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Prefazione 
 
di Laura Zanfrini 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fin dal momento della sua istituzione, nel 1991, l’Ismu ha dedicato una parti-
colare attenzione al tema del lavoro degli immigrati, nella consapevolezza che 
quella lavorativa rappresenta una delle dimensioni fondamentali 
dell’integrazione, oltre che la via maestra per legittimare la presenza degli stra-
nieri: “purché abbiano un lavoro” è il monito attraverso in quale, per almeno 
un ventennio, l’opinione pubblica italiana e la stessa classe politica hanno sin-
tetizzato le proprie aspettative nei confronti dei newcomers, degli “altri” e dei 
“diversi”, come sono stati spesso definiti dalla stessa letteratura scientifica. 

Le categorie dell’alterità e della diversità furono ampiamente utilizzate 
dalle prime ricerche dedicate all’inclusione dei lavoratori immigrati nelle real-
tà aziendali, chiamate in causa per dare ragione delle difficoltà a incorporare 
nei processi produttivi una popolazione allora prevalentemente d’origine ex-
tra-europea e sovente priva di una pre-socializzazione al lavoro industriale; 
così come la salienza di alcuni marcatori etnici – il colore della pelle, certa-
mente, ma anche l’idioma e la religione – serviva a spiegare le molteplici 
forme di discriminazione di cui i lavoratori stranieri erano spesso vittime, da 
parte dei colleghi italiani più spesso che dei datori di lavoro, almeno secondo 
quanto ci dicono le ricerche. Quanto agli immigrati più istruiti, essi erano a 
volte indotti a non dichiarare le loro credenziali formative, quasi che queste 
ultime contravvenissero allo stereotipo del lavoratore accondiscendente ed 
iperadattabile che apriva loro le porte delle nostre fabbriche. 

Se la possibilità d’attingere a un bacino di reclutamento interno dà ragione 
del fatto che l’Italia è praticamente l’unico paese (con la sola eccezione del 
Giappone) a non avere fatto ricorso all’immigrazione dall’estero per il proprio 
sviluppo industriale, il rarefarsi di questa disponibilità1, proprio nelle fasi cru-
ciali della transizione al post-fordismo, ha contribuito a creare ampi spazi 
 
1 Peraltro, com’è ormai noto, il flusso delle migrazioni interne non si è mai spento del tutto, ed 
anzi ha ripreso vigore in questo decennio. Tuttavia, quantomeno negli anni cui risalgono le 
prime ricerche sull’immigrazione dall’estero, tale flusso non appariva, né per dimensioni né per 
composizione, costituire una soluzione alternativa all’importazione di manodopera dall’estero. 
Per un approfondimento di questo tema si rimanda a Bubbico, Morlicchio, Rebeggiani (a cura 
di), 2011. 
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d’inserimento per la manodopera d’importazione. Le piccole-medie imprese 
delle aree a industrializzazione diffusa, protagoniste indiscusse del modello 
italiano di sviluppo, si sono così trovate a svolgere, in maniera del tutto inatte-
sa, il ruolo di laboratori di convivenza interetnica, facendo trasparire, in tutta 
la loro ambivalenza, tanto i punti di forza quanto i punti di debolezza di un 
sistema economico e del sottostante sistema socio-istituzionale, com’è ben 
documentato da una ricca serie di indagini2. Peraltro, se nei decenni preceden-
ti il ricorso agli immigrati (quelli interni, nel caso dell’Italia, così come quelli 
stranieri, nel caso di molti altri paesi) aveva a che vedere con esigenze di rie-
quilibrio quantitativo tra la domanda e l’offerta di lavoro, in presenza di trend 
occupazionali particolarmente favorevoli, e la grande fabbrica rappresentava 
per tutti – indigeni e newcomers – la promessa di un lavoro stabile e 
dell’emancipazione dal rischio di povertà, lo scenario che fa da sfondo 
all’ingresso dei primi lavoratori stranieri nelle imprese italiane appare signifi-
cativamente mutato. Per le aziende che si trovano a fare i conti con una diffu-
sa refrattarietà, da parte delle nuove leve che s’affacciano sul mercato del la-
voro, nei confronti del lavoro “di fabbrica”, il ricorso a una manodopera stra-
niera approdata sui loro territori al di fuori di qualunque politica di program-
mazione assume il significato di una scelta obbligata, imposta dall’esigenza di 
affrontare il fisiologico ricambio generazionale delle maestranze. “Non trova-
vamo italiani disponibili” è il leit motiv col quale gli imprenditori del Centro 
Nord Italia “giustificavano” la decisione di reclutare nuovi collaboratori tra le 
fila dell’immigrazione, sebbene ciò comportasse la necessità di fare i conti 
con la “naturale” diffidenza degli altri operai e con le tante difficoltà sul fron-
te dell’alloggio e dell’inclusione sociale. La sostanziale condizione di subal-
ternità dei lavoratori stranieri – non soltanto collocati nei ranghi più bassi del-
la gerarchia aziendale, ma spesso adibiti alle mansioni più gravose e ai turni 
più sgraditi – finì così con l’essere letta – sebbene il pudore suggeriva di non 
esplicitarla in questi termini – come una sorta di contropartita per la squalifica 
sociale che comportava il fatto di ritrovarsi fianco a fianco con un collega 
“extracomunitario”. Nei casi più gravi, di norma nelle aziende interessate 
maggiormente a contenere i costi del lavoro, questa richiesta di un trattamento 
differenziale si spingeva fino all’imposizione di trattamenti salariali discrimina-
tori – in genere per il tramite del ricorso a contratti atipici – e di varie forme di 
“apertheid” dal significato inferiorizzante – le fila separate in mensa, o il rifiuto 
di condividere le toilette, come più volte denunciato dalla stampa locale –. 

Fin dal principio, però, l’atteggiamento dei manager e dei superiori è risul-
tato essere la variabile determinante nell’imprimere il tono della convivenza 
interetnica in azienda e nel superare le quasi inevitabili difficoltà iniziali. At-
teggiamenti filantropici dettati più che altro dal pragmatismo – come l’aiuto 
 
2 Una ricognizione critica di queste indagini è contenuta in una pubblicazione promossa 
dall’Ismu in collaborazione con il Consiglio Nazionale dell’Economia e del Lavoro e la Presi-
denza del Consiglio dei Ministri: Zanfrini, 1998. 



7 

nel reperimento di un alloggio, o il dono di una bicicletta per raggiungere il 
posto di lavoro – e dal paternalismo tipico di un certo ceto imprenditoriale – 
quello che ama ripetere che si lavora tutti gomito a gomito, secondo la tradi-
zione dell’imprenditoria artigiana – hanno accompagnato e reso possibile 
l’ingresso in fabbrica di una quota sempre più cospicua di lavoratori venuti da 
altrove, sempre però a condizione che possedessero la caratteristica indispen-
sabile a vedersi riconosciuta una cittadinanza economica nelle regioni che 
avevano fatto della laboriosità un elemento costitutivo della propria identità 
collettiva, ovverosia la “voglia di lavorare”. 

È utile ricordare che è da qui che siamo partiti, in un contesto che, per mol-
ti versi, non potrebbe essere più lontano da quello che fa da scenario alla lette-
ratura internazionale sul diversity management in chiave cross-culturale. 

Da allora di acqua ne è passata sotto i ponti. Da almeno un decennio il ceto 
imprenditoriale considera l’immigrazione una componente strutturale delle 
forze di lavoro, e una risorsa indispensabile per la sopravvivenza delle impre-
se edili e manifatturiere e dei sistemi produttivi locali. La propensione a ricor-
rere al lavoro immigrato, anche in misura parzialmente indipendente dalle dif-
ficoltà di reclutamento direttamente sperimentate, trova conferma nei dati ri-
levati dal sistema Excelsior a partire dal 20003, al di là delle inevitabili oscil-
lazioni legate alla congiuntura, e nei ricorrenti appelli a favore di una politica 
più aperturista. Il sistema delle relazioni industriali ha ampiamente preso atto 
della trasformazione in senso multietnico e multinazionale della popolazione 
attiva, istituendo servizi ad hoc per gli immigrati e recependo le loro istanze 
nella contrattazione collettiva, specie quella di livello aziendale. La promul-
gazione, nel 1998, del testo unico sull’immigrazione e, due anni più tardi, 
l’adozione delle direttive europee in materia di discriminazione hanno ulterior-
mente rafforzato il quadro giuridico per il contrasto dei fenomeni discriminatori 
e la promozione dei gruppi svantaggiati. La crescita dell’immigrazione 
d’origine europea, che ha radicalmente trasformato il quadro delle presenze 
straniere, ha contribuito a dirottare l’attenzione sulle professionalità di cui spes-
so gli immigrati sono portatori. Nel 2011, in piena recessione economica, 
l’incidenza degli stranieri sul totale degli occupati ha sforato la soglia simbo-
lica di un lavoratore ogni dieci, quale esito di una crescita ininterrotta delle 
assunzioni, capace di compensare lo stesso aumento del numero di immigrati 
disoccupati. Per quanto concerne il comparto dei servizi assistenziali e sanitari 
– e con specifico riguardo ai bisogni di cura degli anziani, di anno in anno più 
numerosi –, il fabbisogno di lavoro immigrato e la sua relativa indipendenza 

 
3 È in quest’anno che per la prima volta il sistema di monitoraggio promosso da Unioncamere e 
Ministero del Lavoro contempla la propensione degli imprenditori ad assumere manodopera 
immigrata, formulando una stima di minima e una di massima destinate ad avere ampia eco nel 
dibattito pubblico. L’Ismu, in collaborazione con Unioncamere, realizza in quell’anno e in 
quello successivo uno studio ad hoc ricavando da questi dati interessanti implicazioni in tema 
di strategie aziendali e politiche migratorie: Zanfrini, 2000 e 2001. 
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dagli andamenti ciclici dell’economia hanno trovato una specifica istituziona-
lizzazione nella previsione dei c.d. “ingressi fuori quota”, introdotti dalla leg-
ge Bossi-Fini. Infine, per le giovani leve che fanno in questi anni il loro in-
gresso nell’età attiva gli immigrati e i loro figli non sono più – o almeno non 
dovrebbero essere più – gli “altri”, bensì i compagni di studio e del tempo li-
bero coi quali si condividono sogni, speranze e aspettative di riuscita profes-
sionale. 

Eppure, per altri versi, quello che emerge dai dati di fonte istituzionale e 
dalle ricerche è un quadro caratterizzato da una scoraggiante immobilità. Gli 
stranieri provenienti da paesi a forte pressione migratoria restano esagerata-
mente concentrati – o segregati – nelle fasce più basse delle gerarchie occupa-
zionali. La sovraqualificazione in rapporto alle mansioni svolte continua a es-
sere una caratteristica distintiva del modello italiano d’incorporazione, e a 
colpire una percentuale rilevante delle risorse umane immigrate (tra un quarto 
e un terzo di esse, in base alle stime più recenti); anzi, secondo alcune ricerche 
essa sarebbe addirittura messa nel conto ancor prima di migrare in Italia, e 
considerata una sorta di contropartita della relativa facilità a trovare un impie-
go perfino se non si è in regola con la normativa sul soggiorno. Solo una per-
centuale decisamente contenuta degli immigrati più istruiti richiede il ricono-
scimento delle proprie credenziali formative, senza lasciarsi scoraggiare – 
come avviene per i più – da una struttura delle opportunità fortemente etniciz-
zata e genderizzata. Quando non sono orientati alla massimizzazione dei gua-
dagni in vista di un ritorno al proprio paese d’origine, gli immigrati tendono 
in r all’assioma della complementarietà (“gli immigrati ci sono indispensabili 
perché fanno i lavori che noi non vogliamo più fare”), eretto a paradigma in-
discusso rispetto al quale decidere del diritto a immigrare nel nostro paese o 
esservi regolarizzato4. Mentre da più parti si denuncia come la grave crisi 
economica ancora non risolta rischi di esacerbare i conflitti latenti, ridando 
fiato alla preoccupazione secondo la quale gli immigrati “rubano il lavoro agli 
italiani”. 

Alla luce di questo quadro, la ricerca che qui presentiamo assume un signi-
ficato prima di tutto di ordine culturale. Inserendosi in un più ampio filone di 
riflessione sul tema della valorizzazione dell’immigrazione per il rafforza-
mento della competitività dell’economia italiana, intrapreso da qualche tempo 
dalla nostra Fondazione, questo studio vuole contribuire allo svecchiamento 
di un modello d’integrazione che comincia a svelare – anche “grazie” alla cri-
si economica – la sua angustia e la sua miopia. Accanto ad altri temi – da 
quello dell’imprenditorialità nata dall’immigrazione, a quello del co-sviluppo, 
a quello ancora del riconoscimento dei saperi formali e informali degli immi-
 
4 Basti, al riguardo, considerare le reazioni seguite all’annuncio (proprio nei giorni in cui questo 
volume andava in stampa), da parte del Ministro degli Interni, di una temporanea chiusura degli 
ingressi di carattere non stagionale, in ragione della difficile situazione occupazionale che ca-
ratterizza il paese (cfr. “la Repubblica” del 17 maggio 2012). 
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grati – la questione del diversity management ci invita a guardare non tanto 
all’immigrazione come si è soliti considerarla, quanto appunto alla realtà di 
una composizione della popolazione – e della popolazione attiva in specie – 
sempre più eterogenea anche dal punto di vista della sua origine etnica e na-
zionale come a un aspetto strutturale e immodificabile della società italiana 
del presente e del futuro, e come un dato che non è possibile trascurare quan-
do si ragiona sulla competitività economica e sulla coesione sociale. 

La ricognizione della letteratura specialistica sull’argomento, presentata 
nel primo capitolo del volume, dà approfonditamente conto delle ragioni che 
hanno portato, nell’ambito degli studi organizzativi, a una crescente attenzio-
ne per la questione della diversità nelle sue molteplici declinazioni. Ma per 
comprendere appieno la rilevanza del tema, soprattutto in chiave prospettica, è 
opportuno richiamare alla mente anche altri fattori che ne fanno, per molti 
versi, una questione paradigmatica. 

Un primo fattore si situa a livello epistemologico, e riguarda l’avvento di 
teorie post-assimilazionistiche riguardo all’integrazione, laddove l’enfasi pre-
cedentemente tributata al dovere del migrante di adattarsi, fino ad amalga-
marvisi, alla cultura della società di destinazione e a compensare quei deficit – 
per esempio riguardo al proprio capitale umano – che ne potevano inibire 
l’emancipazione, cede il passo a un’idea di integrazione come processo inte-
rattivo. Secondo tale impostazione, le caratteristiche di una società e delle sue 
principali istituzioni, l’atteggiamento delle autorità e della società civile, le 
varie forme di discriminazione più o meno intenzionali sono variabili almeno 
altrettanto importanti delle affiliazioni etniche e primarie nel decretare il suc-
cesso e l’insuccesso dei percorsi individuali. Dal punto di visto ideologico – e 
siamo al secondo fattore – va registrato come anche il discorso sull’integrazione 
sia stato “contaminato” dal multiculturalismo e dalle istanze di riconoscimento 
formulate, in diversi contesti nazionali e istituzionali, dai gruppi minoritari. Se-
condo tale prospettiva, la discriminazione – o anche soltanto l’insufficiente 
valorizzazione – di individui appartenenti a gruppi specifici non si limita a 
violare i diritti di quanti ne sono direttamente vittime, ma in quanto trattamen-
to iniquo o inferiorizzante perpetrato nei confronti di persone che si identifi-
cano con tali gruppi assume un significato politico, ledendo altresì il principio 
delle pari opportunità. Al contempo, le richieste di riconoscimento possono ar-
rivare a investire gli stessi sistemi istituzionali e organizzativi, ponendone in di-
scussione la presunta impronta etnocentrica e spingendosi a richiedere diritti e 
trattamenti speciali. E, ancora, a livello socio-politico si rileva come, in presso-
ché tutti i paesi d’immigrazione, l’apparire sulla scena pubblica – e in particola-
re sul mercato del lavoro – della seconda generazione nata dall’immigrazione 
abbia coinciso con una crescente attenzione per i percorsi formativi e profes-
sionali delle popolazioni con un background migratorio. Invero, per effetto di 
quello che i sociologi dell’immigrazione hanno definito il “paradosso 
dell’integrazione”, l’influenza dei clivages etnici nell’allocazione delle oppor-
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tunità e nei sistemi di divisione sociale del lavoro si rende palese proprio at-
traverso l’esperienza dei soggetti apparentemente meglio “integrati”, assai più 
che in quella dei loro genitori, presenze “invisibili” e ampiamente segregate 
nel segmento secondario del mercato del lavoro. Infine, non si può trascurare 
un fattore di ordine demografico, che è anzi quello che, per certi versi, si 
preannuncia come il più dirompente. È infatti la stessa consistenza quantitati-
va della popolazione etnicamente minoritaria, in un’Europa e ancor più in 
un’Italia che registrano la decrescita e al contempo l’invecchiamento della lo-
ro popolazione nativa, a proiettare il tema della diversità al centro dell’agenda 
politica e dell’attenzione degli attori istituzionali e organizzativi. Il peso de-
mografico delle “minoranze” impone infatti di ritematizzare la questione della 
convivenza interetnica, non più nei termini dell’integrazione dei “diversi”, ma 
come questione che si sovrappone, fino ad arrivare a coincidere con essa, con 
quella dell’integrazione sociale tout court. 

Va da sé che le organizzazioni si ritrovano implicate in tutti questi fattori: 
chiamate da un lato ad offrire occasioni di lavoro e sviluppo professionale se-
condo una logica di pari opportunità, ma sollecitate al contempo a rispondere 
alle esigenze e ai bisogni specifici di cui ciascun lavoratore è portatore, in 
quanto individuo e in quanto appartenente a uno o più gruppi che contribui-
scono a forgiarne l’identità umana e professionale; destinate a vedere crescere 
ulteriormente l’eterogeneità dei propri organici e dei propri stakeholder, ma 
anche a corrispondere alle aspettative di riscatto che promanano dai gruppi 
tradizionalmente svantaggiati. Peraltro, per il concorso di una serie di fattori 
espulsivi ed attrattivi, l’Italia continuerà a essere, nei prossimi anni, uno dei 
principali poli d’immigrazione nel panorama internazionale. Le esigenze tipi-
che delle prime fasi del percorso d’integrazione continueranno ad affiancarsi a 
quelle di governo di una società costitutivamente multietnica, esattamente 
come nella realtà delle aziende le finalità di accompagnare e sostenere 
l’inserimento dei newcomers andranno di pari passo con quella di gestire e va-
lorizzare la diversità in chiave cross-cultural, facendone uno strumento per il 
miglioramento sia della soddisfazione dei dipendenti sia della performance 
organizzativa. Coniugare queste due dimensioni non è impresa facile, se non 
altro perché le istanze collegate alla gestione dei nuovi ingressi retroagiscono 
facilmente sulle percezioni degli attori, appiattendo sull’emergenza temi e 
problemi che, lo ribadiamo ancora una volta, sono in realtà componenti strut-
turali dell’architettura della società contemporanea. E tuttavia, per certi versi, 
perfino le politiche e le iniziative indirizzate ai nuovi arrivati possono avere 
un valore paradigmatico, nel delinearci soluzioni e culture organizzative che, 
al di là delle istanze di fidelizzazione, siano più coerenti con uno scenario – 
quale quello dipinto dai documenti programmatici dell’Unione europea – in 
cui la mobilità delle risorse umane, in tutte le sue accezioni, diviene la norma, 
e in cui le organizzazioni sono sollecitate a gestire ed accompagnare biografie 
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reversibili e versatili, prospettando al contempo ai propri collaboratori percor-
si di sviluppo umano e professionale. 

