so-
stenibilità nel tempo (Shore et al. 2017). 

4. Conciliare? No, comporre i paradossi  

Un’organizzazione “davvero” inclusiva non impone
compromessi, ma, al contrario, compone para-
dossi; è una organizzazione in cui la logica binaria
“o-o” è sostituita da quella generativa del “sia-sia”.
Adottare la prospettiva del paradosso presuppone
la consapevolezza che due opzioni in conflitto non
richiedano un compromesso (Lewis e Smith 2014),
ma che piuttosto possano portare a nuove e origi-
nali soluzioni che abilitano prestazioni organizza-
tive più sostenibili (Collings et al 2020). La vita delle
organizzazioni è costellata di paradossi, di situa-
zioni apparentemente in conflitto, che generano
smarrimento, confusione, frustrazione e che aspet-
tano di essere ricomposte verso significati altri: sta-
bilità e apprendimento continuo, controllo e
flessibilità, performance economiche e sociali, ma
anche identità e diversità.
Affinché tutto questo possa “davvero” realizzarsi è
fondamentale attivare processi partecipativi attra-
verso cui persone e organizzazioni possano, in-
sieme, generare e sviluppare significati per
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innovare nella progettazione e nell’uso delle pra-
tiche. Secondo la teoria della co-creazione, il va-
lore viene creato da qualsiasi stakeholder che
utilizza una pratica e che, proprio utilizzandola, la
migliora. Non esistono pertanto best practice, ma
solo soluzioni più o meno adeguate che vanno
costruite, usate, misurate e ricostruite. Il valore
delle pratiche di diversity and inclusion manage-
ment (D&I, o meglio, I&D) è massimizzato attra-
verso l’uso che ne fanno tre attori fondamentali:
gli HR professional, i lavoratori e i capi (Hewett e
Shantz 2021).
Innanzitutto, ci sono gli HR professional, che sono
i custodi della cultura organizzativa, ovvero della
cornice che sostiene i significati, rinforza l’appar-
tenenza, fa sintesi del contributo di tutti e attiva
un contesto in cui le persone possono libera-
mente esprimere se stesse e trarre significato dal
proprio lavoro orientando i comportamenti. Non
è la conciliazione tra famiglia e lavoro che genera
benessere, ma il senso che ciascuno è in grado di
attribuire a quanto fa, dentro e fuori dai confini or-
ganizzativi, nel lavoro che è vita. Le pratiche HR
servono a costruire e rinforzare valori e cultura or-
ganizzativa, a rendere sostenibile il lavoro. Ci sono
poi i lavoratori che devono imparare a partecipare
attivamente e criticamente ai processi di co-crea-
zione delle pratiche maturando consapevolezza
verso le proprie preferenze, sviluppando il proprio
sense of entitlement e costruendo nuove compe-
tenze in un processo di comunicazione traspa-
rente con l’organizzazione. Infine, ci sono i capi, la
cosiddetta linea manageriale, ovvero gli attori che
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mediano la relazione tra i lavoratori e l’organizza-
zione e dunque un anello cruciale di trasmissione
e rinforzo dei valori, dei comportamenti e del si-
gnificato della relazione lavorativa. I capi devono
saper sviluppare le proprie capacità di sense-ma-
king, feedback e ascolto; devono credibilmente
dare l’esempio e amplificare le voci.
Concilia? Questa volta no, grazie. 

Note
1 La citazione è tratta dal film Febbre da cavallo, del 1976 diretto da Steno.
2 State of the Global Workplace: 2022 Report di Gallup. Ci sono molte inchie-
ste che misurano il livello di engagement dei lavoratori. I report usano anche
misure diverse, che hanno differenti significati, ma la sintesi è che comunque
le percentuali rilevate – sebbene differenti – sono comunque sempre basse.  
3 Dati OECD 2022, https://www.oecd.org/gender/data/gender-wage-gap.htm.
4 https://www.edsmart.org/the-great-resignation-statistics/.
5 Vocabolario online, https://www.treccani.it/vocabolario/ricerca/diversita/dow-
nloaded 31 maggio 2023.

Bibliografia
Byrne, D. 
1971 The attraction paradigm, Academic Press, New York.

Collings, D.G., Nyberg, A.J., Wright, P.M., McMackin, J. 
2021 Leading through paradox in a COVID‐19 world: Human resources
comes of age, in «Human Resource Management Journal», 31(4), pp. 819-833.

Dover, T.L., Major, B., Kaiser, C.R. 
2016 Members of high-status groups are threatened by pro-diversity
organizational messages, in «Journal of Experimental Social Psychology»,
62, pp. 58-67.

Le pratiche di diversità e inclusione servono “davvero”? Il ruolo della direzione HR tra sostenibilità
e significato del lavoro



67

Garg, S., Sangwan, S. 
2021 Literature review on diversity and inclusion at workplace, 2010-
2017, in «Vision», 25(1), pp. 12-22.

Hewett, R., Shantz, A. 
2021 A theory of HR co-creation, in «Human Resource Management
Review», 31(4) (in stampa).

Leslie, L.M. 
2019 Diversity initiative effectiveness: A typological theory of
unintended consequences, in «Academy of Management Review», 44(3),
pp. 538-563.

Lewis, M.W., Smith, W.K. 
2014 Paradox as a metatheoretical perspective: Sharpening the focus
and widening the scope, in «The Journal of Applied Behavioral Science»,
50(2), pp. 127-149.

Nishii, L.H. 
2013 The benefits of climate for inclusion for gender-diverse groups,
«Academy of Management Journal», 56(6), pp. 1754-1774.

Nishii, L.H., Khattab, J., Shemla, M., Paluch, R.M. 
2018 A multi-level process model for understanding diversity practice
effectiveness, in «Academy of Management Annals», 12(1), pp. 37-82.

Roberson, Q.M. 
2019 Diversity in the workplace: A review, synthesis, and future research
agenda, in «Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior», 6, pp. 69-88.

Shore, L.M., Cleveland, J.N., Sanchez, D. 
2018 Inclusive workplaces: A review and model, in «Human Resource
Management Review», 28(2), pp. 176-189.

Barbara Imperatori



Foto di Georg Eiermann su Unsplash



Esperienze





71
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Engie e la Certificazione 
della Parità Genere    
intervista a Sara Callegari
a cura di Adele Mapelli

Ci parli di Engie e del suo legame con le attività
in ambito di DE&I?

Engie in Italia è parte dell’omonima multinazio-
nale francese. Lavoriamo nel settore dell’energia e
dei servizi di efficientamento energetico e siamo
presenti su tutta la filiera energetica, a partire dalla
produzione di energia elettrica attraverso impianti
di produzione da fonti convenzionali e impianti
da fonti rinnovabili (nello specifico eolico e foto-
voltaico); forniamo energia e servizi di efficienta-
mento energetico a grandi clienti industriali e nei
confronti della pubblica amministrazione (musei,
università, enti culturali, strutture sanitarie e am-
ministrazioni pubbliche in generale), supportan-
doli nell’utilizzo efficiente dei loro impianti,
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contribuendo alla riduzione delle emissioni e nel
processo di decarbonizzazione. 
Siamo presenti nel segmento retail attraverso la
vendita di energia elettrica, gas e servizi di home
service al cliente residenziale. 
Rispetto al territorio gestiamo infrastrutture distri-
buite quali reti di teleriscaldamento e impianti di
pubblica illuminazione. 
In Italia è presente anche una piattaforma di tra-
ding di energia elettrica e gas (GEMS – Global
Energy Management and sales) attraverso la
quale viene massimizzato il valore dei nostri asset
e ottimizzata la vendita e l’acquisto di energia
elettrica e gas.
In Italia siamo circa 3.300 dipendenti. Il nostro he-
adquarter principale è a Milano, ma abbiamo una
sede molto importante anche a Roma e siamo
presenti su tutto il territorio nazionale, isole com-
prese, con circa 60 uffici. 
La metà dei nostri collaboratori sono prevalente-
mente operai e tutti uomini, anche in relazione al
nostro settore di appartenenza. La presenza fem-
minile è del 24%, sale però al 37%, escludendo gli
operai.
Il Comitato Esecutivo di Engie in Italia, composto
dalla prima linea dell’Amministratore Delegato, è
composto per il 50% di donne e il 50% di uomini,
quindi con assoluta parità di genere. 
Il gender pay gap è praticamente inesistente.
Recentemente abbiamo ottenuto due certifica-
zioni importanti in merito alla parità di genere: la
Certificazione EDGE e la Certificazione ai sensi
della norma UNI/PDR 125:2022.