Molteplici sono dunque i motivi di interesse per lo studio che presentiamo 
in questo volume. Se non altro per il suo carattere esplorativo, esso non ha 
evidentemente alcuna pretesa di generalizzabilità, ma vuole piuttosto costitui-
re, nello stile che è da sempre proprio della nostra Fondazione, uno stimolo alla 
riflessione per i molteplici attori implicati nella governance dell’immigrazione e 
della società multietnica, e un contributo a quella che è da sempre la nostra mis-
sion privilegiata: promuovere una cultura della multiculturalità. 
 
 



I. Introduzione 
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1. Diversity management: scenari, questioni 
e prospettive dell’organizzazione multiculturale 
 
 

 
Today the term diversity 

is alternately reviled and revered, 
depending upon one’s experience and interpretation 

of what the term means 
(Cox, Beale, 1997: 13) 

 
1.1 La diversità nelle organizzazioni: (solo) una retorica del nostro tempo? 
 
Il progetto di ricerca di cui si rende conto in questo volume prende le mosse 
dalla questione del diversity management, ossia la gestione organizzativa delle 
differenze delle risorse umane, con l’intento di indagarne una serie di svilup-
pi, impatti e implicazioni riferiti alla realtà d’impresa italiana e più precisa-
mente alla presenza di lavoratori immigrati di diversa estrazione culturale (na-
zionale, etnica e religiosa).  

Questa finalità specifica inserisce a pieno titolo il progetto nell’ambito di 
una delle linee d’azione primarie di Fondazione ISMU, volta a esplorare, fare 
emergere e contribuire a sviluppare pratiche significative per l’inserimento e 
l’integrazione della popolazione immigrata nel tessuto “istituzionale” (sociale, 
culturale, economico, politico-normativo) del nostro paese, tenendo conto di 
due aspetti che proprio l’attività di ricerca della Fondazione negli ultimi de-
cenni ha concorso a porre in chiara evidenza: la strutturalità del fenomeno mi-
gratorio, che in Italia ha assunto oggi il carattere di un dato di fatto; e il ruolo 
cruciale di questo fenomeno, con le sue molteplici implicazioni (basti pensare 
agli effetti della crescente presenza di seconde generazioni di immigrati), nel-
le dinamiche di mutamento sociale che stanno caratterizzando il panorama na-
zionale.  

In particolare, l’indagine al centro del progetto si concentra su quei conte-
sti “densi” di vita collettiva che sono le organizzazioni: luoghi non solo fisici 
ma anche sociali in cui la maggioranza delle persone (compresa una quota ri-
levante di immigrati) trascorre una parte significativa della propria esistenza, 
in cui tendono quindi a riflettersi ma anche a generarsi importanti “questioni” 
e cambiamenti connessi all’esperienza della diversità e in cui lo sviluppo di 
processi di integrazione sul lavoro può farsi vettore di più ampie dinamiche di 
inclusione e di “cittadinanza pluralistica” nell’ambito dei gruppi societari di 
riferimento (comunità locale, ecc.) dell’agire – di mercato o meno – delle or-
ganizzazioni lavorative. Nel volume, l’attenzione ai contesti di lavoro e 
d’impresa viene declinata con riferimento alle prassi di diversity management 
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(d’ora innanzi: DM), azioni organizzative che mirano a valorizzare le diversi-
tà interne, tra le quali – appunto – quelle relative alle differenti origini etnico-
culturali delle persone. Come si rimarcherà più avanti, questa focalizzazione 
non può fare a meno di considerare le peculiarità e i limiti di contesto che 
rendono non immediatamente comparabile la situazione italiana con quella 
anglosassone, dove si sono affermati i modelli classici di DM; con le parole di 
Visconti (2007: 2), rispetto al personale straniero “[in Italia] il diversity ma-
nagement prima ancora di occuparsi di valorizzare le differenze etniche si de-
ve confrontare con vincoli assai più stringenti”, quali la ridottissima presenza 
di migranti in posizioni dirigenziali e intellettuali e il loro prevalente inseri-
mento in occupazioni con scarse opportunità strutturali di carriera e crescita 
professionale. Nondimeno, specie in prospettiva di evoluzione futura, 
un’ipotesi di fondo posta a monte e accreditata a valle di questo percorso di 
ricerca è che nello scenario italiano non manchino esperienze e risorse nel 
mondo d’impresa in grado di attenuare i fattori di criticità indubbiamente esi-
stenti e promuovere meccanismi di valorizzazione delle potenzialità dei lavo-
ratori stranieri. 

Fatte tali premesse, il presente capitolo mira a delineare un quadro 
d’insieme e – per quanto possibile – approfondito dei principali aspetti teorici 
e applicativi comportati dall’attuale “discorso” sul DM, un’introduzione am-
pia e articolata che al contempo risulti funzionale all’indicazione delle pre-
messe e degli obiettivi del progetto (cfr. infra, par. 1.9), nonché alla presenta-
zione dei casi-studio che hanno costituito la parte empirica (i quattro capitoli 
della seconda parte) e alla discussione finale dei dati di ricerca (il capitolo 
conclusivo).  

Quello dell’“attenzione alla diversità” nei luoghi di lavoro, infatti, sembra 
essersi ormai istituzionalizzato come un potente discorso trasversale della no-
stra epoca, diffondendosi in maniera pervasiva nelle pratiche (in primis la co-
municazione) del mondo aziendale, tra gli attori del settore pubblico di livello 
nazionale e sovranazionale, nel composito universo della società civile e nella 
ricerca accademica. D’altro canto, ma a conferma dell’attuale rilevanza del 
tema, dopo tre lustri conserva intatta la sua validità l’osservazione di Cox e 
Beale con cui si è aperto il capitolo: il DM resta un terreno non solo altamente 
frequentato ma anche conteso e talora ambiguo per la molteplicità dei modi in 
cui lo si è tematizzato, a tal punto che oggi non manca di qualche seguito una 
posizione che si interroga seriamente sull’opportunità di abbandonare questa 
denominazione nella misura in cui essa può o pare avere “confuso invece che 
aiutare” (Bombelli, 2009: 48). Anche per questi motivi, e situandosi 
nell’ottica che ci sia ancora più da guadagnare che da perdere nell’impiego 
dell’“etichetta” DM per descrivere e affrontare un fenomeno senza dubbio 
complesso, non ci si propone di fornire una puntuale ricostruzione cronologi-
co-concettuale dell’evoluzione di questo approccio alla realtà organizzativa 
contemporanea, del resto già variamente disponibile anche nell’ambito di stu-



17 

di condotti nel nostro paese (p. es.: Castellucci et al., 2009; Cocozza, 2010; 
Cuomo, Mapelli, 2007; Mauri, Visconti, 2004; Visconti, 2007)1.  

L’accenno a una riconoscibile e ormai articolata letteratura italiana in ma-
teria consente di ricordare come la prospettiva del DM si sia dapprima svilup-
pata all’inizio degli anni Novanta negli Stati Uniti per poi affermarsi tra la 
metà dello stesso decennio e quella del successivo anche nell’area europea, 
Italia compresa. Combinando gli spunti forniti dagli originari lavori americani 
(p. es.: Cox, 1993; 2001; Thomas, 1990; 1999; Thomas, Ely, 1996) e più in 
generale anglosassoni (p. es., nel Regno Unito, Kandola, Fullerton, 1994) con 
le indicazioni elaborate nel contesto italiano (p. es., a parte i riferimenti appe-
na citati, Barabino, Jacobs, Maggio, 2001 e Bombelli, 20032), possiamo defi-
nire il DM nei termini seguenti: un approccio alla gestione delle risorse uma-
ne nelle organizzazioni volto alla promozione di un ambiente di lavoro inclu-
sivo, in grado, cioè, di favorire l’espressione delle differenti predisposizioni, 
esperienze e identità del personale e di valorizzarle ai fini della prestazione 
d’impresa e del conseguimento dei suoi obiettivi.  

Come si dettaglierà meglio più avanti, gli elementi che nelle organizzazio-
ni contribuiscono a differenziare la forza lavoro o (e i due processi tendono 
inevitabilmente a intrecciarsi) ad alimentare la percezione e la costruzione 
collettiva di “diversità” e di differenti “categorie” di soggetti possono essere 
molteplici. Nell’insieme di tali fattori confluiscono dimensioni sia organizza-
tive, sia di carattere sociale, sia di natura più strettamente personale. Sotto il 
profilo organizzativo, rilevanti appaiono, per esempio, la collocazione in spe-
cifiche aree funzionali (la produzione, l’ambito commerciale, funzioni di staff 
quali la gestione del personale, ecc.), la posizione gerarchica occupata, 
 
1 Sotto tale profilo, è sicuramente illuminante evidenziare lo specifico contributo portato dai 
vari stakeholder coinvolti nella costruzione collettiva del discorso del DM. Per limitarci a un 
esempio, tra le varie possibili (e aldilà dell’evoluzione delle normative nazionali in tema di “pa-
ri opportunità”), si possono citare due espressioni dell’incremento di attenzione dei soggetti 
pubblici verso la materia, che appaiono significative anche per la loro differente collocazione 
istituzionale e temporale. La prima consiste nel rapporto Workforce 2000 (Johnston, Packer, 
1987), pubblicato negli Stati Uniti dal Dipartimento del Lavoro, nel quale correttamente si pre-
diceva una sorta di paradosso del mercato del lavoro statunitense all’inizio del nuovo millennio: 
da un lato il decisivo mutamento demografico dato dalla prevalenza numerica di tradizionali 
“minoranze” della forza lavoro (p. es.: donne e persone di diverse origini etnico-nazionali), 
dall’altro il tendenziale permanere di un modello di rappresentazione dei lavoratori calibrato 
sullo standard convenzionale del lavoratore maschio bianco ed eterosessuale. Un secondo do-
cumento che rivela l’incremento di un interesse esplicito nei confronti della diversità organizza-
tiva da parte degli attori pubblico-istituzionali coincide con uno studio commissionato dalla 
Commissione Europea (European Commission, 2003). Da una posizione principalmente orien-
tata a valutare il nesso tra gestione della diversità e prestazione d’impresa (cfr. infra par. 1.2), 
in questo intervento si propongono dati e indicazioni relativi ai costi e benefici delle politiche 
organizzative per il riconoscimento e la valorizzazione delle diversità nella composizione delle 
risorse umane. 
2 Non casuale è il richiamo a questi due articoli, che hanno notevolmente influenzato – se non 
avviato – la riflessione sul DM, sia teorica sia di stampo più pragmatico, nel nostro paese. 
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l’anzianità di servizio, il contenuto delle mansioni svolte e l’inquadramento 
contrattuale (p. es., l’essere collaboratori temporanei oppure a tempo indeter-
minato). Rispetto alla dimensione sociale, l’eterogeneità organizzativa si 
esprime attraverso differenze che fanno riferimento all’appartenenza degli in-
dividui a distintivi gruppi demografico-sociali, per effetto della quale essi ten-
dono a riconoscersi in (e/o si tende ad assegnare loro) delle specifiche “identi-
tà di gruppo”. In tal senso, sono vari i tipi di differenza/appartenenza ricono-
sciuti, a livello di ricerca internazionale, quali fondamentali “assi sociali di 
diversità” nella vita organizzativa: il genere, l’età, l’origine etnico-nazionale, 
a cui possiamo aggiungere differenze non primariamente riconducibili a cate-
gorie di carattere demografico come l’appartenenza professionale e quella re-
ligiosa. Infine, le specificità più squisitamente individuali vengono ricondotte 
a fattori quali il carattere e la struttura di personalità, le esperienze pregresse 
(di lavoro e non), la condizione familiare, la provenienza geografica, le abitu-
dini, i valori e l’orientamento politico, gli investimenti extra-lavorativi, le abi-
lità fisiche e le preferenze sessuali3.  

Già queste considerazioni iniziali, oltre a implicare una serie di questioni 
che successivamente porteremo in primo piano (come la possibile contrappo-
sizione tra visioni restrittive o “di gruppo” ed estensive o “individuali” della 
diversità), fanno intravedere e soprattutto ritenere condivisibile un punto di 
partenza indicato da Thomas (1995): che in generale occorra procedere con-
cependo la diversità non come sinonimo di “differenze” – e in particolare le 
differenze di persone “altre” rispetto a quanti si riconoscono in una presunta 
“normalità” (di genere, etnico-nazionale, ecc.) – ma come condizione com-
plessiva del sistema organizzativo risultante dall’eterogeneità delle persone 
che operano e interagiscono in quel luogo di lavoro. 

Rientrando nell’ottica introduttiva di questo paragrafo, la formulazione del 
suo titolo spinge a chiedersi fin dall’inizio quanto il discorso contemporaneo 
del DM, e specialmente il suo impiego nelle dinamiche di gestione delle orga-
nizzazioni, rappresenti più che altro una “retorica”. Con questo termine si 
vuole qui intendere un linguaggio utilizzato come strumento  
 
per creare significati condivisi nella definizione delle identità individuali e collettive 
che coalizzano le organizzazioni intorno a una “cultura” […e] per influenzare i pro-
cessi di percezione del contesto (Pezzillo Iacono, Esposito, Sicca, 2009: 279).  
 

 
3 In realtà, questi due ultimi aspetti – le abilità fisiche (in special modo le varie forme di disabi-
lità) e l’orientamento sessuale – vengono oggi sempre di più concettualizzati e trattati nella loro 
valenza sociale: ovvero, come caratteristiche che individuano gruppi e “identità di gruppo” nel-
la misura in cui concorrono alla definizione di sé e alla percezione di una condizione condivisa 
da parte dei soggetti interessati e/o generano categorie a cui essi vengono associati da parte di 
altri (cfr. infra, par. 1.5). 
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Retorica, pertanto, come un processo persuasivo o anche una “moda” in cui 
ciò che viene rappresentato o auspicato può e anzi tende a essere alquanto di-
verso dalle condotte tenute nella vita reale e da ciò che succede in pratica. La 
concezione del DM come, primariamente, una retorica del nostro tempo è sta-
ta proposta a partire dalla constatazione empirica di uno scarto più o meno 
sensibile tra quanto è “esposto”, ad esempio attraverso i pronunciamenti e i 
programmi formali prodotti dalle organizzazioni (che spesso si ispirano a in-
dicazioni e raccomandazioni altrettanto ufficiali dell’attore pubblico), e quan-
to è effettivamente “agito” nella quotidiana realtà organizzativa.  

Andando però oltre il dato, in sé indubbiamente significativo, della distan-
za che può intercorrere tra il livello del dichiarato e quello delle pratiche, il 
concetto di retorica nell’accezione appena indicata è forse inadeguato per co-
gliere complessivamente un processo in corso mediante cui nel mondo delle 
imprese si stanno costruendo non solo un linguaggio, ma anche delle modalità 
di azione e interazione (e nelle aziende al centro della nostra indagine 
l’emersione di queste ultime sta per vari versi anticipando l’affermarsi del 
primo) in grado di impattare sulle direzioni del cambiamento organizzativo. 
Più esplicitamente, pare riduttivo etichettare il DM semplicemente nei termini 
di una moda, nonostante – come non si mancherà di notare – la presenza di 
nodi critici e opacità anche considerevoli nel modo di tematizzarlo e attuarlo. 
Ciò, innanzitutto, perché il DM rimanda in ultima analisi alla quintessenza 
tradizionale dell’organizzare, che consiste nella capacità – in un certo senso 
paradossale – di far coesistere differenziazione e integrazione4. Inoltre, e in 
modo più rilevante, lo sviluppo di questa prospettiva si radica in una serie di 
mutamenti che hanno “oggettivamente” caratterizzato l’evoluzione sociale e 
degli scenari organizzativi nell’ultimo ventennio. 

Proprio da qui si procederà per sottolineare le tendenze, e dunque le motiva-
zioni, alla base del crescente interesse per la diversità nei luoghi di lavoro (par. 
1.2). Si proseguirà soffermandosi su un paio di questioni che restano cruciali, 
specialmente per il loro carico di problematicità, nell’interpretazione corrente 
del DM, riguardanti i nessi con il più tradizionale approccio delle pari opportu-
nità (par. 1.3) e il rapporto tra modelli “individualistici” e “di gruppo” (par. 1.4) 
della diversità organizzativa. Ci si concentrerà in seguito su tre punti che si ri-
tengono ineludibili per un approfondimento delle implicazioni, anche di caratte-
re applicativo, del DM nonché, almeno in parte, ai fini dell’inquadramento del 
progetto di ricerca: a) la plausibilità di un approccio multilivello in grado di in-
tegrare le dimensioni individuale, dell’attività/interazione di gruppo e organiz-
zativo, ovvero i livelli di esperienza in cui simultaneamente si esprimono le cri-
ticità e le opportunità collegate alla pratica della diversità (par. 1.5); b) la decli-
 
4 Questa consapevolezza pervade il campo dell’analisi organizzativa sin dalla sua costituzione, 
ai primi del Novecento, come scienza moderna; e, in un testo ormai classico, Lawrence e Lor-
sch (1967) definiscono l’esigenza di conciliare differenziazione e integrazione come il dilemma 
per eccellenza dell’azione organizzativa. 
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nazione del DM nell’ambito cross-culture, con una specifica attenzione alla ge-
stione organizzativa delle differenze in senso stretto culturali determinate 
dall’origine e dall’appartenenza etnico-nazionali delle risorse umane (par. 
1.6); c) i meccanismi del DM sotto il profilo operativo, relativi in particolare 
sia alle politiche e agli interventi organizzativi che al ruolo dei vari attori 
coinvolti (par. 1.7). Infine, dopo avere proposto un sintetico quadro delle pro-
spettive che sembrano oggi profilarsi per la teoria e per la prassi del DM con 
uno sguardo privilegiato alle peculiarità della situazione italiana (par. 1.8), si 
passerà a illustrare l’impostazione dell’indagine empirica.  
 
 
1.2 Le motivazioni del DM: la diversità come vantaggio competitivo 
 
Si possono individuare una serie di fattori generali, di consistenza e portata dif-
ficilmente contestabili, che, combinandosi, hanno impresso un’accelerazione 
determinante allo sviluppo di pensiero e iniziative in tema di diversità nei luo-
ghi di lavoro (Cuomo, Mapelli 2007; Monaci, 2011).  

È innanzitutto il caso degli impatti prodotti dalle dinamiche di globalizza-
zione, con la continua ridefinizione dei mercati su scala mondiale e in particola-
re l’intensificazione dei processi di internazionalizzazione delle attività 
d’impresa. Ancora dal punto delle macro-tendenze di contesto, vanno conside-
rati i cambiamenti demografici nelle strutture e dinamiche occupazionali, attra-
verso, in particolare, la progressiva femminilizzazione del mercato del lavoro 
e la crescente coesistenza, negli ambienti di lavoro, di soggetti appartenenti a 
generazioni e a gruppi etnico-culturali differenti. Processi altrettanto rilevanti 
si rivelano lo sviluppo e l’espressione di nuovi bisogni e attese soggettivi (di 
autorealizzazione, di partecipazione e identità, di conciliazione delle varie sfe-
re della propria vita), mutevoli nel tempo, che gli individui portano 
nell’universo lavorativo e che si confrontano – non necessariamente in manie-
ra armoniosa – con la ricerca, da parte delle organizzazioni, di competenze 
delle risorse umane capaci di supportare compiti e servizi di crescente com-
plessità. A tale differenziazione delle esigenze e aspettative attivate nella sfera 
lavorativa, e a sua volta riflesso di un’evoluzione del contesto socio-culturale 
più ampio, corrisponde d’altro canto il costante diversificarsi dei bisogni e de-
gli stili di vita dei clienti o utenti con cui si rapportano le organizzazioni con-
temporanee (specie quelle operanti nei servizi). Sul piano dei mutamenti di li-
vello più prettamente organizzativo, l’incremento di interesse per gli effetti del-
la diversità nelle interazioni di lavoro ha anche a che fare con l’indebolimento 
dei tradizionali confini interni (sia funzionali che gerarchici) ed esterni delle 
organizzazioni indotto dalle nuove sfide competitive e dall’innovazione tecno-
logica; un cambiamento che, tipicamente, si segnala attraverso l’emergere di 
strutture organizzative “piatte” e di strutture interorganizzative di network (p. 
es.: reti di imprese, partnership di progetto) in cui soggetti portatori di know-
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how e repertori professionali altamente eterogenei, sotto il profilo non soltanto 
delle competenze “tecniche”, ma anche delle visioni della realtà e dei valori di 
riferimento, devono contribuire al raggiungimento di obiettivi comuni. Infine, 
occorre riconoscere un ruolo non meno centrale al consolidamento di una 
consapevolezza e di maggiori attese collettive verso gli aspetti etici e di “re-
sponsabilità sociale” della condotta organizzativa, evidentemente coinvolti 
laddove si richiede alle organizzazioni una più profonda capacità di ascolto 
delle variabili istanze dei propri collaboratori o, prima ancora, di contribuire a 
contrastare situazioni di discriminazione e di ingiustizia sociale nei luoghi di 
lavoro5. 

Nel loro insieme, tali fattori figurano alla base dell’irrompere di nuovi pro-
cessi di differenziazione e, con le sue molteplici sfaccettature, della “questio-
ne della diversità” nelle organizzazioni dei paesi industriali avanzati. Quan-
tunque con un certo ritardo rispetto al Nord America e al Regno Unito, aree in 
primo luogo storicamente contraddistinte (per motivi e con esiti diversi) da 
una popolazione multietnica, nello stesso contesto italiano sono ormai chia-
ramente distinguibili sia uno scenario organizzativo sempre più composito 
sotto il profilo delle differenze demografiche e socio-culturali, sia – come già 
suggerito – un vivace dibattito intorno al tema della diversità applicato alla 
vita e alla gestione organizzative e specialmente all’azione d’impresa. 

Anche in questo caso possiamo riscontrare gli effetti di frammentazione, 
complessità e “apertura” (al cambiamento, dei confini organizzativi, ecc.) 
connessi all’intensificarsi delle dinamiche competitive e alla continua ri-
segmentazione dei mercati, all’evoluzione incessante delle tecnologie della 
comunicazione, all’aumento di interazione tra comunità professionali, alle 
“nuove prospettive del contratto psicologico” (Cuomo, Mapelli, 2007: 21) che 
ridefiniscono la relazione di impiego tra organizzazioni e persone, ad esempio 
abbinando una maggiore flessibilità (e “insicurezza” materiale per il collabo-
ratore) a una maggiore personalizzazione del rapporto di lavoro, con l’offerta 
di incentivi intangibili in termini di sviluppo professionale o gestione dei tem-
pi di vita.  

Ma soprattutto occorre prendere atto di come anche il panorama italiano si 
stia caratterizzando per una sensibile crescita della diversificazione della forza 
lavoro. Ciò è del tutto visibile in almeno tre tendenze fondamentali. La prima 
in ordine di importanza coincide con l’aumentata presenza femminile nel 
mercato del lavoro, con le annesse dinamiche legate alla “doppia presenza” 
delle donne e alla differente distribuzione di genere nei settori di attività come 
nelle gerarchie organizzative. Un ulteriore e cruciale asse di diversificazione è 
da ricondurre ai fenomeni migratori, per effetto dei quali l’Italia risulta oggi, a 
 
5 Una manifestazione di superficie ma inequivocabile della tendenza ad ascrivere le pratiche di 
DM, fra l’altro, all’area delle condotte di corporate social responsibility (CSR) consiste nel 
loro convenzionale trattamento come indicatori di azioni di responsabilità verso lo stakeholder 
“collaboratori” nell’ambito dell’impostazione e redazione del bilancio sociale aziendale.  
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pieno titolo, un paese di immigrazione che accoglie consistenti flussi di popo-
lazione straniera (specie extracomunitaria); da qui il conseguente massiccio 
incremento della quota di personale non-italiano nei luoghi di lavoro, in parti-
colare in determinati settori industriali e di servizio (p. es.: edilizia, settore 
meccanico, ristorazione, settore agro-alimentare, servizi di cura alla persona). 
In terzo luogo, occorre rimarcare il modo in cui l’allungamento progressivo 
della vita media si combina con le trasformazioni in atto del sistema di welfa-
re nel moltiplicare, all’interno delle organizzazioni, le situazioni di compre-
senza di persone di età differente e pertanto con aspirazioni e prospettive – 
scelte o subite – specificamente legate a stadi diversi del ciclo di vita. Accanto 
a questi profondi cambiamenti nella composizione della forza lavoro e nella 
struttura occupazionale del nostro paese, tra le spinte a una maggiore atten-
zione trasversale al tema della diversità organizzativa non deve inoltre essere 
trascurato l’effetto delle condizioni e del dibattito generati dalla riforma del 
collocamento obbligatorio dei disabili avviata attraverso vari interventi legi-
slativi dalla fine degli anni Novanta. Su questo piano, a parte la questione (di 
per sé essenziale) di tassi di occupazione delle persone con una riduzione di 
autonomia continuativa che restano decisamente bassi, è soprattutto significa-
tivo registrare lo sviluppo di una sensibilità orientata a promuovere modalità 
di inserimento lavorativo non residuali e capaci di superare un’applicazione 
puramente burocratica della normativa.  

Sotto il profilo della letteratura e della ricerca, tutto ciò in Italia ha alimen-
tato, in un processo tuttora in corso, una graduale estensione del focus di at-
tenzione: l’iniziale e quasi esclusivo interesse, dai primi anni Novanta, per la 
differenziazione di genere nei contesti lavorativi si è progressivamente artico-
lato, lasciando spazio a riflessioni e contributi che si focalizzano su altre di-
mensioni attraverso cui si esprime la diversità organizzativa, quali l’età, 
l’origine etnico-nazionale e l’esperienza della disabilità (p. es.: Bombelli, Fin-
zi, 2006; 2008; Visconti, 2007) 6.  

Per altro verso, a fronte dell’entità dei cambiamenti appena ricordati, si po-
trebbe anche evidenziare un certo ritardo della ricerca nel nostro paese nel 
manifestare un’adeguata attenzione per lo studio della diversità nei luoghi di 
lavoro. Se si volesse alludere a una sorta di “sconnessione” tra realtà e ricerca 
(specie di stampo accademico), non si tratterebbe, tuttavia, di un fenomeno 
isolato. Basti considerare, più in generale, il caso della teoria organizzativa e 
manageriale, vale a dire la disciplina forse più immediatamente chiamata in 
causa da queste trasformazioni. Solo molto di recente tale ambito ha comin-
ciato a includere nel proprio orizzonte analitico dimensioni della diversità ag-
giuntive rispetto a quelle tradizionalmente indagate e connesse alla divisione e 
al coordinamento formali del lavoro (livelli gerarchici, profili manageriali ed 
 
6 È altresì doveroso riconoscere che, in Italia come altrove, proprio il lavoro sulle differenze di 
genere ha saputo produrre strumenti di analisi e intervento (p. es., in merito all’influenza e al con-
trasto dei meccanismi di categorizzazione dell’“altro”) poi estesi a ulteriori ambiti di diversità. 
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esecutivi, aree di specializzazione funzionale, ecc.). In particolare, se si eccet-
tua anche in questo caso una relativa attenzione alla tematica delle relazioni di 
genere presente sin dagli anni Ottanta, è la questione delle differenze e disu-
guaglianze sociali nelle organizzazioni ad avere ricoperto, sin quasi ai giorni 
nostri, un’importanza tutto sommato marginale nella ricerca organizzativa. A 
conferma di questa sorta di paradosso, Chugh e Brief (2008a) hanno verificato 
come in un campione selezionato di riviste di riferimento internazionale nel 
campo degli studi organizzativi, rispetto a riviste di primo piano che rappre-
sentano la ricerca condotta in altre scienze sociali, si riscontri una percentuale 
ben più ridotta di articoli dedicati all’argomento dall’anno 2000 in avanti. I 
due autori offrono anche un tentativo di spiegazione di tale ritardo, enfatiz-
zando, ad esempio, il ruolo giocato dall’abitudine di molti studiosi organizza-
tivi di occuparsi delle questioni ritenute “veramente cruciali” dal management 
delle imprese (come la strategia) e la difficoltà di procurarsi sul campo dati di 
norma ritenuti sensibili dalle organizzazioni (specialmente se ricercati 
nell’ottica di indagare la presenza di situazioni discutibili nel trattamento delle 
differenze tra gruppi di lavoratori). Porre al centro dell’attenzione degli studi 
organizzativi – come in qualche modo sta ultimamente accadendo – differenze 
di natura socio-culturale che nella vita organizzativa riflettono e al contempo 
contribuiscono a produrre aspetti fondamentali dell’evoluzione sociale con-
temporanea può dare finalmente seguito all’indicazione con cui già tempo ad-
dietro Baron e Bielby (1980) invitavano a “tornare alle organizzazioni”: le or-
ganizzazioni viste come “punti di passaggio obbligato” di esperienze e cam-
biamenti legati alla diversità, nonché, da un’angolatura più problematica, co-
me primario anello di congiunzione tra quelle due realtà fondamentali della 
vita collettiva costituite dal lavoro e dalla vasta area dei fenomeni di inclusio-
ne ed esclusione sociale. 

Per riassumere, e in linea con una popolare classificazione di Cox (1993), 
appaiono in generale tre gli ordini di motivazioni che oggi portano o dovrebbero 
condurre il management delle organizzazioni, anche attraverso l’influenza dei 
loro stakeholder sociali (dagli stessi lavoratori agli attori pubblici, dai consuma-
tori agli studiosi di professione), a occuparsi di come le differenze e diversità7 
sociali si manifestano e vengono o possono essere gestite nei contesti di lavo-
ro: a) ragioni di carattere legale, relative all’esigenza di conformarsi a dispo-
sizioni normative che più o meno direttamente stabiliscono obblighi di equità 

 
7 Come suggerito da Ceri (1985) e ribadito da Zanfrini (2011a), in un’ottica sociologica può 
risultare opportuno distinguere tra “diversità” e “differenze”. Secondo questa proposta, mentre 
le differenze costituiscono caratteristiche ordinabili lungo una scala di importanza (p. es., le 
differenze nei livelli di istruzione o di reddito), le diversità sono caratteristiche non ordinabili di 
natura qualitativa che possono essere confrontate sono in termini di uguale/diverso (p. es., le 
differenze di genere o etniche). Nel contesto e per gli scopi di questo lavoro, i due concetti sa-
ranno tuttavia sostanzialmente utilizzati in maniera equivalente. 
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di trattamento rispetto a determinati gruppi di soggetti; b) ragioni di carattere 
etico, collegate alle nuove crescenti aspettative nei confronti di responsabilità 
sociali d’impresa che vanno oltre gli obblighi di legge; c) ragioni di carattere 
economico, che rimandano ai benefici per la performance organizzativa di 
un’accresciuta attenzione verso la diversità delle risorse umane. Come eviden-
te dalla definizione che si è anticipata nel paragrafo iniziale, a qualificare pri-
mariamente la prospettiva del DM, distinguendola da altri approcci alle diffe-
renze organizzative, è la spinta di natura economico-competitiva. L’accento 
esplicito e prioritario su questa leva, consolidato in una posizione abitualmen-
te definita business case for diversity, si basa pertanto sull’idea che la dispo-
nibilità di una forza lavoro pluralistica in termini di caratteristiche socio-
demografiche (quali l’età, il genere, l’origine etnico-nazionale) o di altri tratti 
individuali (valori, predisposizioni, esperienze formative e professionali, 
ecc.), unita alla disponibilità a lavorare su tale eterogeneità, costituisca una 
risorsa cruciale – se non, in determinati settori di attività, un requisito neces-
sario – per incrementare le capacità di creazione del valore delle organizza-
zioni nello scenario attuale.  

La duplice disponibilità cui si è appena fatto riferimento coglie un tratto 
imprescindibile del modo in cui il DM è stato codificato dai suoi sostenitori 
più rigorosi, vale a dire che la questione – problemi, sfide e opportunità – po-
sta dalla diversità non coincide, né tanto meno si può esaurire, con la semplice 
presenza di quest’ultima nei luoghi di lavoro ma comporta degli sforzi – stra-
tegie e interventi – finalizzati alla sua comprensione e gestione; come rimarca 
uno degli studiosi più autorevoli in questo campo:  
 
Gestire la diversità significa comprendere i suoi effetti e implementare comportamen-
ti, pratiche lavorative e politiche che si rapportino ad essi in modo efficace. (…) Per-
tanto la sfida comportata dalla gestione della diversità sta nel creare condizioni che 
minimizzino il suo potenziale di ostacolo alla prestazione e che, al contempo, massi-
mizzino il suo potenziale per il miglioramento della prestazione organizzativa (Cox, 
2001: 4, corsivi originali). 
 
Attingendo alla vasta letteratura internazionale di impostazione business case, 
prodotta prevalentemente dal segmento della ricerca organizzativa più conti-
guo alle esperienze ed esigenze concrete dei professionisti del management8, 

 
8 Tra i lavori che, sul piano sostanziale ma ancor più simbolico, hanno fornito un impulso deci-
sivo alla concettualizzazione del DM come nuovo paradigma per la competitività organizzativa 
spiccano due articoli pubblicati negli Stati Uniti rispettivamente da Cox e Blake (1991) e Tho-
mas ed Ely (1996). In ambito italiano, una funzione simile è stata sicuramente svolta dal già 
citato articolo di Barabino e colleghi (2001). In generale, questa attenzione alle valenze stretta-
mente applicative della diversità (come di altri fenomeni organizzativi, p. es. la cultura 
d’impresa) è tipica di coloro che Alvesson e Berg (1993) chiamano “pragmatici accademici”: 
figure che operano sistematicamente a cavallo della teoria e della pratica, affiancando o alter-
nando l’impegno accademico e di studio con l’attività di consulenti o formatori d’impresa. 



25 

si indica di seguito una sorta di compendio dei molteplici benefici organizza-
tivi attribuiti alla diversità come “valore di business”, nella misura in cui il 
management d’impresa si assuma l’impegno di riconoscerla (o addirittura ri-
cercarla) e di valorizzarla: 
– riduzione dei costi, in special modo quelli legati al turn-over e 

all’assenteismo del personale o derivanti dal mancato rispetto delle nor-
mative sulle pari opportunità nel lavoro (la cui possibilità dovrebbe sensi-
bilmente diminuire in un clima organizzativo aperto alle differenze tra 
persone e tra gruppi di persone); 

– vantaggi nel mercato del lavoro, determinati dall’estensione della base so-
cio-demografica a cui ci si rivolge per la ricerca e l’acquisizione del capi-
tale umano; 

– vantaggi commerciali, legati all’ampliamento della base di clienti che può 
discendere dall’inclusione di collaboratori di differente estrazione (nazio-
nale, etnica, di genere, ecc.) “naturalmente” qualificati per comprendere e 
soddisfare i bisogni dei propri gruppi sociali di riferimento; 

– miglioramento delle competenze funzionali all’internazionalizzazione or-
ganizzativa nel contesto di strategie d’azione globali; 

– incremento della capacità organizzativa di far fronte a criticità che ostaco-
lano i processi di integrazione interna (p. es., le incomprensioni, con i 
connessi rischi di perdita o insufficiente circolazione di saperi, nel rappor-
to tra vecchie e nuove generazioni di personale); 

– aumento della creatività e della qualità del problem solving attraverso il 
concorso e il confronto di idee, punti di vista, sensibilità differenti, con ri-
svolti significativi sia per la produttività dei gruppi di lavoro, sia, più in 
generale, ai fini dell’innovazione organizzativa; 

– incremento delle “risorse intangibili” dell’organizzazione, specialmente 
sul piano a) della legittimazione di contesto (dati i possibili ritorni positivi 
di una reputazione da impresa “pluralistica” o “in ascolto”) e b) dei mec-
canismi di motivazione e fidelizzazione dei dipendenti (p. es., una mag-
giore possibilità di trattenere soggetti ad alto potenziale portatori di istan-
ze e aspirazioni che mal si conciliano con pratiche standardizzate di ge-
stione del personale). 

Nel loro insieme, queste indicazioni confermano come il DM presupponga 
una concezione secondo cui lo sviluppo e il successo d’impresa, nella com-
plessità e mutevolezza degli odierni scenari economico-sociali, dipendono dal 
capitale umano oltre e più che dal capitale tecnologico e finanziario (Aureli, 
2008). Il DM, quindi, si radica nel solco di un approccio9 che considera la ri-
 
9 È ormai abitudine definire questo approccio human resource management (HRM). Tale de-
nominazione non soltanto si riferisce alle concrete pratiche di direzione del personale, una fun-
zione che (sotto varie etichette) si è sviluppata di pari passo con l’evoluzione delle forme orga-
nizzative nel corso del Ventesimo secolo; ma designa anche – in modo più specifico e qui rile-
vante – una filosofia di governo delle persone emersa nell’ultimo ventennio del Novecento e 
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sorsa umana “l’unico strumento strategico indispensabile e irriproducibile” 
(Cocozza, 2009: 15) nell’agire d’impresa, al quale viene ricondotta in primo 
luogo la possibilità di valorizzare altre risorse cruciali per il funzionamento 
organizzativo (tramite repertori di conoscenza, l’impegno sul lavoro, ecc.). 
Inoltre, l’ultimo punto dell’elenco precedente, che suggerisce il valore della 
gestione della diversità per il coinvolgimento e la soddisfazione dei collabora-
tori, possiede una specifica pregnanza in quanto esplicita inequivocabilmente 
il secondo elemento centrale, a fianco della finalità competitiva, implicato dal-
la nostra definizione introduttiva del DM: la logica win-win, con l’idea che un 
contesto di lavoro caratterizzato da investimenti nella “cura” delle differenze, 
mentre genera risultati coerenti con gli interessi d’impresa, sia in grado di li-
berare il potenziale e le aspirazioni degli individui, riuscendo in ultima istanza 
a conciliare gli obiettivi e le esigenze organizzativi con i bisogni (professiona-
li e più strettamente soggettivi) delle singole persone.  