Engie e la Certificazione della Parità Genere
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Quando in Engie si è iniziato ad affrontare il
tema della parità di genere? Da dove è nato
questo bisogno? Cosa è stato fatto (principali
progetti e iniziative) e con quali risultati?

Tanti studi ci dicono che l’inclusione porta vero
valore anche in termini di business, produttività,
capacità di reagire al cambiamento, innovazione
e creatività. Quindi un ambiente eterogeneo, con
contributi diversi, arricchisce. E siccome siamo
fermamente convinti di questo, abbiamo iniziato
a lavorare sulla diversity a 360°, integrando gra-
dualmente questa convinzione nel nostro modo
di lavorare. 
Ogni anno cerchiamo di fare dei passi avanti, in-
serendo il tema “diversity” negli ambiti sui quali
di volta in volta siamo maggiormente concen-
trati. Qualche esempio: lo scorso anno è stata
lanciata una policy di gruppo – BeU@engie –
dove U sta per YOU (perché ciascuno deve es-
sere se stesso), Unique (ciascuno deve sentirsi li-
bero di essere la versione migliore di se stesso al
lavoro) e United (perché abbiamo tutti un obiet-
tivo comune, portare a termine con successo la
transizione energetica).
In Engie vogliamo che le persone possano espri-
mersi, possano essere loro stesse in un ambiente
veramente inclusivo, affinché ogni persona conti
e si senta libera di dare il meglio di sé.

Quali sono gli strumenti e i servizi presenti in
azienda a favore della conciliazione e della diversity?
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Lavoriamo su 5 dimensioni di diversity: gender,
LGBTQ plus, abilità (non ci piace parlare di disabi-
lità!), generazioni e nazionalità/culture.
Un target importante che abbiamo come Gruppo
è aumentare la presenza di donne manager: al
momento siamo intorno al 30%, ma stiamo cre-
scendo, perché questo è quello su cui veramente
vogliamo lavorare in termini di attraction.
Abbiamo ridefinito la policy di talent acquisition
così da portare sempre obbligatoriamente in
short-list, al termine di un processo di selezione,
una parità di candidati in termini di genere. Pro-
prio in questo ambito, abbiamo definito dei target
che ci hanno aiutato peraltro a ottenere la certifi-
cazione di parità. 
L’attenzione alla parità di genere è poi presente
nella nostra policy in materia di salary review: in
fase di definizione degli aumenti salariali, dei
passaggi di livello/ruolo e delle promozioni, va te-
nuta in massima considerazione la parità in ter-
mini di genere. 
Ci teniamo a utilizzare target misurabili con KPI
specifici, che ci consentano così di monitorare co-
stantemente i nostri progressi e le nostre aree di
miglioramento. 
E poi ci sono le iniziative di formazione trasversale,
rivolte a tutti. Ad esempio, attraverso la nostra piat-
taforma di e-learning, è previsto un corso di for-
mazione obbligatorio per tutti i manager sulla
diversity in generale e su tutti i bias che ne pos-
sono derivare, dando la possibilità di confrontarsi
su situazioni di vita quotidiana, che non siamo
abituati a considerare.

Engie e la Certificazione della Parità Genere
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Quali sono gli aspetti su cui dovete ancora lavorare?

Il rovescio della medaglia è la retention. Come
altre aziende, anche Engie durante il Covid-19 ha
sofferto un po’ del fenomeno della great resigna-
tion, anche se per numeri piccoli. Questo ci ha
portati ad avere un turnover più alto rispetto agli
anni pre-pandemia e a sperimentare un mercato
del lavoro molto più “effervescente”. Concentran-
doci sul tema della retention, abbiamo pensato
di introdurre nuovi tool in ambito di salary review
e di global value proposition, perché sappiamo
che la retribuzione non è tutto, ma solo una delle
componenti del pacchetto retributivo A questo si
aggiunge la flessibilità dell’orario di lavoro, il rap-
porto con il capo e l’ambiente interno all’azienda:
ambiti sui quali abbiamo cercato di lavorare per
migliorare il nostro livello di retention. 
Proprio in questi giorni stiamo analizzando l’anda-
mento di quest’anno rispetto al precedente e
stiamo registrando un miglioramento di tutti gli
indicatori in termini di retention, di attraction e di
numero di donne manager. Nella prima metà
dell’anno, siamo saliti di 1 punto percentuale: il no-
stro obiettivo è di crescere di almeno 2 ogni anno. 
Abbiamo implementato anche specifiche inizia-
tive strategiche su questi temi. Ad esempio, ogni
anno avviamo il progetto “Engie Academy”, inse-
rendo in azienda dei giovani a cui proponiamo un
percorso in apprendistato con l’obiettivo di acqui-
sire in 24-30 mesi posizioni di rilievo. A settembre
di quest’anno lanceremo un’edizione “pink” per
migliorare ancora di più nel raggiungimento dei
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nostri target. Stiamo lavorando anche con gli
head hunter con cui gestiamo le selezioni, pre-
stando un focus specifico sulle posizioni dove è
più difficile portare in short list un numero di can-
didati paritario in termini di genere.
Accanto a tutto questo, visto che per attrarre e
trattenere serve anche un ambiente caratterizzato
da una cultura di un certo tipo, lavoriamo molto
proprio sulla cultura: webinar, testimonial che ci
aiutino a trasmettere determinati valori, policy
specifiche anche sul sexual harassment.
Insomma, stiamo veramente cercando di mettere
in atto tutto quello che è nelle nostre possibilità.

Quali sono i motivi per cui Engie ha deciso di ot-
tenere la Certificazione?

Abbiamo ottenuto la certificazione grazie soprat-
tutto ai nostri risultati. Ma abbiamo deciso di cer-
tificarci anche in ottica di attraction e retention.
Devo dire che l’iter che ci ha portato alla certifica-
zione ci ha fornito in qualche modo l’opportunità
di “sistematizzare” quello che già avevamo: da
tempo misuravamo una serie di indicatori, ma
l’iter di certificazione ci ha reso evidente il valore
e l’importanza di quello che facevamo e ci ha for-
nito spunti di miglioramento su cui concentrarci
per migliorare ulteriormente.
Insomma, la certificazione ci ha portato innanzi-
tutto ad un approccio molto più analitico: ora non
solo parliamo con i numeri, ma li monitoriamo
anche costantemente. 
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C’è da dire poi che questa certificazione per noi
rappresenta un punto di partenza, proprio perché
ci ha dato una serie di spunti su cui continuare a
lavorare. Per esempio, in questo momento, stiamo
definendo ulteriori KPI da implementare e poi
monitorare. Questo ci dà tanto valore aggiunto
anche solo quando ci invitano a parlare dell’espe-
rienza della nostra azienda: parlare con i numeri
è diverso che farlo a sensazione.

Cosa ti senti di dire alle aziende che vedono la
certificazione come un’ulteriore forzatura per por-
tare avanti un cambiamento che, secondo alcune
persone, dovrebbe essere naturale e spontaneo?

Dal mio punto di vista, ben venga la forzatura,
come le quote di genere, che possono non pia-
cere, però hanno aiutato. Anche con lo smart wor-
king in pandemia è successo così. A parte alcune
realtà particolarmente illuminate, le aziende sono
state messe di fronte ad una scelta di “sopravvi-
venza” e si sono adeguate: tutti hanno capito che
si poteva fare qualcosa che prima quasi ogni re-
altà guardava con sospetto. 
Con la certificazione vale un po’ lo stesso. 
Nel nostro caso è stato importante anche il mes-
saggio comunicato e il commitment del vertice
aziendale: lo facciamo non perché dobbiamo
farlo, non è obbligatorio, ma perché è importante
per noi, perché ci crediamo, perché crediamo che
le competenze vadano valorizzate e allora quello
che facciamo è “solo” dare le stesse possibilità.
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Qual è la più grande soddisfazione personale
che hai avuto in questi anni in questo ambito?

Essere arrivati ad avere un Comitato esecutivo
composto in maniera paritaria da uomini e
donne: è stato un traguardo incredibile. Avere fi-
nalmente, dopo parecchi anni, un amministratore
delegato donna italiana, è epocale. Queste sono
cose che veramente fino a pochi anni fa non riu-
scivi neanche ad immaginare. Sono queste, per
me, le soddisfazioni vere. 
Come anche raccontare alle ragazze, nei percorsi
di mentoring interni, che non si tratta di una fa-
vola, ma di qualcosa che è possibile. Il nostro at-
tuale Amministratore Delegato ha iniziato in
azienda nell’ambito del customer service... E non
è successo per miracolo, ma perché ha lavorato
su se stessa, ci ha creduto, ma ha lavorato anche
in un’azienda dove c’erano le condizioni per farlo.
È quindi possibile!