Occorre altresì subito notare che l’ottica business case coincide anche con 
uno degli aspetti del DM che ha suscitato maggiori discussioni e perplessità 
(Monaci, 2011). Questa visione più scettica è stata in particolare proposta da 
commentatori di estrazione squisitamente accademica e il cui lavoro di ricerca 
si ispira alle categorie concettuali e ai modelli teorici, da un lato, dell’analisi 
sociologica e, dall’altro, della psicologia sociale; una “sottocomunità” di stu-
diosi meno prossimi alle esigenze pragmatiche del management d’impresa e 
principalmente preoccupati di formulare approfondite interpretazioni degli ef-
fetti dei processi di differenziazione sociale nella realtà organizzativa, specie 
con riguardo alla produzione di condizioni di svantaggio e disuguaglianza a 
carico dei membri di specifici gruppi sociali. In base a tale posizione, a essere 
discutibile è innanzitutto il fatto che il punto di partenza del DM sembri inva-
riabilmente costituito dal self-interest delle organizzazioni, poste di fronte a 
nuove sfide competitive e di adattamento. Da qui – secondo questa prospettiva 
critica – il ragionamento prevalente nei vari modelli di DM tende a procedere 
ricalcando l’intramontabile tema della “mano invisibile”, con l’idea che de-
terminate istanze legate al bene comune (come la giustizia sociale) siano me-
glio servite attraverso il perseguimento degli interessi particolari degli attori di 
mercato; un assunto, quest’ultimo, che ad esempio porta a ritenere che sia 
semplicemente nell’interesse economico delle organizzazioni garantire possi-
bilità di accesso e carriera a soggetti appartenenti a delle minoranze sociali, 
 
orientata a rafforzare la capacità dei collaboratori di contribuire e “partecipare” agli obiettivi 
d’impresa attraverso meccanismi quali la ricerca di qualità e di flessibilità (intesa in senso pro-
duttivo e più in generale come costante apertura al cambiamento), il decentramento delle re-
sponsabilità, il coinvolgimento culturale e il lavoro di gruppo. Una trattazione approfondita del-
lo sviluppo dell’HRM, in termini sia di modellistica sia di traduzione operativa nella gestione 
d’impresa, richiederebbe peraltro di delineare i suoi nessi con una serie di trasformazioni socio-
economiche che oltrepassano il mondo della produzione e del lavoro e che nel recente passato 
sono state al centro del dibattito sul cosiddetto “post-fordismo” (p. es.: Lodigiani, Martinelli, 
2002). 
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poiché, in caso contrario, ci si precluderebbe i benefici di una potenziale fonte 
di valore. Più in generale, il punto maggiormente problematico sottolineato da 
questi commentatori è che, a loro avviso, il DM pare in definitiva suggerire 
che la diversità sia degna di esplicita attenzione, e quindi – per così dire – 
“ben accetta”, laddove risulti evidente la sua capacità di generare per 
l’organizzazione benefici superiori a quelli conseguibili attraverso una com-
posizione della forza lavoro più omogenea. Da tale punto di vista, fa notare 
Konrad (2003: 6) riferendosi a uno dei vantaggi organizzativi tipicamente ri-
marcati nell’ottica business case, non sarebbe difficile arrivare a concludere 
che: 
 
la diversità può essere richiesta unicamente in organizzazioni che necessitino di abilità 
creative e innovazione, attribuendole scarsa importanza quando invece l’organizzazione 
impiega solo collaboratori poco qualificati od opera in un ambiente stabile10. 
 
Una simile visione critica dei presupposti sottesi alla teoria e prassi del DM si 
spiega anche con i peculiari interessi di conoscenza di chi la propone; una po-
sizione, come anticipato, limitatamente sensibile alla rilevanza delle teorie 
prodotte sul piano delle applicazioni manageriali e, piuttosto, contrassegnata 
da una finalità emancipatoria e – in senso lato – politica per la quale la ricerca 
sulle differenze sociali nelle organizzazioni è in primo luogo chiamata a rive-
lare e “denunciare” le dinamiche di potere (e di dominio) connesse alla perce-
zione e alla gestione delle diversità nei luoghi di lavoro. E anche quando si 
occupa della relazione tra la diversità e i processi e risultati dell’attività orga-
nizzativa (p. es., nei gruppi di lavoro ad elevata eterogeneità sociale), tale fi-
lone di analisi converge su interpretazioni decisamente più ambigue rispetto 
alle indicazioni o alle previsioni dei modelli business case. Esplorando in par-
ticolare l’impatto di differenze demografiche cruciali nella struttura occupa-
zionale di molteplici paesi, come il genere e l’origine etnica, questi studi han-
no prevalentemente rilevato effetti irrilevanti o addirittura negativi nella pre-
stazione organizzativa, dati per esempio dall’incremento della conflittualità 
interna o del grado di turnover e di insoddisfazione delle risorse umane (Ko-
chan et al., 2003; Mannix, Neale, 2005; Stewart, 2006).  

A sua volta, questa prospettiva di impostazione accademica e più critica 
non pare esente da aspetti in vario modo discutibili. Tra di essi in primo luogo 
si segnala, nello studio del nesso tra diversità e prestazione organizzativa, la 
tendenza a considerare principalmente situazioni caratterizzate dalla “sempli-
ce” presenza di differenze socio-culturali, piuttosto che le condizioni di me-

 
10 In questa vena, il medesimo rilievo potrebbe venire mosso con riguardo ad altri benefici 
competitivi rimarcati in letteratura: che valore si assegna alle differenze socio-culturali del per-
sonale nel caso di imprese non coinvolte in processi di internazionalizzazione o che si rivolgo-
no (e con successo) a target di mercato tendenzialmente uniformi nelle aspettative e negli stili 
di consumo? 
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dio-lungo periodo determinate da politiche attive di gestione della diversità 
nelle imprese. Nondimeno, si tratta di una posizione che suggerisce alcuni 
spunti meritevoli di attenzione se si tiene conto della frequenza con cui, nel 
mainstream della letteratura sul DM, affiora l’idea che occorra “progettare 
strumenti di gestione che consentano di accogliere le diversità compatibili con 
l’organizzazione” (Bombelli 2003: 103, corsivo mio). Inoltre, a giustificare 
l’esigenza di una riflessione comunque approfondita intorno alle implicazioni 
del business case for diversity concorre la constatazione di come la stessa co-
municazione dei soggetti pubblici a favore dell’inclusione sociale e lavorativa 
tenda sovente a enfatizzare l’impegno per la diversità organizzativa quale fat-
tore indispensabile per una permanenza competitiva sul mercato11. La logica 
seguita in questi interventi di sensibilizzazione è che l’integrazione di elemen-
ti utilitaristici nel discorso sulla diversità, con una certa continuità rispetto ai 
tradizionali approcci di business, possa facilitare l’istituzionalizzazione di 
condotte organizzative dalle dirette implicazioni sociali come, appunto, quelle 
orientate alla promozione della diversità della forza lavoro. D’altra parte, seb-
bene in modo non così evidente come per altre questioni (p. es., l’intero cam-
po della responsabilità sociale d’impresa12), un problema di “coerenza istitu-
zionale” potrebbe porsi laddove la promozione del DM a opera dell’attore 
pubblico sembri insistere su una concezione che ne sottolinea la natura di in-
vestimento organizzativo economicamente razionale più ancora che su giusti-
ficazioni non strettamente business-oriented.  
 
 
1.3 DM e pari opportunità 
 
Le ultime osservazioni introducono all’inevitabile confronto tra il DM e la 
tradizionale modalità più nota di affrontare la questione della diversità nei 
contesti di lavoro, costituita dall’approccio delle “pari opportunità occupazio-
nali” (EEO, acronimo dell’espressione Equal Employment Opportunity). Pro-
 
11 Oltre che nel rapporto redatto per conto della Commissione Europea citato nella nota 1, ciò lo 
si può riscontrare anche in altri documenti ispirati dalla medesima istituzione; ad esempio, il 
testo Building on Diversity diffuso nel 2005 dal “Gruppo Tematico Europeo Occupabilità” 
nell’ambito dell’iniziativa comunitaria Equal e con la partecipazione di attori pubblici di livello 
nazionale come il Ministero italiano del Lavoro e delle Politiche Sociali. 
12 In tale ambito, diversi autori (p. es.: Carrera, 2005; Gallino, 2005) ritengono tout court para-
dossale la circostanza in cui una qualsiasi istituzione pubblica si adoperi per rimarcare le even-
tuali ricadute di business della responsabilità sociale d’impresa senza chiaramente esplicitare la 
preminenza del suo valore squisitamente etico-sociale. La concezione alla base di questa critica 
vede nel settore pubblico un soggetto il cui ruolo prioritario consiste nel cogliere i nuovi biso-
gni emergenti dal complesso del tessuto sociale, nel costruire architetture istituzionali di lungo 
periodo in grado di garantire una reale condivisione di valori e linee di sviluppo, nello stimolare 
gli altri attori coinvolti nelle interdipendenze della vita collettiva – in primis, proprio quei sog-
getti provvisti di crescente “potere” che sono le imprese – a riconoscere una propria soggettivi-
tà sociale e ad assumerla come uno dei criteri fondativi delle proprie scelte.  
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prio l’esplicita rilevanza attribuita ai vantaggi organizzativi della gestione del-
le differenze tra le persone rappresenta, infatti, un elemento centrale – sebbe-
ne non l’unico – che distingue il DM dalla logica dell’EEO. 

Storicamente istituzionalizzata nei contesti anglosassoni13, la logica delle 
pari opportunità si fonda su una istanza etica di giustizia sociale e mira a ri-
durre le barriere discriminatorie all’accesso e all’avanzamento negli ambien-
ti di lavoro di membri appartenenti a gruppi socialmente svantaggiati. In ge-
nerale, i tratti costitutivi di questo approccio sono direttamente deducibili dai 
due termini dell’espressione “pari opportunità”. L’opportunità enunciata dal 
sostantivo coincide con la possibilità per chiunque, e in special modo per gli 
appartenenti a gruppi sociali i cui membri storicamente non hanno usufruito di 
questa condizione, di competere con altri soggetti per l’accesso a posizioni 
organizzative, in primo luogo nell’accezione di “ingresso” mediante il reclu-
tamento, ma anche con riferimento a pratiche che incidono sui percorsi di car-
riera interni (come quelle formative e di avanzamento). Da ciò consegue che 
le pari opportunità, intese in senso proprio, non richiedono un’uguaglianza dei 
risultati finali; anzi, siccome una competizione tra candidati ha luogo soltanto 
quando sono “in palio” risultati disuguali, l’EEO mantiene un legame diretto 
con la produzione di tali risultati. D’altro canto, l’aggettivo “pari” esprime la 
necessità di una base di uguaglianza per la competizione tra aspiranti a posi-
zioni organizzative, consistente nel principio – eticamente definito di “giusti-
zia procedurale” – della selezione fondata sul merito, ossia esclusivamente su 
caratteristiche personali attinenti all’efficace svolgimento di un lavoro (cre-
denziali formative, qualifiche professionali, esperienza, ecc.). 

In realtà, come evidenziato da più commentatori (p. es.: Jewson, Mason, 
1986; Pojman, Westmoreland, 1997), sono state proposte diverse versioni 
dell’approccio EEO e ciò ha alimentato l’ambiguità che talvolta ancora ne ac-
compagna l’interpretazione.  

Una di queste traduzioni, che alla luce delle considerazioni precedenti ap-
pare estrema e non casualmente viene denominata versione “forte” o “radica-
le” dell’EEO, ne identifica l’obiettivo finale (o ideale) nella “rappresentativi-
tà”: una condizione nella quale la forza lavoro impiegata in un dato contesto 
sociale, ed eventualmente la sua stessa ripartizione nelle posizioni organizza-
tive, tenda a rispecchiare la distribuzione di tutti i raggruppamenti sociali 
(uomini e donne, comunità etniche, ecc.) a cui tale forza lavoro può attingere. In 
questo caso, l’eguaglianza perseguita è, in definitiva, quella dei risultati e non 
delle opportunità occupazionali. All’altro estremo troviamo un’interpretazione 
maggiormente diffusa secondo cui le pratiche di pari opportunità richiedono 
unicamente l’attenzione al possesso di requisiti rilevanti o “meriti”. In tale 
prospettiva si ritengono del tutto irrilevanti le caratteristiche individuali di na-
 
13 Risale al 1964 la promulgazione, negli Stati Uniti, del Titolo VII del Civil Rights Act, che 
rende illegali in qualsiasi luogo di lavoro condotte discriminatorie basate su differenze di sesso, 
razza, colore, religione e origine nazionale. 
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tura sociale (l’appartenenza di genere, l’origine etnico-nazionale, ecc.), che 
quindi, nei processi di valutazione dell’adeguatezza a ricoprire determinate 
posizioni lavorative (p. es., nelle decisioni di assunzione e promozione), an-
drebbero escluse da qualsiasi considerazione attraverso procedure di tipo 
“cieco” (blind), cioè insensibili a indicatori non strettamente professionali.  

Quest’ultima concezione, di solito definita versione “debole” o “liberale” 
dell’EEO, risulta assai efficace nel segnalare l’incongruenza (in un’ottica stes-
sa di giustizia sociale) della scelta di adottare l’appartenenza di una persona a 
un gruppo sottorappresentato in determinate occupazioni o posizioni organiz-
zative quale criterio preponderante o persino esclusivo nelle politiche di sele-
zione e avanzamento. D’altra parte, l’approccio liberale all’EEO sembra so-
stenersi su quello che Sidanius e Pratto (1999) chiamano “il mito della società 
meritocratica”, riassumibile sostanzialmente in una triplice credenza: i) che 
ciascuno, nella società, abbia l’opportunità di realizzarsi e in particolare di 
raggiungere risultati di successo sotto il profilo economico-professionale; ii) 
che il successo o il fallimento dipendano dalle qualità personali (predisposi-
zioni, abilità, sforzi, contributi alle organizzazioni di appartenenza) piuttosto 
che da fattori di contesto; iii) che la disparità tra i risultati conseguiti da diver-
si individui si spieghi necessariamente, e quindi si giustifichi, sulla base delle 
differenze nel grado di abilità e di impegno. Questa idea – o ideologia (Cox, 
1993) – in base a cui sia i sistemi sociali che le organizzazioni lavorative fun-
zionerebbero come meritocrazie trascura di considerare che, accanto al pos-
sesso di caratteristiche meritorie da parte degli individui, occorre valutare le 
possibilità di cui essi dispongono per acquisirle e realizzare il proprio poten-
ziale. In altri termini, le abilità “innate” o la volontà di impegnarsi e riuscire 
non sono sufficienti poiché, come dimostra l’analisi sociologica, esistono fat-
tori non legati alle “qualità” strettamente personali ma che possono condizio-
narne in maniera cospicua lo sviluppo. In particolare, le condizioni sociali av-
verse all’acquisizione di qualità come le competenze e l’esperienza professio-
nali o la fiducia in se stessi sono date da molteplici fattori, quali gli ostacoli 
all’accesso alla formazione (tipicamente per motivi economici), la presenza di 
un ambiente familiare o sociale culturalmente non supportivo, l’esclusione da 
network relazionali da cui trarre risorse (informazioni, orientamento, accesso 
a interlocutori significativi sul piano lavorativo), la mancanza di sostegni per 
la gestione delle responsabilità familiari e l’azione degli stereotipi sociali. 
Condizioni, fra le altre, che, a prescindere dalle abilità potenziali o persino ef-
fettive degli individui, limitano per esempio l’acquisizione di credenziali for-
mative e qualificazioni professionali nonché lo sviluppo di confidenza nei 
propri mezzi e ambizioni lavorative, contribuendo in modo decisivo alla ca-
renza o all’assenza dei “requisiti” indispensabili per lo svolgimento di un de-
terminato lavoro o ruolo organizzativo. 

La considerazione di tali elementi è invece inclusa da una terza versione 
dell’EEO, che possiamo definire “bilanciata” per la capacità di attenuare gli 
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opposti eccessi delle altre due e che, quanto meno in linea di principio, tende a 
ispirare la maggior parte delle politiche istituzionali di pari opportunità perse-
guite nei paesi democratici ad economia avanzata. Da questo punto di vista, 
l’EEO richiede anche l’attuazione di misure “riparative” per porre rimedio al-
le disuguaglianze di opportunità provocate da situazioni sociali avverse e aiu-
tare i membri dei gruppi che ne sono stati penalizzati. Pertanto, se per la con-
cezione debole dell’EEO la competizione e la selezione in base al merito sono 
necessarie e sufficienti per ottenere effetti di giustizia sociale, in questo caso 
esse sono sì necessarie (perché il solo potenziale non basta) ma non sufficien-
ti, in quanto da abbinare alla rimozione delle barriere sociali che ostacolano il 
conseguimento di prerogative di merito. Dall’altro lato, mentre non si condi-
vide l’accento posto dalla visione radicale dell’EEO sull’eguale distribuzione 
dei risultati tra i gruppi sociali, in questa prospettiva il fine della rappresenta-
tività assume un valore indiretto, con l’aspettativa che a un’efficace riduzione 
degli ostacoli all’uguaglianza di opportunità debba gradualmente corrisponde-
re un aumento della rappresentatività occupazionale e organizzativa dei grup-
pi svantaggiati nei limiti consentiti dall’applicazione del criterio del merito. 

Come noto, la logica delle pari opportunità si è essenzialmente concretiz-
zata in forme di intervento pubblico. Ciò è avvenuto innanzitutto attraverso la 
legislazione dei vari Stati nazionali, integrata e spesso orientata, per quanto 
riguarda i paesi dell’Unione europea, da direttive e risoluzioni delle istituzioni 
comunitarie. Ad esempio, la legge italiana – in una cornice normativa che 
sancisce in generale il principio di parità di trattamento senza distinzione di 
religione, convinzioni personali, sesso, età abilità fisiche e orientamento ses-
suale – contiene apposite disposizioni per garantire pari opportunità nel lavoro 
alle donne e ai disabili. Specialmente nel contesto anglosassone, il fine delle 
pari opportunità si è tradotto in strumenti di iniziativa pubblica detti di “azio-
ne positiva” (affirmative action negli Stati Uniti, positive action nel Regno 
Unito), a cui è demandato il compito di rimediare alle discriminazioni del pas-
sato, e a contrastarne di future, nei confronti di ben definite categorie sociali 
quali le donne, i gruppi etnici minoritari, i soggetti in età più avanzata e i di-
sabili.  

Tra le misure tipiche delle azioni positive figurano i cosiddetti meccanismi 
“per quote”, tramite cui si impone per legge un accesso minimo garantito al 
mercato del lavoro di quegli specifici gruppi sociali, vincolando soprattutto le 
organizzazioni di maggiori dimensioni (private e pubbliche) a riservare ai 
membri di tali gruppi una certa quantità di posti prefissata statisticamente14. 

 
14 Anche nel nostro paese si possono riscontrare tracce di questo tipo di intervento pubblico, 
con riferimento a due ambiti. Il primo, regolato dalle leggi n. 68/1999 e n. 133/2008, concerne 
il collocamento obbligatorio (e “mirato”) di varie categorie di disabili nelle organizzazioni che 
occupano più di 15 lavoratori. Il secondo, definito dalla recente legge n. 120/2011 (c.d. legge 
sulle quote rosa), riguarda la parità di genere nell’accesso ai consigli di amministrazione delle 
società quotate in Borsa e delle società partecipate da pubbliche amministrazioni; in particolare, 
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Se implementato o comunque concepito quale strumento predominante o ad-
dirittura esclusivo delle politiche di EEO (come per molti versi è accaduto 
nell’esperienza statunitense), convogliando l’idea che l’appartenenza a un de-
terminato gruppo sociale debba costituire il criterio decisivo ai fini 
dell’assunzione, il sistema delle quote suscita ragionevoli perplessità rispetto 
al principio di equità, favorendo la percezione di una ingiustificata disparità di 
trattamento contrastante con il principio meritocratico comunque implicato 
dall’EEO. Inoltre, può generare effetti perversi e documentati per tutte le parti 
coinvolte (Kandola, Fullerton 1994; Liff, 1999): le organizzazioni, allorché 
debbono rinunciare alle risorse umane migliori nella misura in cui esse non 
siano ricomprese nell’ambito delle minoranze protette; i lavoratori apparte-
nenti ai “gruppi avvantaggiati”, che tendono a percepirsi vittime di “discrimi-
nazioni alla rovescia” a prescindere dalle proprie capacità (e dalle proprie per-
sonali responsabilità per la condizione di svantaggio delle categorie protette); 
e gli stessi membri dei gruppi sottorappresentati, i quali possono facilmente 
risentirne in termini di autostima e di stress lavorativo, specie quando inseriti 
in un contesto collettivo che in forma più o meno esplicita li rappresenta come 
soggetti bisognosi di una “spinta dall’alto” per riuscire nel lavoro.  