C’è ancora qualcosa su cui lavorare per rendere
tutto migliore?
Ho in mente almeno due punti. 
Il primo punto è che, in Italia, prevale ancora una
cultura nella quale purtroppo alcuni ambiti sono
ancora considerati appannaggio più degli uomini
che delle donne. Come azienda, facciamo fatica
ancora adesso a trovare donne in ambito STEM,
pur essendo una realtà ad alto contenuto tecnico.
La nostra CEO, quando ci lamentavamo della diffi-
coltà di trovare donne in questo ambito, ha fatto
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un conto rapido e ci ha detto: «Solo il 25% delle
donne si laurea in ambito STEM? A voi ne servono
50 all’anno? Quindi questa percentuale c’è, le po-
tete trovare». Questo significa avere visione. Se io
mi concentro sulla difficoltà di trovarle, non le tro-
verò mai. Se considero la difficoltà un obiettivo,
trovo il modo di raggiungerlo... Per questo stiamo
lavorando molto anche per contribuire a cambiare
la cultura: ad esempio, partecipiamo come role
model nelle scuole superiori portando la nostra te-
stimonianza. E qualcosa, rispetto a qualche tempo
fa, sta effettivamente cambiando. Insomma, ci
stiamo arrivando, anche se piano piano.
Il secondo punto riguarda l’equilibrio vita profes-
sionale e vita privata. Anche qui abbiamo ancora
tanta strada da fare, perché i manager devono im-
parare a gestire le persone a distanza, a lavorare
per obiettivi, a dare feedback. In questo non
siamo perfetti, siamo pronti, ma abbiamo ancora
tanto da fare.

Cosa diresti a chi pensa che il tema della parità
di genere sia un tema ormai superato?

Finché se ne parla vuol dire che non è superato.
Quello che io desidero è che non se ne parli più,
perché allora vorrà dire che sarà stato superato
davvero. Se oggi ne parliamo ancora, è perché c’è
bisogno di parlarne, anche se da noi in Engie la
cultura è davvero cambiata rispetto al passato. 
Se parlo con amiche e colleghe di altre aziende,
sento che ci sono ancora grossi problemi. E non è
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una questione di linguaggio. Tante cose anche
noi donne le abbiamo un po’ sdoganate, ma in
alcuni contesti, per avere successo, devi avere de-
terminate caratteristiche che sono “maschili” e i
discorsi sulla leadership gentile sono ancora poca
cosa. Pensiamo, per fare un parallelismo, al divieto
di fumo negli uffici: adesso nessuno si lamenta,
perché è diventato normale. Sono quelle cose che
quando saranno normali non se ne parlerà più. 

Quanto pensi che la tua presenza abbia agevo-
lato tutto quello che adesso c’è in ENGIE? L’HR è
un traghettatore di cultura inclusiva, secondo te?

Io penso che l’HR sia il facilitatore di questo pro-
cesso, nel senso che deve essere l’olio nella mac-
china, deve portare, spingere, ma da solo non fa
nulla. Se è solo l’HR che rema in una certa dire-
zione, ma non ha terreno fertile, non ha un com-
mitment dall’alto, non ha manager che lo
seguono e che lavorano tutti i giorni con le per-
sone, allora da solo non riuscirà ad ottenere nulla.
È l’abilitatore, quello che deve portare le novità o,
se le porta qualcun altro, le deve saper appog-
giare e deve spiegare perché sono importanti,
oltre che lavorare su un monitoraggio costante
dell’andamento delle iniziative. 
C’è proprio bisogno di lavorare tutti insieme per
cambiare!
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P&G e il congedo di paternità
come leva per creare 

un ambiente inclusivo      
intervista a Francesca Sagramora

a cura di Sonia Vazzano

Qual è contributo di P&G nel creare un am-
biente di lavoro in cui ciascun individuo possa
sentirsi a proprio agio ed esprimere il pieno po-
tenziale?

Effettivamente l’impegno dell’azienda in tal senso
è sempre stato al passo coi tempi, ma anche ca-
ratterizzato per una sua specificità. Difficile elen-
care tutti i progetti che vengono portati avanti.
Però ce ne sono almeno tre degni di nota, perché
costituiscono proprio un’esperienza particolare.
Il primo progetto è quello de Il murale di Gatta-
tico, un murale grandioso, con una moltitudine di
colori che s’incontrano e sovrappongono. Proprio
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come i talenti che a P&G piace valorizzare. L’opera
è stata realizzata dall’artista Hello Marte (alias Mar-
cello Roveda) e inaugurata presso lo stabilimento
produttivo di Gattatico (Reggio Emilia), in occa-
sione di un appuntamento dedicato proprio al-
l’inclusione e alla valorizzazione delle diversità.
L’idea della relizzazione nasce proprio dall’orga-
nizzazione, variegata e complessa, dell’impianto
emiliano. Per noi è stato un modo di rappresen-
tare, attraverso l’arte, uno spaccato della nostra re-
altà, che potesse essere costantemente visibile e
sotto gli occhi di tutti.
Il secondo progetto nasce da un’esperienza coc-
nreta che abbiamo vissuto presso l’impianto pro-
duttivo di Pomezia: la presenza, all’interno del
team, di Simone Bombacigno, un ragazzo di 23
anni affetto da Sindrome di Down. È nata così
L’esperienza di Simone, un progetto attraverso il
quale è stato possibile il suo inserimento all’in-
terno del team. Grazie al supporto della Fonda-
zione Human Age di ManpowerGroup, il
personale dello stabilimento è stato adeguata-
mente formato per interagire al meglio e capire
come lavorare con persone affette da questa sin-
drome. E anche Simone, a sua volta, è stato for-
mato in vista del suo impegno in azienda, ma
soprattutto tenendo conto delle sue esigenze (ad
esempio nell’organizzazione dei turni, con quattro
ore per tre giorni a settimana, e nell’affianca-
mento di un referente che potesse seguirlo co-
stantemente). Oggi possiamo dire che Simone ha
lasciato un segno tangibile in tutti quelli che
hanno lavorato con lui e ha confermato la bontà
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di un’iniziativa da poter sicuramente ripetere.
Forse sempre poca cosa, ma in realtà va proprio
nella direzione dell’attenzione e a l rispetto del-
l’unicità di ogni persona.
Il terzo progetto, Spalla a spalla, è stato promosso
da Head & Shoulders, realizzato in collaborazione
con l’Associazione FarexBene e volto a sensibilizzare
un milione di ragazze, ragazzi e adulti in tutta Italia
sul tema del bullismo. Lo fa attraverso una campa-
gna nazionale e con azioni concrete che si svolgono
in 20 istituti scolastici italiani. Il progetto si focalizza,
nello specifico, sul tema della forfora (visto che di-
verse ricerche sottolineano come oltre il 50% delle
persone inizia ad avere problemi di forfora in età
adolescenziale, cfr. H&S global quantitative online
survey, 2019, 1st datapoint) perché chi soffre di
questo problema ha il doppio delle probabilità di
essere bullizzato (Head & Shoulders global quanti-
tative study 2020). Per fronteggiare il bullismo, è
fondamentale non rimanere soli e farsi aiutare: da
qui il concetto che è possibile uscirne solamente
“spalla a spalla”. In particolare, il progetto è rivolto
agli studenti del biennio di una selezione di scuole
secondarie di 2° grado e ai loro adulti di riferimento
(insegnanti, genitori e personale ATA). Ne potranno
beneficiare 20 istituti scolastici dislocati su tutto il
territorio nazionale, alla cui selezione contribuiscono
i consumatori candidando la propria scuola sul sito
dell’iniziativa. Anche in questo caso siamo di fronte
a qualcosa di specifico, il tema della forfora nei gio-
vani di certo anche poco trattato, che si intreccia al
tema della DE&I e coinvolge il nostro specifico am-
bito come azienda.
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Ci ha molto colpito l’attenzione di P&G alla geni-
torialità e in particolare i vostri congedi parentali
che mirano anche a ridurre il gender gap. Come
funziona questa misura nella vostra azienda?

Questa misura è stata messa in atto da P&G nel
2019 e prevede un congedo della durata di 8 setti-
mane consecutive da richiedersi nei primi 18 mesi
dalla nascita o dall’adozione del bambino e dopo i
giorni di congedo obbligatorio previsti dalla legge.
Il congedo viene concesso ai dipendenti che diven-
tano padri, o genitori in una coppia omogenitoriale,
in contemporanea con il congedo parentale previ-
sto dall’Inps. Per le 8 settimane previste, P&G si im-
pegna a integrare le previsioni di legge al 100%. 
Il congedo è volto ad offrire un’esperienza che ri-
teniamo unica e irripetibile nella vita di una per-
sona, ma anche ad accelerare una trasformazione
culturale volta a ridefinire progressivamente nuovi
equilibri all’interno delle responsabilità familiari,
con il coinvolgimento diretto della figura maschile
nella cura della famiglia e della casa, a dispetto di
molti stereotipi ancora esistenti circa i ruoli del-
l’uomo e della donna in ambito familiare.

Perché rispetto alla genitorialità, avete deciso di
puntare sui padri? Da dove nasce questa scelta?
Come è stata recepita dalle vostre persone?

La paternità è un’esperienza unica e se vissuta ap-
pieno può rappresentare una grandissima fonte di
gioia, di coinvolgimento, di apprendimento che vo-
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gliamo offrire a tutti i nostri dipendenti, rimuovendo
la barriera della retribuzione ridotta che in molti casi
ne limitava la fruizione ed estendendone la durata.
In base alla nostra osservazione ed esperienza, i
colleghi che usufruiscono del congedo parentale
rientrano al lavoro arricchiti, con una sensibilità di-
versa nei confronti delle esigenze della genitoria-
lità e quindi anche più disponibili e aperti verso
le colleghe donne che affrontano una gravidanza.
Secondo molti studi, inoltre, una partecipazione
più attiva dei papà nella cura e crescita dei figli
determina una più equa distribuzione delle re-
sponsabilità familiari contribuendo a ridurre le
tante barriere e i tanti stereotipi che al momento
limitano l’impegno delle donne nel mondo del
lavoro e i relativi avanzamenti di carriera. 

Quali sono state le maggiori criticità che avete
incontrato in questo percorso? Quali invece le
più grandi soddisfazioni?

Dal punto di vista delle criticità direi sono davvero
poche. La parte più complicata direi che è pianifi-
care i periodi di congedo in modo da mantenere
la continuità nel lavoro che la persona che usufrui-
sce del congedo svolge nel quotidiano, cercando
di limitare i possibili disagi che l’assenza prolun-
gata può creare nel proprio team. Questo ovvia-
mente non è dissimile da quando si assenta per
maternità una collega donna, e in entrambi i casi
si può gestire bene con una buona pianificazione. 
Le soddisfazioni invece sono tantissime. La gioia e
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testimonianza dei colleghi al rientro da questa
esperienza, una nuova sensibilità acquisita al rien-
tro dal congedo, un nuovo equilibrio vita lavora-
tiva-vita personale, rappresenta un modello di
riferimento anche per colleghi più giovani. Sono
sempre di più i colleghi che escono alle 5 di po-
meriggio dall’ufficio per andare a prendere i figli
all’uscita dell’asilo o che arrivano trafelati la mat-
tina dopo aver accompagnato i propri bambini a
scuola. E di questo ne siamo felici perché si alza il
livello di comprensione da parte di tutti delle esi-
genze personali e della gestione della famiglia
che non è più una prerogativa solo femminile.
Abbiamo osservato che un papà che fa questa
esperienza (seppur limitata a 8 settimane) si porta
dietro per tutta la vita questo nuovo ruolo all’in-
terno della famiglia contribuendo in maniera più
equa e responsabile all’impegno genitoriale. 

Queste misure sono attive da voi dal 2019. A di-
stanza di qualche anno quanti padri ne hanno
usufruito e per quanto tempo?

Dal 2019 ad oggi, più di 90 colleghi hanno usu-
fruito del congedo parentale, dedicando tempo
ai propri bambini e contribuendo ad una più
equa distribuzione delle responsabilità familiari e
genitoriali all’interno della famiglia. Alcuni sono
già al secondo congedo, ripetendo l’esperienza. 
È una misura che è stata molto apprezzata da
tutti e a tutti i livelli aziendali. Sicuramente un’ini-
ziativa di grande successo anche dal punto di
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vista del coinvolgimento di tutta l’organizzazione
e di ispirazione per i più giovani.

Dal punto di vista dei risultati economici, che im-
patti hanno queste misure sulla vostra azienda? 

Sicuramente c’è un impatto economico per
l’azienda legato alla necessità di compensare la re-
tribuzione, garantendo il 100% della copertura nelle
settimane di assenza o alla sostituzione temporanea
dei colleghi assenti (se necessario). Auspichiamo che
sia in futuro il legislatore a prevedere misure a sup-
porto della genitorialità per garantire questa oppor-
tunità, ma nel frattempo riteniamo importante farci
carico come azienda di quello che riteniamo essere
un investimento, per supportare una cultura azien-
dale di equità, inclusione e responsabilità sociale.
E poi c’è un impatto positivo più rilevante anche
se difficilmente quantificabile, rispetto al coinvol-
gimento dell’organizzazione, al senso di apparte-
nenza e alla soddisfazione che i dipendenti
(uomini e donne) ci restituiscono rispetto ad ini-
ziative considerate giuste socialmente e di grande
valore sul fronte personale. 

Quali prospettive future state immaginando per
supportare la conciliazione famiglia-lavoro in
azienda nei prossimi anni?

Stiamo lavorando molto sulla flessibilità d’orario e
di location, per consentire a tutti i dipendenti di
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organizzare la propria giornata di lavoro al meglio
nel rispetto degli impegni personali e professionali. 
In P&G non controlliamo l’orario di lavoro dei no-
stri dipendenti e consentiamo un orario di entrata
e uscita flessibile. È inoltre possibile decidere di
lavorare dall’ufficio o in remoto secondo il lavoro
da svolgere, coordinandosi con le esigenze del
proprio team di lavoro. Possiamo ovviamente con-
tare su una cultura aziendale basata su chiari
obiettivi e chiari criteri di valutazione dei risultati,
su un grande spirito di responsabilità da parte di
tutti i dipendenti e fiducia da parte dell’azienda.
Il post-pandemia ha accelerato il processo di svi-
luppo del lavoro ibrido già in atto prima del Covid-
19 e ne stiamo traendo grandi benefici in termini
di bilanciamento personale e professionale. 
Continuiamo a confrontarci e collaborare con re-
altà come l’associazione Valore D che promuove
la diversità, il talento e la leadership femminile,
per valutare nuove iniziative e contribuire a pro-
getti come “Inspiring girls” per esempio, un’inizia-
tiva che si propone di dialogare con le ragazze
delle scuole secondarie mostrando esempi con-
creti di modelli positivi ai quali ispirarsi. 
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shata.diallo@mida.biz
https://www.linkedin.com/in/shatadiallo/

Il coraggio civile in azienda
intervista a Shata Diallo
a cura di Sonia Vazzano

DE&I in azienda. Oggi sembra sempre di più una
moda: in che modo è possibile, secondo te, con-
trastare questa deriva?

L’inclusione, soprattutto in Italia, è diventato un
tema di grande rilevanza negli ultimi anni, spinto
da cambiamenti e trasformazioni culturali, anche
provenienti da Oltreoceano. Ci sono molte ragioni
che guidano questa attenzione: sicuramente il si-
stema di interessi, compresi i meccanismi di ren-
dicontazione finanziaria delle aziende quotate in
borsa (ESG). Personalmente, non vedo questo fe-
nomeno come necessariamente negativo, perché
porta con sé l’opportunità di stimolare le organiz-
zazioni a occuparsi di queste tematiche in modo
serio. Possiamo considerarlo come una moda, ma
anche come il segnale di una spinta positiva, che
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invita le aziende a intraprendere azioni concrete.
Ciò che fa davvero la differenza non è tanto la
chiave che attiva l’interesse delle aziende, ma il
modo in cui la diversità, l’equità e l’inclusione ven-
gono effettivamente agite all’interno delle organiz-
zazioni. Quello che fa la differenza sono gli obiettivi
che vengono definiti e la spinta verso il cambia-
mento culturale.
Tra le altre cose, è molto evidente quando l’impe-
gno aziendale verso la DE&I è autentico oppure è
semplicemente finalizzato all’immagine. Le nuove
generazioni sono particolarmente attente alla coe-
renza tra comunicazione esterna e serietà del-
l’azienda, per cui quelle organizzazioni che non
recepiscono in modo serio il mandato vengono
solitamente smascherate in poco tempo. 