Più in generale, si può condividere la valutazione di Chugh e Brief 
(2008b), che invitano a riconoscere tanto i risultati positivi quanto i limiti 
dell’attuazione della logica EEO attraverso l’iniziativa istituzionale. I primi 
consistono nell’avere contribuito ad accrescere l’occupabilità di fasce di per-
sone a rischio di emarginazione lavorativa, incrementando le “opportunità di 
ingresso” (gateway opportunity) nelle organizzazioni per gruppi sociali tradi-
zionalmente svantaggiati. I limiti, a parte quanto appena osservato in merito 
agli effetti perversi delle azioni positive, appaiono soprattutto riconducibili 
alla minore efficacia nell’assicurare eguali “opportunità di percorso” (pathway 
opportunity) all’interno delle strutture organizzative, dove le chances di suc-
cesso degli individui – legate al riconoscimento altrui dei propri meriti, alla 
possibilità di realizzare il proprio potenziale, al grado di accesso effettivo a 
opportunità di carriera – dipendono in particolare da condizioni di contesto e 
condotte non formalizzate e “misurabili”, quali la cultura organizzativa e i mi-
cro-processi quotidiani di applicazione e routinizzazione degli stereotipi sociali. 

Sulla scorta di quanto esposto in questo paragrafo e in quelli precedenti, e 
combinando le indicazioni al riguardo provenienti da altre fonti (Cox, Beale, 
1997; Kandola, Fullerton, 1994; Visconti, 2007), è possibile ricondurre le dif-
ferenze tra EEO e DM essenzialmente a cinque aspetti (cfr. Tab. 1): i) la fonte 
di attivazione delle politiche, data nell’EEO dall’intervento e dai vincoli di 
matrice pubblica e nel DM dal volontarismo delle organizzazioni, che si muo-
vono spontaneamente attraverso – innanzitutto – il coinvolgimento del vertice, 

 
la norma prescrive che tali organi dovranno essere composti da donne nella misura di un quinto 
dal 2012 e di un terzo dal 2015. 
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l’integrazione degli obiettivi di DM nella globale strategia d’impresa e pro-
cessi di cambiamento della cultura organizzativa volti a orientarla al ricono-
scimento delle diversità; ii) gli obiettivi delle politiche di gestione della diver-
sità, che, se nell’EEO coincidono più che altro con la finalità sociale della ri-
mozione delle barriere discriminatorie all’ingresso, nel DM enfatizzano spe-
cialmente lo sviluppo delle specifiche potenzialità delle diverse risorse umane, 
a sua volta indirizzato al miglioramento della prestazione organizzativa; iii) i 
destinatari delle politiche, che, mentre nell’EEO coincidono per definizione 
con i soli gruppi svantaggiati, nel caso del DM tendono a rivolgersi ad altri 
gruppi sociali e a uno spettro più ampio delle differenze interpersonali attra-
verso cui la diversità tende a esprimersi nelle organizzazioni; iv) il centro di 
attenzione, nell’EEO in gran parte consistente nella fase di accesso al luogo di 
lavoro, laddove il DM enfatizza anche e soprattutto il percorso successivo del-
le persone nelle organizzazioni; v) i meccanismi delle politiche, nell’EEO di 
tipo prettamente strutturale e statico (come l’adozione del dispositivo delle 
quote) e nel DM prevalentemente soft e dinamici (incentrati su pratiche di svi-
luppo e ascolto delle risorse umane e gestiti nel loro insieme come processo di 
lungo periodo). 
 
Tab. 1 - Differenze tra pari opportunità e diversity management 
 Pari opportunità Diversity management 
Fonte dell’attivazione Esterna e vincolante 

(intervento pubblico) 
Interna e volontaria 

Obiettivi Rimozione barriere  
discriminatorie 

Attuazione del potenziale risorse umane, 
benefici organizzativi (win-win) 

Destinatari Specifici gruppi socialmente 
svantaggiati 

Il complesso delle HR 

Centro di attenzione Principalmente la fase di 
accesso ai luoghi di lavoro 

Accesso + percorso nell’organizzazione 

Meccanismi Prevalentemente strutturali 
e statici  
(meccanismi per quote) 

Non solo strutturali ma anche  
soft e informali (clima e cultura aziendali),  
dinamici (ascolto e sviluppo delle persone 
nel lungo periodo) 

 
Proprio dall’insieme di tali differenze (e in particolare la prima e l’ultima), risal-
ta come – tra gli altri – un teorico punto di forza dell’approccio del DM coinci-
da con l’attenzione riservata alle dinamiche culturali dell’organizzazione. I mo-
delli più approfonditi di DM tendono a rappresentarlo e proporlo come un pro-
cesso di apprendimento collettivo di lungo periodo, attraverso la formazione di 
una cultura organizzativa basata sulla circolazione nell’impresa di concezioni e 
valori aperti alla diversità. Tale dinamica di sviluppo culturale orientato 
all’inclusività viene ritenuta un requisito ineludibile per gestire le differenze 
come “potenziale di risorse” piuttosto che come “problema da risolvere”; una 
percezione, quest’ultima, che può facilmente attecchire tra i manager 
d’impresa non solo perché una condizione di maggiore omogeneità interna di 
per sé rende meno complessi i meccanismi di integrazione e controllo orga-
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nizzativi, ma anche allorquando la spinta a occuparsi di differenze tra i dipen-
denti proviene dall’esterno ed è quindi vissuta soprattutto come vincolo.  

In altre parole, laddove la logica EEO mira a conseguire una conformità di 
comportamento ai propri principi di equità da parte di determinati attori (i de-
cisori organizzativi), il DM enfatizza l’esigenza di cambiare i valori e gli at-
teggiamenti di fondo che influenzano le pratiche e le interpretazioni quotidia-
ne di tutti i soggetti coinvolti nel contesto organizzativo. A sua volta, questo 
scivolamento del centro di attenzione dalle condotte concrete e visibili agli 
orientamenti culturali diffusi nell’organizzazione ha implicazioni cruciali an-
che in un’ottica di pari opportunità, specie nei casi (sovente riportati nella let-
teratura internazionale) in cui la legislazione di stampo EEO non pare suffi-
ciente per rimuovere i meccanismi più sottili e “silenziosi” mediante i quali si 
producono effetti di discriminazione, a causa principalmente dell’azione di 
pregiudizi e stereotipi, nell’accesso a determinate occupazioni e ancor più alle 
carriere organizzative da parte dei membri di alcuni gruppi sociali. Anche di 
ciò ci occuperemo, più nel dettaglio e sotto vari profili, nei paragrafi seguenti.  
 
 
1.4 Modello delle appartenenze/identità di gruppo e approccio dei tratti 
 
L’interpretazione del rapporto tra le prospettive dell’EEO e del DM sembra 
dipendere anche dal modo di rappresentare la diversità nelle organizzazioni. 
Come accennato all’inizio, quella che – con un gioco di parole – potremmo 
definire l’attuale concettualizzazione inclusiva dell’idea di inclusività tende a 
tenere conto di più livelli di differenziazione individuale, che in sintesi ricon-
ducono rispettivamente ad attributi organizzativi, di carattere sociale e di na-
tura più strettamente personale. Di fatto, le prime formulazioni del DM di ma-
trice statunitense hanno largamente privilegiato le dimensioni sociali della 
diversità, riconducibili all’appartenenza a specifici gruppi e in particolare a 
un numero limitato di tradizionali gruppi “deboli” corrispondenti di norma – 
secondo un criterio quantitativo riferito al mercato del lavoro, se non alla po-
polazione complessiva – a delle “minoranze” (donne, gruppi etnici e naziona-
li, disabili, lavoratori senior). Tale concezione, che sostanzialmente attribuisce 
la diversità a categorie sociali riconosciute come “svantaggiate” e al contempo 
portatrici di prerogative da valorizzare, appare direttamente influenzata dalla 
logica EEO; conseguentemente, può essere ritenuta assecondare e anzi favori-
re modi di pensare che spingono a percepire e rappresentare la diversità come 
una condizione che riguarda principalmente l’“altro”, ovvero coloro non com-
presi nel/i gruppo/i quantitativamente dominante/i (per genere, provenienza 
nazionale, età, ecc.) in un contesto sociale e/o di lavoro e i cui membri posso-
no quindi riconoscersi essere nella “normalità”. 

Accanto e spesso in contrapposizione a questa visione prettamente socio-
demografica e “restrittiva” della diversità, si è in seguito progressivamente af-
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fermata – anche in ambito statunitense – una concezione più “estensiva”, im-
perniata su una duplice idea: a) che gli aspetti che caratterizzano e differen-
ziano una persona non si limitano ad appartenenze e identità di natura sociale 
ma si distribuiscono su molteplici dimensioni; b) che, siccome tali livelli inte-
ragiscono nel determinare l’identità complessiva e l’“unicità” di qualsiasi per-
sona, ogni individuo tende a portare ed esprimere delle diversità dentro i luo-
ghi di lavoro. Uno dei più noti modelli di multilevel diversity è quello avanza-
to da Loden (1996), che, perfezionando un precedente contributo (Loden, Ro-
sener, 1991), individua due generali dimensioni della diversità individuale: la 
dimensione “primaria”, costituita da caratteri innati e non modificabili quali il 
genere, l’origine etnica, l’età e le abilità fisiche e mentali; la dimensione “se-
condaria”, lungo la quale operano elementi acquisiti e costruiti dalle persone 
nel corso della propria esistenza e in vario grado modificabili nel tempo quali 
la situazione familiare, il background formativo, l’esperienza professionale, la 
religione, la posizione organizzativa e la localizzazione geografica.  

L’approccio multidimensionale alla diversità, ripreso e raccomandato fin 
dall’inizio da vari autori (p. es.: Smith, 1998) e nell’ultimo decennio proposto 
anche da studiosi italiani (Bombelli, 2003, 2010; Castellucci et al., 2009; 
Cuomo, Mapelli, 2007), è stato elaborato in maniera particolarmente accurata 
da Gardenswartz e Rowe (1994), le quali identificano quattro livelli comples-
sivi della diversità articolati secondo un modello a cerchi concentrici che, pro-
cedendo verso l’anello più periferico, comprendono tratti di decrescente per-
vasività e crescente modificabilità nella caratterizzazione individuale. Nel loro 
schema, il nucleo centrale si riferisce agli aspetti più profondi legati alla per-
sonalità dell’individuo, ossia tratti psicologici e di comportamento non modi-
ficabili da parte del soggetto (e, a maggior ragione, dall’organizzazione) in 
quanto prodotti da fattori genetici come anche dall’influenza dell’ambiente 
sociale di riferimento nel corso della socializzazione primaria; il livello suc-
cessivo, o delle “dimensioni interne”, riguarda caratteristiche tendenzialmente 
difficili – quando non impossibili – da modificare, collegate in modo predo-
minante a condizioni specifiche quali l’età, il genere, il gruppo etnico di ap-
partenenza e l’orientamento sessuale; la terza sfera, detta delle “dimensioni 
esterne”, include tratti che possono maggiormente subire variazioni (per ne-
cessità o per scelta) come la condizione familiare, l’esperienza professionale, 
il bagaglio formativo, le abitudini personali e nel tempo extralavorativo; il 
quarto livello, infine, è determinato dalle “dimensioni organizzative”, ovvero 
caratteristiche dell’esperienza individuale nel luogo di lavoro che possono ve-
nire modificate dall’individuo e/o dall’organizzazione quali la collocazione 
funzionale e gerarchica, i contenuti della mansione svolta, la sede di lavoro e 
il grado di sindacalizzazione. 

Tra i contributi più citati in letteratura che condividono l’approccio multi-
livello alla diversità, merita di essere segnalato anche quello di Kandola e Ful-
lerton (1994). In questo lavoro, che ha avuto un ruolo di grande rilievo nella 
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crescita di popolarità del discorso del DM in Gran Bretagna, si invita in parti-
colare a distinguere tra diversità “visibili” o immediatamente percettibili 
(aspetti di carattere fisico come il sesso, il colore della pelle e l’età) e diversità 
“invisibili”, date dall’insieme di caratteristiche non direttamente riconoscibili 
(quali le predisposizioni di personalità, il background educativo, l’orientamento 
sessuale). L’implicazione principale di questa ulteriore categorizzazione delle 
differenze portate nel lavoro consiste nell’idea che siano soprattutto le diversità 
individuali non visibili a risultare critiche nella vita e per le azioni di DM del-
le organizzazioni, poiché, se da un lato appaiono in grado di incidere in ma-
niera considerevole nei modelli di condotta e di pensiero del personale, 
dall’altro richiedono sforzi specifici di attenzione e riconoscimento da parte 
del management.  

Più in generale, il modello di Kandola e Fullerton è significativo perché 
esprime in maniera quasi esemplare il passaggio da un modello dei “gruppi 
sociali”, dominante nella fase iniziale dello sviluppo del DM (e spesso conti-
guo all’ottica delle pari opportunità), a un “modello dei tratti”, che spinge a 
ritenere preminente il ruolo, nell’interazione degli aspetti che concorrono a 
generare la diversità delle persone, degli attributi di livello più strettamente 
individuale. Da tale punto di vista, si diffida delle interpretazioni che concepi-
scono – e suggeriscono di trattare – i membri delle organizzazioni come sog-
getti appartenenti a distintivi gruppi sociali e che guardano a questi ultimi co-
me fonti centrali della condizione e dell’identità personali. Si riserva, invece, 
primaria attenzione al modo in cui gli individui si differenziano su dimensioni 
prettamente “soggettive” quali la struttura di personalità, le predisposizioni e 
gli atteggiamenti di base (p. es., la socievolezza o l’introversione), i valori, le 
motivazioni e le aspirazioni. Di conseguenza, in questa prospettiva, le azioni 
organizzative di governo della diversità dovrebbero indirizzarsi alle esigenze 
e al potenziale dei singoli individui così come configurati attraverso innanzi-
tutto la combinazione di tali elementi, piuttosto che procedere dalla conside-
razione che essi siano – ad esempio – uomini o donne oppure soggetti di una o 
un’altra origine nazionale.  

Come è stato sottolineato (p. es.: Bombelli, 2003), il modello dei tratti ha il 
pregio di costituire una sorta di antidoto contro un certo “riduzionismo socio-
demografico”, ossia il rischio che l’enfasi sull’appartenenza delle persone a 
determinati gruppi sociali, di cui focalizzare e valorizzare le peculiarità, con-
duca a rappresentazioni stereotipate – se non caricaturali – di distintive cate-
gorie collettive di “diversi” (le donne, gli asiatici, i musulmani, le persone ma-
ture…) in termini di repertori comuni e internamente omologanti di inclina-
zioni, bisogni e abilità. Se a sua volta accentuata, tuttavia, tale visione non 
manca di suscitare delle perplessità, riconducibili a tre problemi essenziali 
(Konrad, 2003). In primo luogo, si sottovaluta l’inevitabile influenza di espe-
rienze, culture e identità sviluppate come membri di uno o più gruppi sociali 
sulla formazione degli stessi “tratti” individuali (a partire proprio dalla fase di 
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socializzazione primaria). In secondo luogo, sebbene si spinga opportunamen-
te a riconoscere le differenze presenti in gruppi socio-demograficamente 
omogenei (anche in un’organizzazione composta di soli giovani uomini italia-
ni c’è diversità…), notevole è il rischio di diluire eccessivamente il concetto 
di “diversità”, rendendolo quasi insignificante per l’analisi e l’intervento 
quando si cerchi di riferirlo a un ventaglio di differenze inter-individuali che 
può in teoria estendersi e parcellizzarsi all’infinito. Infine, e aspetto non meno 
importante, l’idea che le persone siano da concepire essenzialmente come in-
dividui “singoli”, piuttosto che (anche) membri di specifici gruppi sociali, può 
facilmente condurre a trascurare l’impatto di quei fattori di contesto, in primis 
le relazioni e i differenziali di potere tra diversi gruppi sociali, che generano 
risultati di disuguaglianza nella vita organizzativa.  

Per tali motivi, appare nel complesso più convincente un modello di DM 
che tematizza la diversità nelle organizzazioni come una situazione in cui “un 
mix di persone con differenti identità di gruppo socialmente rilevanti vive e 
lavora insieme in un dato sistema sociale” (Cox, Beale, 1997: 13); o, ancora, 
come “il variare delle identità sociali e culturali tra persone che vivono insie-
me in un determinato contesto di lavoro o di mercato” (Cox, 2001: 3). Tali de-
finizioni hanno contraddistinto il contributo teorico e applicativo messo a 
punto nel tempo dallo studioso americano Taylor Cox e dai suoi collaboratori 
e procedono dall’assunto che, tra le molteplici interpretazioni possibili del 
termine “diversità”, maggiormente incisiva risulti una concezione che: 
 
non sia né talmente ampia da riferirsi a qualsiasi differenza tra le persone, né così ri-
stretta da limitarsi a differenze di genere e di razza [… o a essere] un nome per indica-
re i membri organizzativi di gruppi “di minoranza” o non tradizionali (ibid., corsivo 
originale).  
 
Si tratta quindi di un’opzione che sembra dilatare, senza tuttavia dissolverla, 
la lente di osservazione della diversità includendo, oltre alle affiliazioni e 
identità di gruppo coperte dalla logica EEO (genere, età, origine nazionale e/o 
etnica), altre specificità cruciali portate dalle persone nei luoghi di lavoro e 
legate a un set più ampio di elementi, molti dei quali coincidenti con le di-
mensioni tematizzate dai modelli multilevel quali il background formativo, la 
religione, il tipo di professionalità e i caratteri (funzionali, gerarchici, mansio-
nali, geografici) dell’inquadramento organizzativo; al contempo, il manteni-
mento di una forte attenzione verso la gestione e le interazioni di gruppi so-
cialmente differenti consente di non rimuovere le problematiche legate, tra 
l’altro, agli effetti di disuguaglianza. 

Invero, rispetto ai canonici approcci multilivello (come quello di Garden-
swartz e Rowe), in questo modello rimangono periferici gli attributi indivi-
duali prodotti dalle dimensioni più “interne” della diversità, e in particolare 
dalle caratteristiche di personalità, delle quali pure si riconosce l’influenza 
sulla condotta individuale, sulle interazioni e nella vita collettiva all’interno di 
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un’organizzazione. Si tratta cioè di una prospettiva che, a rigore di termini, 
continua a privilegiare le dimensioni della diversità riconducibili a distintive 
appartenenze di gruppo delle persone. D’altro canto, il modello si caratterizza 
per due peculiarità. La prima è che, come già indicato, le appartenenze cui ci 
si riferisce tendono a estendersi – per numero e genere, nonché per la possibi-
lità di combinarsi e (in vari casi) mutare dinamicamente nell’esperienza dei 
soggetti – ben oltre i limiti considerati dalle tradizionali visioni “di gruppo” 
della diversità. In aggiunta, tali appartenenze vengono ritenute salienti nella 
misura in cui, oltre eventualmente a corrispondere a segmentazioni rilevanti 
sul piano della differenziazione sociale, acquisiscono un significato culturale, 
comportando differenze sul piano dei “linguaggi”, degli stili cognitivi e di 
pensiero, delle norme comportamentali e delle visioni di valore. In maniera 
coerente con quest’ultima impostazione, Cox ha sin dall’inizio qualificato la 
propria prospettiva come più propriamente interessata alla diversità culturale, 
definendo “organizzazione multiculturale” quel luogo di lavoro orientato a 
gestire la diversità generata dalla coesistenza di risorse umane non soltanto di 
eterogenea origine nazionale ed etnica ma anche portatrici di differenze cultu-
rali di altra matrice (professionale, educativa, legata ad appartenenze e identità 
“sotto-organizzative” che ad esempio si sviluppano in corrispondenza dei li-
velli gerarchici, delle collocazioni funzionali, dei team di progetto, dei gruppi 
di lavoro costituiti nella partnership con stakeholder esterni, ecc.).  