Che cosa pensi della Certificazione sulla parità di
genere disponibile al momento per le aziende? 

Personalmente, ritengo che la certificazione per la
parità di genere rappresenti un’importante oppor-
tunità, così come lo sono le quote di genere. Il
World Economic Forum identifica tre imperativi
quando si parla di inclusione: l’imperativo morale,
l’imperativo legale e l’imperativo economico. L’im-
perativo legale riguarda le normative che guidano
le aziende a occuparsi seriamente di queste tema-
tiche, stabilendo linee guida e obblighi. La certifi-
cazione per la parità di genere potrebbe sembrare
una moda, una sorta di sigillo che le organizza-
zioni ottengono per dimostrare la loro inclusività.
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Tuttavia, la certificazione comporta indicatori rigo-
rosi e richiede alle organizzazioni di rispettare
degli standard attraverso monitoraggi a lungo ter-
mine. Un altro punto di valore è che la certifica-
zione non riguarda solo il genere in sé, ma mappa
anche una serie di indicatori rilevanti per la trasfor-
mazione inclusiva dell’organizzazione e della sua
cultura. Penso che la certificazione stia contri-
buendo in modo importante a dare una nuova
spinta al cambiamento, basata su dati oggettivi,
numeri e misurazioni.

Sappiamo che in Mida avete creato la metodo-
logia H.E.R.O: ci spieghi meglio in cosa consiste?

H.E.R.O. è un modello che abbiamo sviluppato
negli anni in Mida. Il modello si basa sulla meto-
dologia del coraggio civile, che mira a fornire stru-
menti di cittadinanza per agire di fronte a
micro-iniquità e micro-aggressioni, ovvero quei
piccoli episodi con cui tutti noi siamo abituati a
confrontarci e sperimentare nella vita di tutti i
giorni. Abbiamo assimilato la metodologia del co-
raggio civile e l’abbiamo adattata al contesto
aziendale. Da qui è nato il modello.
Ma di cosa si tratta nello specifico? Tutti noi
agiamo e subiamo micro-aggressioni quotidiane.
Non è qualcosa che accade una tantum, ma è
qualcosa che sperimentiamo quotidianamente.
Spesso entriamo in un meccanismo o passivo o
aggressivo e facciamo fatica a capire come inter-
venire efficacemente. Ed è proprio qui che entra
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in gioco il modello H.E.R.O. È un modello d’azione,
ma soprattutto di empowerment. Parte dal pre-
supposto per cui le persone coraggiose non sono
solo coloro che compiono grandi azioni, in grado
di cambiare il corso della storia e mettendosi in
pericolo. La persona coraggiosa è colui o colei che
è in grado di fare la differenza nella propria vita
quotidiana, attraverso una piccola azione e chie-
dendo agli altri di fare lo stesso.

Qual è il ruolo che hanno le relazioni in questa
metodologia?

Le relazioni giocano un ruolo fondamentale. È uno
dei principi chiave del modello H.E.R.O.: la persona
coraggiosa non è solo capace di intervenire auto-
nomamente, ma è soprattutto in grado di chiedere
aiuto. Nella fase di azione e intervento, l’H.E.R.O. uti-
lizza tre poteri: il potere di uno, intervengo in auto-
nomia; il potere di due, intervengo insieme a
qualcuno, a un alleato o un’alleata che possa sup-
portarmi; il potere di chiedere, scegliendo di non
intervenire personalmente, ma chiedendo a qual-
cun altro di intervenire al proprio posto. Questi tre
poteri hanno lo stesso valore e importanza, non ce
n’è uno più significativo o funzionale degli altri. Qui
risiede il grande valore dell’alleanza: affrontare le
micro-iniquità e le micro-aggressioni può richie-
dere risorse che a volte non sono disponibili indivi-
dualmente. Anche perché, come esseri umani,
potremmo non sentirci in grado di intervenire au-
tonomamente rispetto a una relazione o una situa-
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zione di micro-iniquità o micro-aggressione che
stiamo osservando.

Hai mai misurato gli impatti di H.E.R.O.? Che
cosa puoi dirci a riguardo?

Nel corso dei nostri progetti abbiamo sempre cer-
cato di valutare gli impatti che il percorso ha sulle
persone coinvolte. Utilizziamo una scala likert e
chiediamo alle persone di valutare quanto si sen-
tono eroi all’inizio del percorso e ripetiamo questa
valutazione più volte durante e dopo il percorso.
Ciò che emerge è che se le persone che parteci-
pano al percorso tendono a sentirsi molto meno
eroiche all’inizio, alla fine lo sentono molto di più.
Questo dimostra un notevole impatto in termini
di potenziamento personale ed empowerment.

Raccontaci un case history di successo di
un’azienda che hai accompagnato con questa
metodologia?

Mi viene in mente un caso di successo che ab-
biamo affrontato con un gruppo di ambassador
DE&I all’interno di un’azienda. Si tratta di un
gruppo multi-utility multinazionale, di branch ita-
liana. Al percorso hanno partecipato 40 persone
(con un equilibrio di genere, età, seniority azien-
dale, appartenenza alle società del gruppo).
Abbiamo condotto un lavoro approfondito con
loro, fornendo strumenti e conoscenze per com-
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prendere meglio il contesto e diventare veri pro-
motori dell’inclusione. Il nostro approccio consiste
nell’esaminare casi concreti di micro aggressioni
che sono state subite, osservate o compiute dalle
persone coinvolte. In gruppo, analizziamo queste
situazioni attraverso la lente del coraggio civile,
chiedendoci come abbiano reagito e cosa avreb-
bero potuto fare diversamente. Da qui, emergono
casi di coraggio civile che vengono poi raccolti in
una guida interna all’azienda, una “Guida al Corag-
gio Civile”. Abbiamo anche coinvolto gli ambassa-
dor nel processo decisionale, chiedendo loro
come avremmo potuto valorizzare al meglio que-
sta guida e diffondere il modello in azienda. Il
punto di valore della “Guida al Coraggio Civile” è
che diventa uno strumento concreto a disposi-
zione delle persone a partire da casi pratici e quo-
tidiani. Anche per gli HR diventa un’opportunità
preziosa per acquisire una serie di casistiche su cui
fare ulteriori riflessioni, visto che le micro aggres-
sioni sono meno intercettabili in azienda.
Da qui, abbiamo avviato percorsi di formazione sul
coraggio civile, campagne di comunicazione sul-
l’argomento e simulazioni virtuali. Le simulazioni
consentono alle persone di sperimentare casi con-
creti davanti al proprio pc, prendere decisioni,
comprendere gli impatti delle azioni e rivedere i
propri comportamenti, in un ambiente sicuro. 

Secondo te, qual è il legame attuale, o quale po-
trebbe essere in futuro, tra DE&I e conciliazione
famiglia-lavoro?
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Attualmente c’è un forte legame tra diversità,
equità e inclusione e conciliazione famiglia-lavoro,
e credo che questo legame diventerà ancora più
significativo in futuro. Spesso si associa la parità di
genere esclusivamente alle donne, ma in realtà si-
gnifica parità tra i generi. Già parlare di parità tra i
generi, considerandone solo due, è limitante. C’è
spazio per ulteriori passi in avanti anche in questo
senso. È importante oggi andare oltre il concetto
di empowerment femminile e il pensiero per cui
l’obiettivo è capire come possiamo supportare le
mamme nel raggiungere maggiore equilibrio e
conciliazione. In questo modo rinforziamo l’idea
per cui sono le donne a doversi occupare del la-
voro di cura non retribuito. Un punto di svolta sarà
considerare il coinvolgimento di tutti i generi, della
genitorialità nel suo insieme, di tutte le identità di
genere e delle diverse tipologie di famiglie.

Oggi si parla tanto di parental skills. Esistono, per
usare un eufemismo, anche delle DE&I skills su
cui è possibile lavorare in ottica educativa, for-
mativa e di sviluppo personale?

Oltre al coraggio civile e alla capacità di intervenire a
fronte di iniquità e micro-agressioni, in Mida utiliz-
ziamo un altro modello, che si chiama “Bridge Buil-
ding”. Il bridge building è quella che consideriamo
la competenza chiave dell’inclusione, ovvero la capa-
cità di costruire ponti nella relazione con gli altri.
Questa competenza, come un ponte, si basa su due
pilastri e poi sul tragitto tra un pilastro e l’altro.
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Il primo pilastro è la conoscenza di sé. Implica l’es-
sere consapevoli dei propri bias, attitudini e del
modo in cui stiamo in relazione con gli altri. Il se-
condo pilastro, la conoscenza dell’altro, implica
l’essere in grado di uscire dalla propria mappa
mentale e non universalizzare il proprio punto di
vista, per saper cogliere le prospettive degli altri e
mostrare empatia. La costruzione di ponti, ovvero
il passaggio da il primo al secondo pilastro, ri-
chiede anche competenze di azione e intervento
nella quotidianità per favorire l'inclusione.
Nel percorso per diventare “bridge builder”, ci sono
molte altre competenze da allenare.
A partire dalle ricerche che abbiamo svolto in que-
sti anni in collaborazione con l’Università Cattolica,
emerge che le culture organizzative che valoriz-
zano le differenze e si orientano all’inclusione sono
quelle che favoriscono un ambiente in cui le per-
sone si sentono psicologicamente sicure, sentono
di poter esprimere liberamente le loro idee, pos-
sono innovare e stare nel conflitto generativo. Per
far sì che questo avvenga sono necessarie delle
pre-condizioni. Le competenze DE&I non sono
solo individuali, ma sono anche influenzate dal
contesto organizzativo e dalla sua predisposizione
ad accogliere e incoraggiare determinati compor-
tamenti e atteggiamenti. È quando questi due at-
tori sono allineati che si abilita davvero l’inclusione. 

Il coraggio civile in azienda



Foto di Clint McKoy su Unsplash





103

mariarosaria.izzo@gmail.com

Lavoro, conciliazione e DE&I
intervista a Mariarosaria Izzo

a cura di Sonia Vazzano

Da diversi anni ti occupi di DE&I da differenti pro-
spettive (psicologia, coaching, accademia...). Che
idea ti sei fatta del futuro che abbiamo davanti e
delle tappe più significative raggiunte finora?

Nella ricerca della diversità, dell’equità e dell’inclu-
sione (DE&I), le aziende hanno una responsabilità
e un’opportunità unica, per generare un impatto
significativo su questioni urgenti che la nostra so-
cietà deve affrontare. Attualmente le organizza-
zioni sono impegnate ad includere con sapienza
e capillarità le proprie persone nel rispetto della
propria unicità (genere, generazione, disabilità,
orientamento sessuale, etnia), secondo il principio
dell’equità. Negli ultimi cinque anni si è potuto
osservare un incremento di attenzione-interesse-
comunicazione sui temi dell’inclusione, sia a livello
sociale che organizzativo. Questo nuovo orienta-
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mento non è stato davvero proporzionale alle ef-
fettive opportunità di cambiamento, sia per ra-
gioni legate alla diffidenza sia per un effetto
modaiolo che ha visto i programmi di diversity più
nei dipartimenti di comunicazione e marketing
che nelle stanze dei board per i cambiamenti di
processo. La sfida futura sarà quella di passare
dalla platea al palcoscenico, dall’applausometro
social ad un’opera prima che sia all’altezza del
tema. Si tratta di affermare una leadership inclu-
siva che abbia un impegno realistico nei confronti
di valori che incoraggino una società valorizzante. 
La fase di consapevolezza se non cede il passo alla
naturale evoluzione verso una fase di advocacy
della diversità, può solo che essere un boome-
rang. L’effetto nelle coscienze collettive delle cit-
tadinanze sociali e organizzative sarà di certo
quello dell’incoerenza, di una contraddizione tra
il dire e il fare con effetti negativi sulla soddisfa-
zione, sull’impegno e sulla motivazione delle per-
sone. Il coinvolgimento dei consigli di
amministrazione nello sviluppo e nella valuta-
zione delle strategie di diversità, equità e inclu-
sione è il modo più rapido e concreto per
assicurare una difesa dell’inclusione.

Il tema di questo Quaderno legge la concilia-
zione come leva per la DE&I. Che cosa pensi di
questo approccio rispetto alla tua esperienza? 

Il tema della conciliazione ha una connessione in-
trinseca con la diversità, l’equità e l’inclusione fin
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dalla metà del secolo scorso, a mio modo di vedere.
Se la prima affermazione della DE&I era guidata dal
principio dell’eguaglianza, dei pari diritti con i mo-
vimenti delle minoranze etniche e con quelli delle
donne negli Stati Uniti d’America, oggi il principio
guida dell’equità si compone dei processi di conci-
liazione per una maggiore giustizia sociale.
L’equità è la lente attraverso cui ci si assicura di
fornire ad ogni persona gli strumenti per poter
dare il meglio di sé e di competere alla pari con
gli altri. Questo non può prescindere dalla visione
dell’identità di ogni individuo in maniera siste-
mica, dal riconoscimento delle proprie unicità e
dei propri contesti allargati. In questo principio
ravvedo la più stretta connessione con la concilia-
zione. Lavoro e vita si sono adattati vicendevol-
mente più che mai sino ad ora e la pandemia
inoltre ha stimolato una conciliazione nuova tra
lavoro e vita privata, con un conteggio finale an-
cora non troppo equo. L’aumento del lavoro a di-
stanza ha anche offuscato i confini tra tempo
personale e tempo di lavoro, rendendo più diffi-
cile raggiungere l’equilibrio tra lavoro e vita privata.
Attualmente si parla di work-life integration per
indicare la capacità di integrare il proprio lavoro e
la propria vita per completarsi e sostenersi a vi-
cenda. È il processo di concedere spazio sia al la-
voro che alla vita personale in modo che la
persona possa sentirsi realizzata in entrambi gli
aspetti. In tal senso si coordinano in modo effi-
ciente gli orari della giornata lavorativa e le re-
sponsabilità personali, garantendo produttività
personale e professionale e una maggiore soddi-
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sfazione. Sebbene l’equilibrio e l’integrazione tra
lavoro e vita privata condividano lo stesso obiettivo
di raggiungere un’armonia tra la nostra vita pro-
fessionale e personale, l’approccio è molto diverso.
L’integrazione non riguarda la ricerca di un equi-
librio “perfetto” tra lavoro e vita. Si tratta di trovare
un equilibrio che funzioni e che sarà diverso per
ogni persona lungo il ciclo di vita lavorativo, ovvero
cambierà nel tempo man mano che cambiano le
circostanze di vita e i relativi bisogni personali. La
chiave è creare una convivenza che funzioni per
essere flessibile e adattabile con il variare delle esi-
genze delle persone.

Dal punto di vista della psicologia, quali sono le
intuizioni che non stiamo ancora valorizzando
al meglio nell’ambito della diversity?

La convivenza delle diversità all’interno dei sistemi
sociali richiede una consapevolezza dei processi
inconsci, prima ancora delle azioni di integrazione.
Le società che investono nella diversità dirigono la
propria nave verso mari sconfinati seguendo la
rotta vincente del valore dell’equità. Decidere di
agire concretamente per assicurare un’apertura e
un dialogo delle diversità, richiede cultura e per
avere cultura occorre mettere in crisi il proprio si-
stema di credenze. La parola crisi deriva dal greco
krino che significa proprio distinguere, valutare, di-
scernere. In questa accezione la crisi accompagna,
positivamente, i processi di trasformazione e cam-
biamento. In questa fase emergono le idee auto
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limitanti, i bias negativi e le discriminazioni, con-
sapevoli e inconsapevoli, che tutti noi agiamo quo-
tidianamente. Gli ostacoli che la mente umana
incontra nel confrontarsi con il diverso dalla norma
prevalente innesca il meccanismo delle discrimi-
nazioni. Il mio personale modello ‒ elaborato nei
quindici anni di attività professionale come advisor
e coach nelle organizzazioni ‒ evidenzia come gli
stereotipi, che si ancorano ai valori, influenzano gli
atteggiamenti e i comportamenti dando vita alla
catena delle discriminazioni. Se parto dall’idea che
i miei valori sono gli unici possibili allora non sarò
in grado di dialogare con diversità di alcun genere.
La psicologia e le neuroscienze hanno molto da
offrire per rendere evidenti gli effetti sulla mente
umana delle discriminazioni e delle dissonanze
cognitive che le organizzazioni non inclusive ge-
nerano, nonché gli effetti collettivi di sistemi orga-
nizzativi legati a paradigmi obsoleti. Le
organizzazioni pagano la miope gestione delle di-
versità in termini di fuga delle persone di talento,
di mancata attrazione, di turn over elevato, di ma-
lattie croniche, di assenteismo, di mancanza di in-
novazione e di disimpegno. A mio avviso, la
psicologia può aiutare sia la quantificazione e qua-
lificazione del danno sia la prevenzione dallo
stesso, nonché la facilitazione verso l’advocacy di
cui ho parlato precedentemente.
Molti colleghi e colleghe orientano questo processo
verso i soli fattori di rischio psicosociale ignorando
un variopinto scenario di opportunità di contribu-
zione che sono già nell’agenda di altre discipline.
Questo può essere un limite che farà perdere, pur-
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troppo, alla psicologia un’occasione di distintività, se
non si amplia l’orizzonte di analisi e intervento.