Riallacciandosi al punto di avvio del presente paragrafo, l’impressione è 
che un approccio alla diversità come il precedente – in equilibrio, per così di-
re, tra una ristretta concezione di gruppo e un’interpretazione suscettibile di 
estensioni persino eccessive – possa far intravedere interessanti spazi di “at-
traversamento” e reciproca fertilizzazione tra logica EEO e DM, consentendo 
di dirigersi verso ciò che Liff (1999) definisce un “compromesso costruttivo” 
tra di essi a livello tanto analitico che applicativo. Questa strategia orientata a 
favorire e valorizzare il dialogo tra le due prospettive si porrebbe quindi come 
modalità di concettualizzare il nesso tra DM e EEO alternativa alla coppia di 
interpretazioni di fatto oggi prevalenti: l’una sfociante nella conclusione che il 
DM si contrapponga alle pari opportunità (in primo luogo per una concezione 
delle differenze né come “problema da risolvere” né come questione da af-
frontare stabilendo “trattamenti speciali per decreto”); e l’altra coincidente 
con una visione secondo cui il DM rappresenta un definitivo superamento 
dell’ottica EEO, in quanto proiettato oltre la rimozione di condizioni di svan-
taggio, oltre il riconoscimento delle minoranze e oltre l’interesse per i benefici 
individuali (incorporando l’attenzione per i vantaggi organizzativi) nei luoghi 
di lavoro. Benché – come visto – le singole argomentazioni alla base di queste 
interpretazioni siano in gran parte condivisibili, individuare e ancora più au-
spicare una netta cesura tra DM e EEO tende a far trascurare le aree in cui 
queste due cornici possono rivelarsi complementari e interagire a vantaggio 
dei rispettivi obiettivi primari (e per ovviare alle rispettive “debolezze”). Tale 
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opportunità sembra invece agevolata proprio da una concezione della diversità 
sì ad ampio spettro, ma al contempo in grado di mantenere un’esplicita atten-
zione verso i processi e gli effetti della differenziazione tra gruppi socio-
culturali. A partire da questa impostazione, l’interdipendenza tra DM e pari 
opportunità può manifestarsi, e risultare cruciale, nel suggerire quanto meno 
due indicazioni generali. La prima è che le pressioni e i vincoli istituzionali 
(privilegiati dalla prospettiva EEO) difficilmente funzionano, nella gestione 
quotidiana della diversità, senza un radicamento dall’interno dell’esperienza 
d’impresa (condizione implicata dall’impostazione volontaristica del DM). 
D’altro canto, l’enfasi (tipica dei modelli di DM multidimensionali) 
sull’effettiva molteplicità di aspetti che compongono la diversità individuale 
non deve oscurare il ruolo costantemente ricoperto nei setting di lavoro dai 
meccanismi di (ri)produzione sociale delle differenze e in particolare di disu-
guaglianze a carico di specifiche categorie di soggetti non necessariamente 
circoscritte ai tradizionali gruppi socio-demografici “deboli” (si pensi alle di-
scriminazioni su base professionale); da qui la perdurante esigenza di mante-
nere alto, anche attraverso strumenti di sensibilizzazione e indirizzo istituzio-
nali, il livello di attenzione su questo versante (seguendo il senso della lezione 
dell’EEO), un impegno che in definitiva si configura quale pre-condizione 
degli stessi interventi finalizzati alla valorizzazione organizzativa delle diffe-
renze nel personale. 

Peraltro, che lo sforzo di integrare istanze, categorie e strumenti dell’EEO 
e del DM si proponga forse oggi come la sfida prioritaria nel campo della “di-
versità al lavoro” è testimoniato dal fatto che questo obiettivo di fondo appare 
sotteso allo sviluppo molto recente, in Europa, di alcune iniziative che vedono 
il coinvolgimento di attori pubblici, del mercato e della società civile. Ne sono 
l’esempio più rilevante le cosiddette diversity charters, brevi documenti vo-
lontariamente sottoscritti da aziende, o anche da organizzazioni non commer-
ciali, indicanti le misure che esse si impegnano ad attuare per promuovere la 
diversità e le pari opportunità nei luoghi di lavoro. Lanciate in vari paesi 
dell’Unione da enti con finalità di pubblico interesse o direttamente da istitu-
zioni (e comunque con l’adesione del soggetto pubblico)15, le diversity char-
ters sono riconosciute e raccomandate dalla Commissione europea simulta-
neamente come a) strumento di contrasto alle discriminazioni sul lavoro, b) 
contributo alla finalità più complessiva dell’equità e della coesione sociali e c) 
leva per la competitività d’impresa. 

 
15 Nel nostro paese, l’iniziativa direttamente inclusa nella “Piattaforma di scambio” dell’Unione 
europea per il confronto di esperienze e lo sviluppo di strumenti comuni a livello comunitario è 
stata avviata nel 2009 da vari enti promotori (tra cui Fondazione Sodalitas), con l’adesione dei 
Ministeri del Lavoro e per le Pari Opportunità. A parte la natura degli impegni contenuti nel 
documento proposto alle imprese, cui si accennerà nella sezione dedicata agli interventi orga-
nizzativi nella gestione delle differenze, appare qui molto significativa la scelta dei promotori 
di denominarlo “Carta per le pari opportunità e l’uguaglianza sul lavoro”. 
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1.5 Ancora per la complessità: una prospettiva multilivello 
 
Nel paragrafo precedente si è messo in evidenza che la questione di come 
concepire e trattare le differenze nei contesti di lavoro deve tenere conto di un 
primo essenziale fattore di complessità, dato dalla varietà e dalla combinazio-
ne delle dimensioni attraverso cui tende a esprimersi la diversità individuale. 
In aggiunta, una certa parte di questi aspetti connessi con l’identità delle per-
sone tende a modificarsi nel tempo (si pensi semplicemente alla nascita di un 
figlio o all’acquisizione di un nuovo status organizzativo), richiedendo quindi 
una “riflessione approfondita anche sugli aspetti dinamici ed evolutivi, sia del 
singolo che delle relazioni che il singolo intrattiene con gli altri” (Bombelli, 
2010: 63). 

Un ulteriore elemento di complessità progressivamente assunto dalla ricer-
ca in questo campo consiste nella consapevolezza che le situazioni, le pratiche 
e le competenze significative per il DM coinvolgano diversi livelli di analisi e 
di azione, relativi ai singoli membri organizzativi, ai gruppi di lavoro 
nell’organizzazione, alle organizzazioni come entità collettive e ai loro conte-
sti socio-istituzionali di riferimento, innanzitutto di carattere nazionale.  

Tale indicazione generale, suggerita da diversi dei contributi già menzio-
nati (p. es.: Cox, Beale, 1997; Cuomo, Mapelli, 2007), è di per sé importante 
anche se (e, in prospettiva, anche perché) i piani di analisi prevalentemente 
esaminati in letteratura risultano il primo e il terzo, riguardanti l’esperienza 
individuale e i processi del sistema organizzativo. Sebbene sia inesatto soste-
nere che il livello dei gruppi di lavoro sia stato poco esplorato – perché, anzi, 
nel tempo si è sedimentato un riconoscibile filone di matrice psico-sociale de-
dicato alla team-diversity research (cfr. la ricostruzione di Ely, Roberts, 2008) 
– si può in qualche modo ritenere che esso “riproduca” su scala minore, ac-
centuandone o attenuandone determinati aspetti (in particolare rispetto 
all’intreccio tra dimensioni formali e informali), molte delle questioni e delle 
condizioni che caratterizzano la presenza e la pratica della diversità a livello 
organizzativo. Per quanto concerne il ruolo della dimensione macro-sociale, si 
tratta di incorporare, tanto nell’analisi quanto nelle proposte applicative, 
un’attenzione per come le organizzazioni, in quanto sistemi aperti, sono in-
fluenzate dal loro ambiente socio-economico, culturale, politico e storico16. 
Da tale punto di vista, ad esempio, Visconti (2007) ha utilmente delineato una 
serie di peculiarità socio-istituzionali del caso italiano da considerare nella ri-
flessione comune sull’implementazione di modelli di DM nel nostro paese 
(cfr. infra, par. 1.8); mentre Jones e colleghi (2000: 364) – in una vena più cri-
tica – hanno contestato l’assunto dell’“individualismo” a loro avviso sotteso 
 
16 Come insegnato dagli studi neoistituzionalisti (p. es.: Powell, DiMaggio, 2000; Scott, 1998), 
questa indicazione va completata evidenziando i meccanismi tramite cui le organizzazioni ope-
ranti in diverse “aree di vita istituzionale” (economia, politica, educazione, ecc.) concorrono a 
loro volta a orientare gli assetti e il mutamento della società. 
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ai modelli di DM di matrice nordamericana (specie nella variante che abbia-
mo definito “dei tratti”), sottolineando la necessità di un discorso sulla diver-
sità in grado di focalizzare costantemente e variamente l’attenzione sulle dif-
ferenze demografiche, culturali e politiche che “fanno la differenza” per spe-
cifiche organizzazioni situate in specifici contesti “locali”. Come si ribadirà 
nella parte finale, proprio lo sforzo di inquadrare la questione e la gestione 
delle differenze nelle organizzazioni in una cornice maggiormente sensibile 
all’eterogeneità dei loro ambienti istituzionali sembra rappresentare oggi una 
delle sfide primarie per aumentare l’efficacia del dibattito internazionale e 
delle prassi nel campo del DM. 

Ciò detto, il senso e la “densità” di un approccio multilivello al DM già 
traspare chiaramente dalla considerazione dei livelli individuale e organizzati-
vo, i quali, se nella concretezza della vita e della gestione organizzative inte-
ragiscono costantemente, sotto il profilo analitico esigono di essere distinti. 

In un’ottica volta comunque a mantenere in primo piano i processi di iden-
tificazione e di categorizzazione che connettono le persone a differenti gruppi 
socio-culturali (cfr. supra, par. 1.4), il livello individuale richiede che la prati-
ca del DM alimenti la comprensione di come la percezione della diversità da 
parte delle singole persone operanti in un setting organizzativo influenzi le lo-
ro decisioni e condotte, il loro modo di relazionarsi agli “altri” nonché di con-
cepire e gestire i problemi legati all’attività lavorativa; ciò al fine di favorire 
un cambiamento negli atteggiamenti e nel comportamento personali, basato su 
tale maggiore consapevolezza.  

Questo piano di analisi – con le sue eventuali implicazioni operative – può 
in particolare sostenersi su letture teoriche ispirate dalla “svolta cognitiva” 
nella psicologia sociale, quali la “teoria dell’identità sociale” e la “teoria della 
categorizzazione sociale” (p. es.: Hogg, Abrams, 1988; Tajfel, 1981; Tajfel, 
Turner, 2004; Turner, 1999), approcci che si soffermano sui processi di inte-
razione, in un contesto di azione collettiva, tra individui appartenenti a gruppi 
sociali differenti. In estrema sintesi, riferendoci a quanto già sintetizzato in un 
precedente lavoro (Monaci, 2011), l’idea centrale è che l’appartenenza a un 
dato gruppo sociale (p. es., di genere, nazionale o professionale) costituisca 
per la persona una rilevante fonte di identità, mentre allo stesso tempo il grup-
po in questione si impone come rappresentazione collettiva di quella identità. 
Ai fini della presente discussione, e con una leggera forzatura rispetto alle 
originali teorie dell’identità/categorizzazione sociali, si può persino ritenere 
che non sia così decisivo quanto effettivamente le persone definiscano se stes-
se nei termini di specifiche appartenenze socio-culturali, attenuando quindi la 
pur importante demarcazione tra l’impatto dei processi di auto-identificazione 
e quello dei processi di ascrizione dall’esterno nella formazione di tali “identi-
tà di gruppo”. Ad esempio, il fatto che per una persona di sesso femminile e in 
età non più giovane il genere e l’età siano meno importanti, nel proprio rico-
noscimento di sé, rispetto ad altri tratti personali, non significa che quelle due 



42 

categorie siano poco rilevanti nella sua esperienza di vita e di lavoro; nella 
misura in cui altri la definiscono anche o principalmente come “donna matu-
ra”, infatti, questa duplice identità di gruppo assume rilievo e genera effetti 
nei sistemi sociali in cui ella si trova ad agire e interagire. In tale prospettiva, 
quindi, le persone – tanto più nei contesti di lavoro, sfere di esperienza e rela-
zione che spesso “riempiono” la loro esistenza – tendono a percepire se stesse 
e gli altri con riferimento ad appartenenze e collocazioni sociali piuttosto che 
come soggetti individuali. In particolare, esse hanno una predisposizione a 
identificarsi con categorie sociali che permettano di costruire e mantenere un 
positivo senso di sé, enfatizzando le differenze e distinzioni rispetto ad altri 
gruppi e appartenenze. I meccanismi di distorsione cognitiva associati a tale 
processo di “categorizzazione” sociale sfociano sovente in fenomeni di pola-
rizzazione delle differenze percepite e nella creazione di dinamiche in-groups 
versus out-groups; queste, a loro volta, possono generare le condizioni di 
scarsa cooperazione, insoddisfazione personale ed elevata conflittualità cui si 
dà rilievo negli studi critici verso il business case for diversity citati in prece-
denza (e focalizzati, come accennato, più sulla presenza che sulla gestione 
della diversità in azienda). 

Più in profondità, questo tipo di attenzione consente di individuare negli 
stereotipi, nel pregiudizio e nella discriminazione il “triplice fondamento” 
(Fiske, Lee, 2008) delle relazioni tra individui appartenenti a – o collocabili in 
– diversi gruppi socio-culturali. Gli stereotipi sono generalizzazioni e sempli-
ficazioni (relativi a predisposizioni e atteggiamenti personali, condotte attese e 
ruoli ritenuti appropriati) che vengono applicate nella percezione di soggetti 
appartenenti a un gruppo, specie se definito con riferimento a caratteristiche 
immediatamente riconoscibili (le donne e gli uomini, i membri di comunità 
etniche, le persone più e meno giovani…), sulla base esclusivamente di tale 
legame. Il pregiudizio costituisce il risultato, sotto forma di valutazioni rigi-
damente positive o negative e precedenti all’esperienza diretta (o formate in 
assenza di essa), dell’adozione spesso inconsapevole di stereotipi. La discri-
minazione, infine, ha luogo allorché comportamenti individuali e collettivi 
mossi prevalentemente da una percezione mediata da stereotipi tendono ad 
avvantaggiare i membri di determinati gruppi sociali rispetto o a danno dei 
membri di altri (per esempio, nelle pratiche organizzative di reclutamento e 
nelle decisioni riguardanti gli avanzamenti di carriera dei dipendenti). Un 
elementare ma decisivo aspetto che caratterizza il processo di discriminazione 
consiste nel fatto che “chi percepisce attraverso il pregiudizio è molto più in-
cline ad attuare discriminazioni a sfavore di gruppi definiti mediante stereotipi 
negativi” (Fiske, Lee, 2008: 14).  

A tale livello, dunque, la teoria e l’eventuale processo di apprendimento 
nel campo del DM implicano innanzitutto la consapevolezza della tendenza 
degli individui – in ultima analisi inevitabile perché legata alla loro costante 
esposizione a processi di costruzione e percezione collettive delle differenze – 
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a “pensare attraverso categorie” (Brewer, 1995), con il ricorso a rappresenta-
zioni della diversità interindividuale relative alla collocazione di se stessi e 
degli altri in distintivi gruppi sociali o tipologie di soggetti e che, applicate 
nell’interazione quotidiana, sono in grado di generare effetti anche sul piano 
della discriminazione. Tali meccanismi ed effetti, negli odierni contesti lavo-
rativi, sono per lo più sottili e “silenziosi”, risultando  
 
talora inconsapevoli sul piano dell’azione individuale, sovente non intenzionali a li-
vello organizzativo e, più spesso che non, ignorati da coloro che formulano, implemen-
tano e sovrintendono il sistema di gestione delle risorse umane di un’organizzazione 
(Bielby, 2008: 60).  
 
Essi si rivelano, cioè, anche e soprattutto in situazioni all’apparenza banali – 
ma in grado di incidere, ripetendosi e combinandosi, sull’esperienza e il per-
corso organizzativi di una persona – quali l’essere frequentemente interrotti 
nel corso di riunioni, il suscitare negli altri attribuzioni categoriche quando si 
arriva in lieve ritardo, il faticare a ricevere risposta alle proprie mail o un invi-
to dai colleghi per pranzare insieme. In queste circostanze e altre simili, la di-
scriminazione è all’opera nella misura in cui le condotte e le relazioni 
nell’ambiente di lavoro, influenzate da pregiudizi e da aspettative “in cerca di 
conferma”, impongono limiti concreti alla capacità di azione di coloro verso 
cui tali atteggiamenti si rivolgono, generando inoltre impatti sul piano del 
funzionamento complessivo dell’organizzazione17.  

Vari sono gli esempi che, sulla scorta di una letteratura ormai corposa, si 
possono riprendere a riguardo della propensione individuale a definire “altri”, 
e a interagirvi, sulla base primariamente di prerogative e identità di gruppo a 
essi ascritte. Sono note l’influenza e la pervasività degli stereotipi di genere, 
che nelle organizzazioni (come nel contesto sociale più vasto) operano simul-
taneamente su due piani: il livello cognitivo, concernente i tratti ritenuti “natu-
rali” – inclinazioni, bisogni, abilità – di uomini e donne, quali l’autonomia, la 
sicurezza di sé, la competitività e il pensiero razionale (nello stereotipo ma-
schile) oppure la cooperatività, la propensione a comportamenti di sostegno, 
l’affettività e il pensiero intuitivo (nello stereotipo femminile); e il livello pre-
scrittivo, relativo ai modelli di ruolo e di relazione “normali” cui la condotta 
di uomini e donne dovrebbe conformarsi, alla base di aspettative e pressioni 
che nel comportamento femminile ricercano o comunque enfatizzano proprio 
componenti quali l’orientamento alla relazione, la predisposizione a prendersi 
cura degli altri, l’inclinazione a spendere le proprie energie e aspirazioni più 
nella sfera delle responsabilità familiari che sul versante dell’impegno profes-

 
17 Ricollegandosi al paragrafo precedente, l’attenzione al ruolo di queste dinamiche più “elusi-
ve” e di micro-livello della categorizzazione sociale può potenziare il focus tradizionale della 
prospettiva EEO sulle pratiche “eclatanti” (esplicite o persino dichiarate) di discriminazione nei 
riguardi dei membri di specifici gruppi sociali. 
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sionale. Non meno rilevanti appaiono, nella vita sociale contemporanea, le ca-
tegorie stereotipiche dell’“ageismo”, che portano a caratterizzare l’anzianità 
in termini prevalentemente negativi, associandovi tratti quali la lentezza, la 
rigidità mentale, la mancanza di progettualità ed energia. La traduzione orga-
nizzativa di tali stereotipi comporta la rappresentazione delle persone di età 
più elevata come soggetti resistenti al cambiamento, inadatti a operare in con-
dizioni di incertezza, più difficili da formare e aggiornare, meno motivati e 
ambiziosi professionalmente. È interessante notare come le percezioni basate 
sul genere e sull’età, oltre a non trovare valido riscontro nella ricerca scienti-
fica, tendano a presentare un analogo meccanismo di connessione, nei luoghi 
di lavoro, tra due tipi di categorizzazione: quella consistente, appunto, in ge-
neralizzazioni relative alle prerogative del gruppo di appartenenza di un indi-
viduo (p. es.: l’inclinazione alla cura per le donne, la propensione alla “stabili-
tà” delle persone mature); e quella data dalla rappresentazione dei contenuti di 
una certa mansione esattamente attraverso attribuiti che rimandano a presunte 
caratteristiche di genere o riferite all’età. In circostanze simili, è probabile che 
le aspettative di una persona – e in particolare di un decisore organizzativo – 
riguardo alle possibilità di riuscita o di insuccesso di un altro individuo nello 
svolgimento di attività dipendano primariamente dalla valutazione del grado 
di coerenza tra i tratti centrali (di genere o riferiti all’età) ascritti al soggetto e 
i requisiti essenziali percepiti nell’attività da assegnare (e a loro volta identifi-
cati mediante aspetti riconducibili al genere o all’età). Un processo, 
quest’ultimo, che ben esemplifica gli effetti di discriminazione frequentemen-
te prodotti dall’applicazione di stereotipi e che infatti non pare estraneo, da un 
lato, alla prevalente concentrazione delle donne in posizioni organizzative – e, 
tanto più, direttive – di “servizio” (come la funzione del personale e le rela-
zioni esterne) e, dall’altro, ai fenomeni di esclusione dei lavoratori e dei ma-
nager senior da linee di azione organizzativa che, per esempio, si ritiene ri-
chiedano spiccate doti di dinamicità e di apertura al cambiamento18. 
 