Parlaci della tua esperienza in accademia rela-
tiva al corso di perfezionamento sulla Diversity
che stai coordinando?

La volontà di unire l’accademia ai contesti orga-
nizzativi per l’inclusione è una sfida, ma anche
un’opportunità per creare una sinergia positiva
nella comune intenzione di promuovere una
maggiore giustizia sociale. In questo scenario si
colloca il corso in Disability e Diversity Manage-
ment dell’Università Europea di Roma, iniziato nel
2019, e attualmente alla sua quinta edizione. È
un corso post-lauream di perfezionamento che
nasce dall’intenzione di preparare in maniera spe-
cialistica persone già esperte sul tema con una vi-
sione sistemica e organizzativa. Difatti il corso
prepara non solo sugli aspetti normativi, ma
anche sugli ambiti e le competenze specifiche
per un management di Diversità e Disability, in ot-
tica di intersezione.
La determinazione nel tempo di mantenere un
assetto formativo di corso di perfezionamento più
che di master muove dall’idea di facilitare la con-
ciliazione vita-lavoro delle persone partecipanti e
di favorire le iscrizioni di persone con disabilità, an-
cora troppo discriminate dai percorsi formativi.
Il corso è intensivo e ha negli anni permesso alle
persone in aula, dal vivo oppure on line, di potersi
confrontare con testimonial di eccezione dei di-
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versi mondi organizzativi ‒ Pubblica Amministra-
zione, For Profit e No profit. Coordinare e inse-
gnare è una esperienza di privilegio per la
ricchezza umana e professionale che di anno in
anno ho potuto conoscere e con cui ho interagito.
Ad oggi abbiamo più di 60 persone diplomate
come disability e diversity manager in tutto il ter-
ritorio nazionale, che hanno fatto avanzamenti di
carriera nelle proprie organizzazioni o hanno tro-
vato occupazione in contesti sfidanti. 
Partendo dalla definizione di disabilità dell’Organiz-
zazione Mondiale della Sanità, «qualsiasi restrizione
o carenza (conseguente a una menomazione) della
capacità di svolgere un’attività nel modo e nei limiti
ritenuti normali per un essere umano», possiamo
definire come disabilità «qualsiasi tipo di carenza,
di perdita o di variazione inattesa a livello psicolo-
gico, fisiologico o anatomico» (2011). Questo pre-
supposto ha capovolto il paradigma di analisi e ha
portato, a ragione, a una responsabilizzazione dei
sistemi organizzati verso tutte le forme di discrimi-
nazioni in termini di disabilità e accessibilità. L’evo-
luzione verso un modello bio-psico-sociale facilita
quelle pratiche di inclusione in ottica proattiva e di
prevenzione, in cui l’integrazione di ambiti discipli-
nari differenti accelera i cambiamenti. Il network
degli alunni si amplia ogni anno e ascolto da essi
storie di successo nelle pratiche di inclusione pro-
prio grazie a questa visione comune. Abbiamo rice-
vuto un premio lo scorso anno al Disability Matters
Europe Conference & Awards, per il valore della ri-
cerca e delle pratiche nelle politiche di inclusione
e delle pratiche per il disability management. Oc-
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corre fare ancora molto, ma la strada è aperta a ri-
cerche molto innovative con la collaborazione di
aziende illuminate.

Cosa pensi della Certificazione di genere che si
sta diffondendo molto tra le aziende: aspetti po-
sitivi e negativi?

Il Sistema di certificazione della parità di genere
UNI Pdr125:2022 è una prassi che facilita lo svi-
luppo della gender equality nelle organizzazioni
pubbliche e private.  Essa rientra nella Missione 5
“Inclusione e Coesione”, Componente 1 “Politiche
attive del lavoro e sostegno all’occupazione” del
Piano nazionale di ripresa e resilienza (PNRR) e
mira a promuovere una maggiore inclusione delle
donne nel mercato del lavoro. Il PNRR e la disci-
plina della legge n. 162 del 2021 (legge Gribaudo)
e della legge n. 234 del 2021 (legge Bilancio
2022), ha inoltre l’obiettivo di assicurare una mag-
giore qualità del lavoro femminile, promuovendo
la trasparenza sui processi lavorativi nelle imprese,
riducendo il “gap retributivo tra generi”, aumen-
tando le opportunità di crescita in azienda e tute-
lando la maternità/paternità. Queste notizie
essenziali del Ministero Pari Opportunità dallo
scorso marzo 2022 hanno dato seguito a una serie
di passi, a volte discussi e disapprovati, dai vari sta-
keholder del sistema che ruota intorno a questo
tema. Dallo scorso marzo 2022, tra i first movers in
quest’ottica, ho potuto partecipare al disegno di
schemi tecnici di traduzione delle politiche di ge-
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nere, e in seguito verificare e accompagnare di-
verse aziende nel percorso di socializzazione
prima e di ottenimento poi con la prassi della cer-
tificazione stessa. Il punto di vista che promuovo è
quello strategico di chi si approccia alla certifica-
zione come una leva trasformativa più che come
la meta ultima. La prassi è rivolta ad entrambi i ge-
neri binari e, nelle sei dimensioni caratterizzanti, ri-
volge il proprio focus alle variabili stereotipali e
discriminanti che agiscono nella gestione dell’or-
ganizzazioni. Questo aspetto non è banale e rac-
chiude le potenzialità per cambiamenti culturali,
così tristemente comuni e diffusi, in Italia. Analiz-
zare e valorizzare il percorso intrapreso dall’azienda
nell’adozione di politiche e strategie di egua-
glianza di genere al fine di favorire la diffusione di
una cultura dell’inclusività, sono solo alcuni dei
principali obiettivi del percorso sulla parità di ge-
nere. Un’ulteriore valorizzazione della prassi è una
attenta presa in carico dei processi di welfare e di
conciliazione vita-lavoro, non più come fanalino di
coda oppure orpello di un sistema di gestione
delle persone, ma come driver strategico con im-
patti positivi sulla collettività, sull’appartenenza e
l’impegno organizzativo e sul benessere indivi-
duale e organizzativo. Al contempo le ombre die-
tro alla certificazione non sono poche, ravvisabili in
modo immediato nella banalizzazione della logica
dell’autocertificazione, che per fortuna è stata ar-
ginata immediatamente, sino al rischio della ne-
gazione, meccanismo primitivo di difesa, che vede
in questa prassi un tentativo di rendere elitario
questo tema o addirittura superato. Un ulteriore ri-
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schio è lo sciacallaggio di società ed esperti im-
provvisati e qualunquisti, che attratti dalla richiesta
del mercato possono attuare brutture di processo,
errori metodologici a danno delle organizzazioni
richiedenti. La solida posizione di gruppi di profes-
sionisti e professioniste dell’ambito dell’egua-
glianza di genere è stata un baluardo positivo a
protezione di errori e distorsioni semplicistiche.

Salute mentale, benessere organizzativo e svi-
luppo del personale: questi i tre ambiti di cui ti oc-
cupi maggiormente nell’ambito della DE&I. Come
investire sulle relazioni al lavoro e in famiglia per
riuscire a non perdere di vista questi tre aspetti?

Viviamo in un periodo in cui la realizzazione di
ogni campo della propria esistenza può essere o
deve declinarsi con pienezza e qualità. Le persone
si adoperano ogni giorno per cercare di assicurarsi
lo sviluppo nei diversi ambiti della vita. Le conti-
nue richieste performative in ambito privato e
professionale rischiano di schiacciare le persone,
orientandole in stili di vita omologanti e deperso-
nalizzanti. A livello sistemico il cambio di para-
digma, che orienta le organizzazioni nell’acquisire
una visione integrata del processo economico e
del suo impatto nella capacità di redistribuzione,
rappresenta la nuova gestione della complessità
che nell’intersezione di variabili e attitudini può
trovare una più immediata attuazione.
Nel mondo del lavoro negli ultimi anni si è assi-
stito un progressivo aumento delle pratiche di Di-
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versity Management, che si ispirano alla visione
aristotelica che qui vi propongo.
Mallgrave (2015) scrive «Siamo esseri incarnati
(“embodied beings”), in cui menti, corpi, ambiente
e cultura sono connessi tra loro a livelli diversi»1. Si
ritorna, così, all’idea aristotelica prima e fenome-
nologica poi, che la mente deve essere compresa
e analizzata nel contesto delle sue relazioni sen-
somotorie col mondo circostante. Sviluppare la
capacità di gestire le diversità e assicurare convi-
venze positive e autentiche è possibile proprio
grazie allo sviluppo di una cultura integrante e in-
clusiva e a pratiche che sviluppano germogli di
equità. I modi per farlo corrispondono a quella
pratica che fa di un’esperienza la possibilità di an-
corare il sapere alla realtà.
Le organizzazioni, come le menti umane, ten-
dono a uniformarsi e appiattirsi, scegliendo ad
esempio per anni gli stessi coaches e consulenti
(per sesso, seniority, conformità alla cultura orga-
nizzativa, età, abilità motoria, etc.) perdendo in
questo modo la possibilità di promuovere un
cambiamento positivo e occasioni evolutive dav-
vero dirompenti. Nelle attività di coaching inclu-
sivo, di advisorship o di psicoterapia l’esercizio più
complesso è la capacità di vedere, riconoscere e
valorizzare le diversità per attuarne l’integrazione,
eliminando le negazioni, le dicotomie, le polariz-
zazioni che provocano una depauperante perdita
di senso. La capacità di integrare per far co-esi-
stere e co-costruire nuove narrazioni personali o
lavorative richiede passaggi evolutivi e fiducia nel
processo, con un chiaro e protettivo senso del
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confine. Sposare questa scelta, tenendo insieme
la passione accademia, la traduzione pratica nel
campo per assicurare salute e benessere delle
persone e delle organizzazioni, è la mia scelta
ogni giorno; l’esercizio quotidiano per promuo-
vere l’okness e la fioritura nel continuum di valore
di ogni identità in quanto configurazione di be-
nessere soggettivo e psico-sociale.

Ti è capitato di incontrare persone che hanno
cambiato lavoro per problemi di conciliazione
legata anche alla DE&I? Ti va di raccontarci qual-
che esperienza? 

In tempi recenti nell’advisorship alle aziende o
nelle stanze dei colloqui individuali di diversity
coaching mi è sembrato di cogliere un nuovo
orientamento al caos, normalizzato nelle narra-
zioni come controllo positivo.
In questo ravvedo un pericolo per le persone che
cercano tenere insieme i vari aspetti della propria
vita e conciliare. Ho visto DE&I manager lasciare il
proprio lavoro a causa di mancanza di risorse o
per riduzione delle opportunità di agire sui pro-
cessi aziendali, come le selezioni. Questo calo
delle assunzioni diversificate non è sorprendente,
dato l’impatto sproporzionato dei licenziamenti
sui professionisti DE&I. I tassi di abbandono per i
ruoli DE&I hanno superato quelli dei ruoli non
DE&I in più di 600 aziende statunitensi che hanno
licenziato lavoratori dalla fine del 2020 e sono au-
mentati rapidamente negli ultimi 6 mesi.

Lavoro, conciliazione e DE&I
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Un’altra osservazione è nel rientro dallo smart
working per molte aziende, a due-tre o cinque
giorni a settimana, con un capovolgimento orga-
nizzativo per molti ruoli e impatti sulle motiva-
zioni al lavoro. La generazione Z valuta le proposte
professionali sulla base della qualità di concilia-
zione vita-lavoro, in cui lo smart working è una
delle variabili cruciali nel processo di decisione.

A tuo avviso a che punto si trova l’Italia rispetto
ai temi della DE&I e che prospettive vedi all’oriz-
zonte per il prossimo futuro?

La prospettiva futura ci porterà sempre di più
verso la DE&I americana che a differenza di quella
europea guarda alla gestione della diversità stret-
tamente connessa con i temi dell’appartenenza,
dell’impegno, dell’ingaggio e del benessere.
Il costante innalzamento dell’attenzione alla ge-
stione delle diversità richiede una preparazione
del management e modelli di leadership evoluti,
in un movimento circolare bottom up e top
down, che tenga conto delle ricerche e pratiche
di psicologia del lavoro. 
Il potenziale di inclusione cresce al crescere di
ambienti che promuovono la diversità, che favori-
scono le contaminazioni positive e che valoriz-
zano la reciprocità. L’inclusione possibile nel
mondo del futuro è una sfida a conciliare le ne-
cessità di conservazione della dominanza con il ri-
conoscimento del valore della diversità.
L’intersezionalità, ad esempio, afferma che le con-
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cettualizzazioni classiche dell’oppressione nella
società ‒ come il razzismo, il sessismo, l’abilismo,
lo specismo, l’omofobia, la transfobia, la xenofobia
e tutti i pregiudizi basati sull’intolleranza ‒ non
agiscono in modo indipendente, bensì che que-
ste forme di esclusione sono interconnesse e
creano un sistema di oppressione che rispecchia
l’intersezione di molteplici forme di discrimina-
zione. Nel corso del tempo si è passati dalle logi-
che sistemiche di esclusione e segregazione, sino
a quelle di integrazione. L’inclusione vera e posi-
tiva è quella che ti assicura una convivenza auten-
tica, il riconoscimento di pari poteri e la voglia di
un’interdipendenza generativa. 
Dal punto di vista linguistico sembra evidente che
il termine diversità richiami il tema delle diffe-
renze, che rispetto ai corrispettivi inglesi “diverse”
e “diversity” sono maggiormente assonanti con
devianza, esclusione, marginalità, quasi ad evocare
un retropensiero di stigma, il contrario delle policy
a tutela della diversità. Si sente facilmente parlare
di “differenza” e “molteplicità” proprio per sottoli-
neare la mission delle azioni di chi si occupa di di-
versità a tutelare i diritti, a promuovere l’inclusione
di chi si discosta dagli standard. Personalmente
ritengo che le caratteristiche di diversità possano
essere assimilate al concetto di “unicità” dell’iden-
tità persona, con il corredo di diritti e caratteristi-
che che ne derivano. Convengo con il collega
Basaglia nell’idea che «la diversità della forza la-
voro non riguarda le differenze antropologiche tra
le persone che le “rendono speciali”, la diversità ri-
guarda l’appartenenza a gruppi e categorie che
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sono visibilmente e invisibilmente diversi da tutto
ciò che è considerato “mainstream” nella società»2.
La piena realizzazione delle persone potrà acca-
dere solo se le organizzazioni sapranno cogliere il
potere generativo dell’accoglienza, poiché le per-
sone vogliono contribuire e sentirsi parte di un
progetto condiviso, e sentirsi accettate e al sicuro
è il primo passo per farlo.

Note
1 H. Mallgrave, L’empatia degli spazi, Cortina Editore, Milano 2015.
2 S. Basaglia, et al., L’organizzazione inclusiva. Pari opportunità e diversity
management, Egea, Milano 2022.
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La conciliazione famiglia-lavoro

come leva per la Diversity 
Equity & Inclusion

Il Quaderno intende analizzare il ruolo degli strumenti di conci-
liazione quali veicoli e leve per la creazione di ambienti aziendali
inclusivi, in grado cioè di dare una risposta concreta al bisogno
di integrazione e armonizzazione dell’identità lavorativa e di
quella personale e familiare dei lavoratori e delle lavoratrici.

“Quaderni FMV Corporate Family Responsibility” è la collana di pubblicazioni
monotematiche, realizzate dalla Fondazione Marco Vigorelli, che approfondi-
scono i diversi ambiti della corporate family responsibility, raccogliendo il know-
how di FMV e le riflessioni dei principali esperti di settore. I quaderni analizzano
le crisi e gli sviluppi, i mutamenti e le trasformazioni della società contempora-
nea e il loro impatto diversificato sulla conciliazione famiglia-lavoro tenendo
conto dei soggetti e delle relazioni che ne sono responsabili.
La riflessione critica e documentata sui temi e sulle esperienze di volta in volta
presentati offre una riflessione costante e approfondita con un linguaggio aperto
e di contaminazione tra le diverse prospettive.
Gli obiettivi sono: comunicare le attività di ricerca, micro e macro; rendere di-
sponibili gratuitamente contenuti scientifici; promuovere e approfondire colla-
borazioni accademico-aziendali; posizionarsi come ponte tra Università e
Azienda. Il piano editoriale prevede un approccio multidisciplinare (economico,
giuridico, sociale, psicologico).
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