18 Come richiamato in varie occasioni da Zanfrini (p. es.: 2005; 2011b), l’enfasi su questi mec-
canismi culturali e in special modo cognitivi attivati nei setting organizzativi non deve oscurar-
ne le connessioni con processi più strutturali. Ciò, evidentemente, riguarda in primo luogo 
l’interdipendenza con dinamiche del contesto sociale più ampio, relative, per esempio, ai fattori 
(politiche educative e occupazionali, stili di vita familiare, ecc.) che favoriscono condizioni di 
segregazione di genere nel mondo del lavoro oppure alle tendenze della cosiddetta ageing so-
ciety, dove il ruolo e le prospettive dei lavoratori senior sono al centro di pressioni anche con-
trastanti legate al riassetto dei regimi previdenziali, all’esigenza di offrire migliori opportunità 
occupazionali alle leve più giovani, come anche alla ricerca di competitività (specie “di costo”) 
nel mondo d’impresa. Ma questa dimensione strutturale ha anche a che fare con pratiche riferite 
direttamente al micro-livello organizzativo. Ne restano un esempio significativo, nel caso del 
genere, le situazioni di “riproduzione omosociale” indicate da Kanter (1988) in uno studio or-
mai classico: ad esempio, il fatto che, laddove i ruoli manageriali principalmente assegnati alle 
donne (come le funzioni di staff) non sono quelli considerati nevralgici, nella prassi manageria-
le, per il successo aziendale, esse dispongono di minori possibilità di rendersi “visibili” per 
concorrere alla selezione di candidati a ruoli apicali; o, per converso, la dinamica per cui i diri-
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L’adozione e l’utilizzo di stereotipi tendono a influenzare gli atteggiamenti 
e la condotta individuali, nonché a tradursi in pratiche di discriminazione, an-
che con riferimento ad altre diversità presenti nei luoghi di lavoro. È il caso 
delle differenze di matrice professionale, rispetto a cui semplici ma tipici pro-
cessi di categorizzazione si ravvisano allorché la decisione di non considerare 
un soggetto per l’assunzione o una promozione si basa, per esempio, sulla dif-
fusa generalizzazione secondo cui chi possiede una formazione contabile-
finanziaria avrebbe una limitata “mentalità da ragioniere” e un candidato dal 
background socio-umanistico incontrerebbe serie difficoltà a gestire problemi 
concreti a causa della sua impostazione “troppo astratta”. 

Il distintivo contributo portato dalla ricerca psicosociale alla comprensione 
dei meccanismi di percezione della diversità all’interno dei luoghi di lavoro si 
arricchisce, inoltre, di ulteriori indicazioni che ruotano intorno al “triangolo 
concettuale” stereotipi-pregiudizio-discriminazione. Molto utili appaiono 
quelle che evidenziano la “normalità” – e dunque la naturale resistenza – degli 
stereotipi quali strumenti del pensiero funzionali a una “economia” degli sfor-
zi mentali, a prescindere dalla loro accuratezza. Specialmente in situazioni di 
incertezza e sovraccarico cognitivo (p. es.: nella gestione di compiti impegna-
tivi da affrontare in un tempo limitato), le persone tendono a ricorrere ai pre-
concetti disponibili piuttosto che a ricercare ulteriori informazioni; a confer-
mare i propri stereotipi orientando selettivamente l’attenzione verso “dati” 
coerenti con essi; e persino a confermare le proprie mappe precostituite anche 
in presenza di informazioni incoerenti, come testimoniato dalla frequente ap-
plicazione dello “stigma dell’incompetenza” a soggetti che siano stati coinvol-
ti in programmi organizzativi o istituzionali di pari opportunità, indipenden-
temente dai risultati da essi conseguiti (Heilman, Block, Stathatos, 1997). Un 
altro ambito significativo è quello relativo ai meccanismi psicologici e rela-
zionali che sovente inducono chi è oggetto dei processi di categorizzazione 
stereotipica a comportamenti che sembrano assecondarli e “giustificare” o ad-
dirittura consolidare le condizioni di svantaggio che possono derivarne, ad 
esempio conformandosi alle preconcezioni e aspettative di altri (colleghi, su-
periori, gli stessi clienti) per mantenere la prevedibilità dell’interazione o evi-
tare conseguenze ritenute più dannose (Ellemers, Barreto, 2008). 

Come anticipato all’inizio del paragrafo, un approccio multilivello agli 
impatti della diversità nella vita e sui risultati organizzativi, e orientato a una 
sua gestione “competente”, concepisce tutto ciò (quanto meno) come l’esito 
dell’interazione tra fattori individuali e aspetti relativi al sistema organizzati-
vo. Il livello di analisi e di azione organizzativo, se da un lato comprende una 
componente inevitabilmente connessa agli atteggiamenti dei singoli membri 
organizzativi (e in particolare dei manager) verso la diversità e alle abilità da 
 
genti con il potere di attribuire le cariche più decisive nell’organizzazione – normalmente, uo-
mini – tendono a privilegiare in questa scelta persone provviste di tratti corrispondenti ai propri, 
non ultimo la comune appartenenza di genere. 
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essi sviluppate sotto tale profilo (Cox, Beale, 1997), dall’altro presenta e – 
nell’ottica della gestione – richiede una serie di condizioni distintive che, a 
loro volta, tendono a incidere sulle modalità degli individui di relazionarsi alle 
differenze e sul loro apprendimento di competenze in questo campo.  

I fattori relativi al contesto organizzativo esplorati dalla ricerca, e da con-
siderare sotto il profilo dell’intervento, sono essenzialmente quattro. Il primo 
ha a che fare con la struttura formale, di cui due aspetti appaiono innanzitutto 
cruciali dal nostro punto di vista: la “demografia organizzativa”, vale a dire il 
modo in cui il personale occupato si differenzia lungo specifiche dimensioni 
di diversità (genere, età, istruzione e background professionale, origine etnica 
e nazionale, anzianità di servizio nell’organizzazione, possibili disabilità, 
ecc.); e la distribuzione di queste varie differenze e identità tra le diverse posi-
zioni organizzative, in senso sia orizzontale (rispetto alle specializzazioni fun-
zionali) che verticale (rispetto ai livelli gerarchici e quindi alla possibilità di 
ricoprire ruoli di “potere” e comunque di esercitare responsabilità significati-
ve nell’organizzazione). Il secondo fattore fa riferimento alla struttura orga-
nizzativa informale, nell’ambito della quale i processi in grado di generare ef-
fetti rilevanti sia sul “clima collettivo” che influenza la maniera di porsi nei 
confronti della diversità, sia sulle eventuali iniziative di cambiamento volte a 
incrementare la competenza organizzativa in questa sfera riguardano, in parti-
colare, gli stili di comunicazione interpersonale quotidiana e la formazione di 
reti sociali tra membri organizzativi interne o trasversali alle articolazioni pre-
viste dalla struttura formale. Il terzo e il quarto elemento chiave, sul piano or-
ganizzativo, rimandano al sistema di gestione delle risorse umane e alla cultu-
ra d’impresa e più precisamente al modo in cui entrambi si adattano alla pre-
senza di differenze di vario genere nella forza lavoro, nonché all’esigenza – in 
una logica operativa – di allinearli alla valorizzazione di tale presenza. 

A questi ultimi fattori si tornerà a fare riferimento nel paragrafo 1.7, dedi-
cato agli strumenti del DM, ma vale sin d’ora la pena insistere soprattutto sul 
ruolo delle culture organizzative nel trattamento e nella pratica della diversità. 
Come messo in risalto già da tempo nella ricerca organizzativa di stampo pre-
valentemente sociologico (p. es.: Alvesson, 2003; Gagliardi, 1995), le culture 
d’impresa costituiscono sistemi di significato che prendono forma attraverso 
una pluralità di processi (l’influenza di dirigenti e leader, del settore di attività 
e dell’ambiente socio-culturale più vasto, ma anche meccanismi più pervasivi 
connessi alle interazioni e alle attività quotidiane dei membri organizzativi) e 
che tendono a condizionare i modi di pensare, di fare e di “sentire” dei parteci-
panti e conseguentemente l’azione e la vita organizzative. In tale prospettiva, si 
riesce a notare come i codici di senso sviluppati nel corso dell’evoluzione di 
un’organizzazione possono condurre all’adozione di determinate modalità rela-
tivamente diffuse di rappresentare e affrontare la diversità e le questioni ad essa 
collegate; ad esempio – in situazioni così diverse quali l’acquisizione di un’altra 
impresa, la presenza di minoranze etniche e la gestione di molteplici sottoco-
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munità professionali – favorendo concezioni orientate all’omologazione delle 
differenze a un modello dominante di standard di valore e di condotta oppure 
alla loro separazione e reciproca autonomia. Tra le varie implicazioni compor-
tate da un approccio focalizzato sulle dinamiche e gli effetti delle culture or-
ganizzative (p. es.: Bond, 2008; Cox, 1993; Cuomo, Mapelli, 2007; Liff, 
1999; Liff, Cameron, 1997), una ci riporta in particolare a quanto rilevato (cfr. 
supra, par. 1.3) in merito a un teorico punto di forza del DM rispetto a una pu-
ra logica EEO, ovvero l’attenzione al fatto che – riprendendo la concisa os-
servazione di Wilson (2000: 299) a conclusione di un suo studio empirico 
condotto nella realtà britannica – “la cultura di un’organizzazione appare più 
saliente [nell’inclusione o nell’esclusione dei suoi membri effettivi o poten-
ziali] dell’esistenza di politiche scritte”. In altri termini, si avvalora l’idea che 
l’eventuale cambiamento nelle pratiche di gestione delle differenze nelle or-
ganizzazioni (e quindi nei processi di assunzione, di divisione del lavoro, di 
sviluppo di carriera, ecc.) debba anche procedere dal mutamento degli assunti 
culturali radicati e vigenti nelle “collettività organizzative”, piuttosto che sol-
tanto dal tentativo di indirizzare superficialmente e dall’esterno il comporta-
mento delle persone per mezzo di strumenti di controllo quali procedure e 
programmi formali. 

 
 
1.6 Una focalizzazione distintiva: DM e cross-cultural management 
 
Le precedenti riflessioni conducono a ribadire il peso cruciale della dimensio-
ne culturale nelle questioni e nei processi attinenti al DM. Come appena sotto-
lineato, la cultura, intesa come cultura d’impresa, è il contesto entro cui si 
consolidano o si attenuano gli schemi mentali e di valore degli individui nei 
riguardi della diversità e a partire dal quale prendono forma i modelli di inter-
pretazione e azione collettiva, come anche eventuali dinamiche di nuovo ap-
prendimento e di cambiamento, su questo versante. A un livello più generale, 
la cultura chiama in causa l’influenza dell’ambiente sociale circostante e si 
riferisce alle mappe di significato (con gli annessi schemi di azione/relazione) 
prodotte e disseminate fuori dai luoghi di lavoro, ad esempio nel circuito dei 
media di massa o nell’ambito della vita familiare19, e attivate dentro di essi in 
primo luogo ad opera degli stessi membri organizzativi. Ancora, il fattore cul-
turale coinvolge direttamente le differenze nell’organizzazione al centro degli 
interessi e delle pratiche del DM, specie se si procede da una visione della di-

 
19 Da questo punto di vista, diviene pertinente chiedersi: come viene tradotto, nei luoghi di la-
voro, l’assunto sovente veicolato dalla comunicazione (dalla cronaca all’intrattenimento) che 
associa alla realtà dell’immigrazione significati riferiti alla devianza o tout court alla criminali-
tà? E come incide, tanto nell’attribuzione a uomini e donne di compiti organizzativi di “respon-
sabilità” o di “servizio” che nella sua giustificazione tra i partecipanti, la visione tradizionale 
della divisione di genere dei ruoli familiari? 
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versità che mantiene una consistente attenzione verso le appartenenze e le 
identità di gruppo (cfr. supra, par. 1.4). Sotto questo profilo, infatti, le diffe-
renze che la prassi del DM è chiamata a integrare nel sistema organizzativo, e 
a valorizzare a beneficio delle sue prestazioni, riguardano in primo luogo le 
specificità sul piano degli stili cognitivi, dei valori, delle priorità e delle norme 
di condotta che caratterizzano mediamente i gruppi di riferimento verso i qua-
li le persone, più o meno consapevolmente, tendono a sviluppare un senso di 
identificazione o dai quali possono trarre significativi materiali nella costru-
zione della propria identità. 

In tale prospettiva, la diversità organizzativa si concretizza quindi innanzi-
tutto attraverso differenze culturali basate su una gamma relativamente estesa 
di dimensioni quali l’età, il genere, la specializzazione di lavoro e funzionale, 
l’origine etnica o nazionale e l’appartenenza professionale.  

Riferendosi ad esempio a quest’ultimo fattore, si tratta di ravvisare come 
nelle organizzazioni gli individui che si riconoscono nella stessa comunità 
professionale condividano uno specifico repertorio non solo di competenze 
“tecniche”, ma anche di codici culturali di significato dati da visioni della 
realtà, valori di riferimento e norme di condotta. Attualmente, peraltro, la 
complessità crescente del funzionamento organizzativo, e in particolare 
l’erosione dei tradizionali confini tra campi di attività e tra tipi di organizza-
zioni, incrementa la trasversalità delle comunità professionali nelle e tra le or-
ganizzazioni. Ne è una emblematica testimonianza la frequenza con cui oggi, 
nel contesto di un network interorganizzativo o di un “gruppo di progetto”, 
ma anche nell’ordinaria attività d’impresa, soggetti portatori di codici profes-
sionali differenti partecipano a compiti comuni. Ciò comporta lo sforzo non 
agevole di coordinare nel medesimo spazio sociale logiche di azione e di valu-
tazione molteplici e talora contraddittorie, come quando, nell’interazione di 
un processo decisionale, si cerca di raggiungere una mediazione tra criteri di 
definizione della “salute organizzativa” che possono rispettivamente enfatiz-
zare la redditività d’impresa nel breve-medio periodo (priorità tipica degli 
esperti finanziari), la capacità di penetrazione nei mercati (al centro 
dell’attenzione dei professionisti del marketing) o il grado di soddisfazione e 
di turn-over dei dipendenti (come nel caso degli specialisti delle risorse uma-
ne). Le differenze connesse a peculiari background professionali tendono so-
vente a generare diverse sotto-culture all’interno della stessa organizzazione 
(Martin, Siehl, 1995; Gagliardi, 2005): talora le sotto-culture professionali 
operano in senso rafforzativo nei confronti della cultura e degli obiettivi com-
plessivi dell’organizzazione, come nel caso di professionisti di formazione 
scientifica (biologi, informatici, ecc.) occupati in un’azienda votata 
all’innovazione tecnologica; in altre circostanze, esse possono invece configu-
rarsi come “contro-culture” che si pongono in contrasto con alcune logiche 
d’azione della propria organizzazione, come accade quando gruppi con radi-
cate tradizioni di autonomia professionale (p. es.: gli accademici, i medici) 
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vedono nell’introduzione di politiche organizzative orientate a stretti criteri di 
efficienza economica una minaccia per i codici tecnici e deontologici alla base 
della professione. 

In senso lato, dunque, parlare di “gestione transculturale” (cross-cultural 
management) dall’ottica del DM implica tre punti principali: a) riconoscere 
che differenze di cultura come le precedenti sono altamente significative nel 
funzionamento organizzativo; b) individuare un rilevante problema nella ten-
denza a trascurare o sottovalutare il modo in cui queste fonti di diversità inci-
dono sulla qualità delle relazioni di lavoro, della vita personale e, in definiti-
va, delle prestazioni nell’organizzazione; c) promuovere, operativamente, una 
maggiore consapevolezza e conoscenza tra le risorse umane delle varie “tradi-
zioni culturali” presenti nell’organizzazione, cercando in particolare di sensi-
bilizzare ciascun membro organizzativo alle culture differenti da quella/e al 
centro della propria identità. Porsi in questa posizione comporta anche accet-
tare e affrontare il rischio che l’insistenza sulle differenze culturali “da altri” 
possa in qualche modo rafforzare la propensione individuale a utilizzare ste-
reotipi sulle diversità, come chiaramente puntualizzano Cox e Beale (1997).  

D’altro canto, proprio questi autori invitano a tenere conto di almeno tre 
aspetti che distinguono la comprensione delle differenze culturali dall’uso cul-
turale degli stereotipi. Il primo è che, mentre gli stereotipi si basano su gene-
ralizzazioni e rappresentazioni mediate e routinizzate da fonti informative, per 
così dire, inaffidabili (ancorché potenti come il circuito dei media o il folklore 
di un sistema sociale), l’analisi e soprattutto la formazione relative alle diverse 
identità e culture di gruppo tende a (o dovrebbe) fondarsi su più sistematiche e 
approfondite indicazioni di ricerca. In secondo luogo, se gli stereotipi intorno 
a determinate differenze si caratterizzano prevalentemente in termini negativi 
(da qui il nesso con il pregiudizio), il lavoro di ricerca sulle differenze cultura-
li è primariamente interessato a esplorarne le connotazioni e il potenziale po-
sitivi, a livello sia dell’esperienza individuale e delle relazioni interpersonali 
che della complessiva azione organizzativa. Infine – distinzione forse ancor 
più decisiva – occorre sottolineare che, mentre i processi di categorizzazione 
sottesi agli stereotipi tendono inesorabilmente a ignorare il ruolo cruciale delle 
differenze intra-gruppo, la comprensione delle diversità culturali nell’ottica 
del DM evita o dovrebbe impedire di assumere che un individuo possieda de-
terminate caratteristiche identitarie solamente in base alla sua appartenenza a 
un dato gruppo socio-culturale. In questo, si fa fondamentale l’interazione con 
il modello “dei tratti” discusso nel paragrafo 1.4, aldilà dei dubbi suscitati dal-
le sue versioni più estreme. In tal modo, per esempio, si può realisticamente 
ritenere che – come gruppo – gli ingegneri manifestino uno stile di pensiero 
diverso (p. es., una maggiore focalizzazione sulle dimensioni misurabili dei 
problemi) rispetto agli esperti delle risorse umane; al contempo, se questa co-
noscenza può consentire di interagire più efficacemente con un “tipico” inge-
gnere, resta però l’attenzione per il fatto che non tutti gli ingegneri “sono 
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uguali” e che un soggetto concreto caratterizzato da tale specializzazione può 
esprimere oppure non esprimere primariamente quelle prerogative nelle situa-
zioni organizzative che lo vedono coinvolto.  

Pertanto, e più in generale, il tema cross-culture ha un posto di rilievo nel-
la prospettiva del DM con riferimento alle diverse influenze culturali prodot-
te, sulle predisposizioni, le scelte e le condotte delle persone, da un ampio 
spettro di possibili affiliazioni e identità di gruppo che contribuiscono a definire 
il loro senso di sé. È proprio questa l’accezione utilizzata da Cox (1993) nel suo 
noto concetto di “organizzazione multiculturale”, ovvero un contesto di lavoro 
in grado di riconoscere e – mediante lo sviluppo di competenze individuali e 
organizzative orientate alla diversità – integrare e valorizzare background e ap-
partenenze culturali differenti20; un riferimento, peraltro, cui non a caso è stato 
dato esplicito rilievo nella scelta del titolo del presente capitolo. 

Tuttavia, intesa in senso stretto, la diversità posta al centro della questione 
del cross-cultural management riguarda più propriamente le differenze cultu-
rali di matrice nazionale e/o di matrice etnica. 

Nel mondo anglosassone, in special modo in Nord America, il tema del 
“multiculturalismo etnico-nazionale” in azienda ha costituito una direttrice 
originaria del dibattito e delle iniziative ispirati al DM, combinandosi ben pre-
sto con il parallelo incremento di interesse – ormai diffuso anche in Italia – 
per il modo in cui le dinamiche di globalizzazione richiedono e alimentano la 
costruzione di un management d’impresa internazionalizzato e multiculturale. 
Questa focalizzazione procede innanzitutto dall’analisi, sotto il profilo tanto 
descrittivo quanto prescrittivo, delle peculiarità dell’azienda internazionaliz-
zata, convergendo complessivamente sull’idea che in questo caso l’azione 
d’impresa sia influenzata dai due imperativi – per certi versi contrapposti – 
dell’integrazione globale e della differenziazione locale (p. es.: Bartlett, 
Ghoshal, 1989; Caroli, 2000; Daniels, Frost, 1991; Parker, 1998). Il primo 
spinge nella direzione di una standardizzazione su scala sovranazionale al fine 
di valorizzare i vantaggi competitivi connessi allo sfruttamento di svariate eco-
nomie di produzione (p. es.: di scala, di conoscenza, di approvvigionamento). 
La seconda esigenza comporta la capacità di adattarsi, nella rete d’impresa, alle 
condizioni dei diversi ambiti territoriali di localizzazione delle attività, consen-
tendo non solo di affrontarne gli specifici stimoli (provenienti dai consumatori, 
dall’autorità pubblica, dalla cultura nazionale) ma anche di avvantaggiarsi di 

 
20 Nella sua tipologia, Cox distingue le organizzazioni multiculturali da altri due profili: le or-
ganizzazioni “monolitiche”, caratterizzate da un elevato grado di omogeneità in linea con un 
unico modello culturale dominante (a prescindere dalla presenza o meno di culture minoritarie); 
e le organizzazioni “pluralistiche”, in cui si includono persone di diversi gruppi culturali e si 
cerca di lasciare loro spazio, ad esempio mediante strumenti di EEO, ma senza realizzare con-
dizioni di integrazione e valorizzazione delle differenze (situazione che spesso favorisce la na-
scita di conflitti). 
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distintive risorse locali (materiali, umane, relazionali, di conoscenza) e dunque 
di accedere a un’ampia gamma di opportunità di sviluppo21. 

Sul piano della gestione del personale, tale sensibilità verso le “dimensioni 
internazionali del comportamento organizzativo” (Adler, 1997) si è tradotta 
nello sviluppo teorico e pratico di modelli di IHRM (International Human Re-
source Management) e, più significativamente per i nessi diretti che lasciano 
intravedere con le più globali strategie d’impresa, di SIHRM (Strategic Inter-
national Human Resource Management; p. es.: Harzing, Van Ruysseveldt, 
2004; Schuler, Jackson, 2007). Questo orientamento alla gestione delle risorse 
umane nasce con una focalizzazione distintiva – che in parte mantiene tuttora 
– sulla situazione degli expatriates, vale a dire quei dipendenti le cui compe-
tenze sono ritenute strategiche e ai quali, per motivi connessi allo sviluppo del 
business, sono assegnati incarichi di responsabilità (p. es., nella produzione, 
nell’area commerciale o nella finanza) presso una sede all’estero per periodi 
solitamente estesi. Lo sforzo è quindi quello di elaborare una serie di strumen-
ti e di policies (di reclutamento interno, valutazione, formazione, ecc.) utili 
agli esperti dell’HRM per mettere i manager nella condizione di avvicinarsi 
alle necessità e preferenze dei mercati locali e, a tal fine, di interagire con la 
diversità culturale e istituzionale dell’ambiente in cui si troveranno a operare. 
D’altro canto, il raggio di attenzione dell’IHRM si è progressivamente esteso 
includendo in modo esplicito la questione delle “risorse umane internaziona-
li”, ossia di come integrare dipendenti di cultura etnico-nazionale differente 
nel globale funzionamento organizzativo. Più ampiamente, in questo caso, 
l’obiettivo è di promuovere strumenti in grado di fornire al personale compe-
tenze efficaci per confrontarsi con interlocutori culturalmente distanti situati 
non solo all’esterno o ai bordi del network d’impresa (clienti, fornitori, altri 
partner, ecc.), per quanto – come detto – oggi si assista a una crescente erosione 
e mobilità di tali confini, ma anche con controparti e “clienti” interni a questa 
stessa rete (si pensi alla frequenza, in strutture organizzative di grandi dimen-
sioni e internazionalizzate, delle relazioni con “capi” e collaboratori di altra na-
zionalità e ubicazione nazionale o del ricorso a team di lavoro multietnici). 

In tale prospettiva, con un’indicazione analoga a quella già proposta rispet-
to all’azione degli stereotipi cognitivi (cfr. supra, nota 18), non si può fare a 
meno di tenere presente l’incidenza di fattori di natura più “strutturale” sulla 
varietà dei contesti socio-istituzionali di carattere nazionale. Si consideri il 
semplice caso dei sistemi di incentivazione adottati nell’ambito di un’azienda 
internazionalizzata: essi non possono prescindere dalle leggi che, in maniera 

 
21 Occorre altresì aggiungere che questa capacità di far coesistere integrazione sovranazionale e 
flessibilità/adattamento locali viene in genere riferita dalla letteratura alla cosiddetta “azienda 
transnazionale”, che si differenzia sia dal profilo dell’impresa “internazionale” (che tende a 
concentrare la programmazione strategica e le risorse e competenze rilevanti per l’intero grup-
po nella casa madre), sia da quello dell’impresa “multinazionale” (spesso modellata come fede-
razione decentrata di strutture e responsabilità).  
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diversa a seconda delle aree ove essa opera, regolamentano i rapporti di im-
piego e le politiche retributive; e ciò, per esempio, alimenta la possibilità che 
in alcuni paesi il sistema premiante dell’organizzazione venga fondato sulla 
valutazione della prestazione individuale, mentre in altri si definisce con rife-
rimento a un’intera famiglia professionale o a delle unità collettive di lavoro. 
Ma, soprattutto, il cross-culture management delle risorse umane internazio-
nali concerne l’impatto delle culture nazionali (o anche relative ad aree geo-
grafico-sociali, oppure etniche, più estese) di appartenenza22 sui modelli di 
azione e interazione di chi opera nelle e tra le organizzazioni.  

In particolare, uno dei modelli più utilizzati per comprendere come questo 
tipo di diversità culturale influisca sulla vita e sulle pratiche organizzative è 
quello derivante dagli studi di Hofstede (Hofstede, 1989; Hofstede, Hofstede, 
Minkow, 2003), che individua cinque dimensioni di base della variabilità del-
le culture nazionali riferibili al comportamento nelle organizzazioni: 1) di-
stanza di potere (quanto si è disposti ad accettare una distribuzione ineguale di 
potere?); 2) elusione dell’incertezza (in che misura si è inclini ad affrontare il 
rischio e le novità?); 3) individualismo-collettivismo (ci si aspetta che le per-
sone agiscano in modo autonomo oppure conformandosi alle pressioni di 
gruppo?); 4) mascolinità-femminilità (in che misura e in quale gerarchia ven-
gono enfatizzati condotte e valori associati agli stereotipi di mascolinità e 
femminilità e come ciò influenza la distribuzione di ruoli tra i due generi?); 5) 
orientamento al lungo o al breve periodo (qual è il riferimento temporale nella 
programmazione delle attività, nelle decisioni di investimento e sviluppo delle 
risorse, nella valutazione dei risultati? E ci si concentra prevalentemente sul 
passato, sul presente o sul futuro?). A parte altre rilevanti implicazioni23, le 
evidenze di questo modello – perfezionate in studi successivi da vari autori – 
suggeriscono, ad esempio, che in alcune culture nazionali (e organizzative), 
come quella statunitense, l’individualismo è un atteggiamento socialmente 
approvato, mentre in altri contesti, come certe aree dell’estremo Oriente o del 
Sud-America, esso è considerato in maniera meno positiva. Nell’ottica speci-
fica della gestione del personale, questo genere di indicazioni porta a enfatiz-
zare lo sviluppo di competenze nella conoscenza di culture nazionali “altre” 
da parte delle risorse umane come condizione indispensabile per consentire 
loro di comunicare e interagire più efficacemente con controparti (colleghi di 
 
22 Per esempio, latino-europea, latino-americana, anglosassone, nordica, asiatica, araba. 
23 L’applicazione dell’approccio di Hofstede conduce a rilevare come le dimensioni culturali in 
esso concettualizzate possano influenzare aspetti organizzativi cruciali quali la struttura forma-
le, gli stili manageriali e di leadership, le strategie motivazionali e le pratiche di comunicazione 
interna (Tosi, Pilati, 2008). Per limitarsi a un paio di esempi molto significativi riferiti 
all’impatto sulla struttura organizzativa, si può così notare che un basso valore della “distanza 
di potere” tende a favorire una minore centralizzazione, il ricorso a strutture “piatte” e bassi 
differenziali di retribuzione, mentre un alto grado di “avversione all’incertezza” può più facil-
mente tradursi in elevata standardizzazione procedurale e in una prevalenza delle competenze 
specialistiche su quelle generalistiche. 
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team o di sedi estere della propria azienda, clienti, ecc.) di diversa nazionalità, 
evitando “errori culturali” (Gannon, 1997) quali il non sapere riconoscere il 
valore dei rituali di deferenza che normalmente accompagnano i rapporti tra 
superiori e subordinati nella cultura di molti paesi orientali (e che invece sono 
spesso scoraggiati in culture più individualistiche). D’altro canto, tenendo 
conto di quanto discusso nel paragrafo precedente, è opportuno precisare co-
me sovente tali errori culturali siano non soltanto dettati dall’assenza di in-
formazioni ma anche rafforzati dai meccanismi di categorizzazione e 
dall’utilizzo di stereotipi. Ciò accade, ad esempio, allorché un manager euro-
peo imposta la propria relazione con un interlocutore americano sul presuppo-
sto secondo cui l’altro è irrimediabilmente orientato al pragmatismo piuttosto 
che al confronto delle idee; oppure quando, con effetti che facilmente possono 
sfociare in discriminazioni nei luoghi di lavoro, le difficoltà di apprendimento 
linguistico di esponenti di una minoranza etnica immigrata sono interpretate 
come conferma di percezioni comuni sulla “scarsa propensione ad integrarsi” 
della loro intera comunità. 
 
 
1.7 Strumenti e attori del DM nella vita organizzativa 
 
Passando alla decisiva questione di come la “filosofia” del DM si traduca o 
possa tramutarsi in una “prassi” del DM, va sicuramente ribadita l’importanza 
dei processi di sensibilizzazione e pressione istituzionali. A parte gli strumenti 
di regolamentazione pubblica tipicamente ispirati alle pari opportunità (anche 
con i loro aspetti oggi maggiormente messi in discussione), occorre qui segna-
lare l’importanza di iniziative a favore dell’inclusività nelle organizzazioni 
come quella rappresentata dal recente lancio, in molteplici paesi europei, delle 
diversity charters (cfr. supra, par. 1.4). Come già accennato, questi documenti – 
promossi da reti comprendenti vari attori sociali (e solitamente con il patrocinio 
dell’istituzione pubblica) – vincolano le organizzazioni che volontariamente li 
sottoscrivono ad attuare una serie di azioni concrete per la gestione delle dif-
ferenze sul luogo di lavoro. Nel caso del documento di riferimento in Italia, la 
“Carta per le pari opportunità e l’uguaglianza sul lavoro”24 del 2009, l’impegno 
proposto alle imprese investe molteplici ambiti di diversità (genere, età, disabi-
lità, etnia, fede religiosa, orientamento sessuale), “con particolare riguardo alle 
pari opportunità tra uomo e donna”; e prevede, più precisamente, dieci linee di 
intervento:  

 
24 La carta è stata promossa da Fondazione Sodalitas insieme all’Ufficio Nazionale Consigliera 
di parità, AIIF (Associazione Italiana delle Imprese Familiari), AIDDA (Associazione Impren-
ditrici Donne Dirigenti d’Azienda), UCID (Unione Cristiana Imprenditori Dirigenti) e Impronta 
Etica, con l’adesione del Ministero del Lavoro, della Salute e delle Politiche Sociali e del Mini-
stero per le Pari Opportunità. Alla fine del 2011 erano più di 100 le imprese italiane aderenti, 
per un totale di circa 600mila persone occupate. 
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– la definizione e attuazione di politiche che coinvolgano tutti i livelli orga-
nizzativi a partire dal vertice; 

– l’individuazione di funzioni aziendali a cui attribuire chiare responsabilità; 
– il superamento degli stereotipi di genere attraverso la sensibilizzazione, la 

formazione e i percorsi di carriera; 
– l’integrazione della parità di trattamento in tutti i processi di gestione del-

le HR; 
– la formazione di tutti i livelli organizzativi intorno al valore e alle modali-

tà di gestione delle diversità; 
– il monitoraggio dell’andamento e dell’impatto delle pratiche; 
– l’individuazione di strumenti interni, a uso del personale, a garanzia della 

effettiva parità di trattamento; 
– l’attuazione di strumenti di conciliazione vita/lavoro, in collaborazione 

con partner pubblici e privati del territorio; 
– la comunicazione all’interno delle politiche adottate e dei loro risultati; 
– la promozione della visibilità esterna dei propri impegni, dando testimo-

nianza della loro credibilità. 
Oltre a riferirsi esplicitamente ad alcuni tipi di intervento che focalizzeremo 
meglio tra poco, questa sorta di decalogo – e più in generale l’impostazione del-
le “carte della diversità” – evidenzia come l’identificazione e l’applicazione di 
strumenti di gestione di risorse umane “diverse” siano operazioni che occorre 
realizzare attivamente dall’interno di un contesto organizzativo. Su tale presup-
posto, seguendo gli studi internazionali dedicati alla questione (a oggi un filone 
di ricerca di matrice in larga prevalenza nordamericana; p. es.: Hoobler, 2005; 
Jayne, Dipboye, 2004; Roberson, Kulik, Pepper, 2009; Wentling, Palma-
Rivas, 2000), le iniziative d’impresa nel DM coincidono con l’insieme dei 
programmi, delle politiche e degli interventi di carattere formale progettati per 
promuovere nell’organizzazione un cambiamento culturale connesso alla con-
cezione e alla pratica della diversità.  

Spesso in letteratura la discussione delle dimensioni applicative del DM si 
inquadra in modelli descrittivi, o anche prescrittivi – elaborati sulla scorta 
dell’analisi di esperienze aziendali concrete –, di cambiamento organizzativo 
che propongono un percorso sequenziale di implementazione delle pratiche di 
DM. Traendo ad esempio spunto dal Diversity Tool sviluppato, nel contesto 
italiano, dall’“Osservatorio sul Diversity Management” della SDA Bocconi 
(Cuomo, Mapelli, 2007), si può delineare un framework per l’intervento basa-
to sui seguenti passaggi chiave: 
– l’analisi della situazione d’impresa, con specifico riferimento i) alle carat-

teristiche del personale occupato (a partire da quelle socio-demografiche) e 
alla loro ripartizione nelle posizioni organizzative, ii) alle pratiche nei pro-
cessi di gestione del personale (selezione, formazione, valutazione, ecc.) e 
iii) alla cultura organizzativa; 
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– il coinvolgimento e l’impegno diretto del vertice, nella consapevolezza 
che non può che muovere da qui il processo di leadership in grado – in 
primo luogo, attraverso l’esempio personale – di comunicare il senso di 
importanza di una nuova visione, stabilire una direzione per il cambia-
mento, favorire la motivazione delle persone nei confronti di esso; 

– l’individuazione o anche la costituzione di una posizione e/o un gruppo di 
lavoro, cui affidare la responsabilità e il coordinamento dei progetti e de-
gli interventi; 

– l’identificazione delle aree critiche su cui intervenire (p. es.: rispetto alle 
differenze di genere, etniche, di età; e con riferimento a un loro evidente 
sottoutilizzo oppure nell’ottica di cogliere nuove possibilità di sviluppo); 

– la definizione degli obiettivi dell’intervento, in termini possibilmente mi-
surabili attraverso indicatori quantitativi e qualitativi (p. es.: facilitare la 
comprensione di specifiche diversità culturali, migliorare la gestione dei 
conflitti, introdurre modifiche nel sistema di HRM);  

– la progettazione delle azioni, con una simultanea attenzione al livello del-
la consapevolezza individuale e della cultura collettiva e al livello dei si-
stemi operativi in cui concretamente si attuano i principi della diversità 
(gestione delle risorse umane, processi della comunicazione, ecc.); 

– l’implementazione delle azioni; 
– il monitoraggio e il follow-up, che comportano il controllo costante degli 

impatti degli interventi (mediante, p. es., analisi dei dati socio-demografici, 
indagini di clima e focus group) e lo sforzo di valorizzare i risultati prodotti 
per fasi successive di apprendimento e cambiamento. 

Peraltro, le versioni più “riflessive” di questo genere di modellistica (si veda, 
p. es., anche Cox, 2001) si accompagnano a un paio di indicazioni che attesta-
no la complessità intrinseca al tentativo di operazionalizzare il DM nella con-
dotta d’impresa: da un lato, l’idea che qualsiasi modello per supportare 
un’organizzazione in questo percorso non possa avere alcuna velleità di gene-
ralizzazione, dipendendo strettamente da distintivi elementi della situazione 
organizzativa (p. es.: storia e cultura d’impresa, settore di attività, risorse di-
sponibili) e di contesto; dall’altro, la consapevolezza che si tratti ineludibil-
mente di uno sforzo di lungo periodo, nell’ambito del quale occorre far sì che 
l’aspettativa o la pressione verso risultati di breve termine – di per sé naturale 
e per alcuni versi anche funzionale – non “distolga prematuramente 
l’attenzione dalla continuità del processo che si è posto in essere per produrre 
il cambiamento” (Cox, 2001: 15). 

Venendo più direttamente al tema delle concrete politiche che, in generale, 
oggi sono attuate (o, quanto meno, attuabili sulla scorta delle indicazioni e 
proposte della letteratura) dalle organizzazioni nel campo della diversità, pos-
siamo individuare una serie di aree di intervento, gran parte delle quali – non 
sorprendentemente – coinvolgono in primo luogo l’iniziativa della funzione 
della gestione del personale. 
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Considerato il ruolo dei meccanismi di accesso nella creazione di diversità 
(nonché di disuguaglianze) all’interno dell’organizzazione, va quasi da sé che 
il primo e più enfatizzato tipo di politica consista in strategie di reclutamento 
volte a innalzare il tasso di eterogeneità demografico-sociale delle risorse 
umane. Tali interventi possono prevalentemente inserirsi in una logica di 
azioni positive, di solito connessa a sollecitazioni di matrice pubblico-
istituzionale e orientata ad alcune specifiche differenze (come il genere, 
l’origine etnica e la disabilità); oppure discendere più esplicitamente dalla ri-
cerca intenzionale di candidati in bacini sottoutilizzati o “non tradizionali” 
della forza lavoro disponibile, per generare benefici per l’organizzazione nel 
senso, per esempio, della capacità di intercettare nuovi segmenti di clientela. 
Al centro di queste politiche di reclutamento figurano i meccanismi di sele-
zione del personale veri e propri, “mirati” in base a criteri variabili (per fasce 
di età, genere, nazionalità, background formativo, ecc.). Essi possono essere 
supportati da altre pratiche come la comunicazione esterna (con la diffusione 
di testi e immagini che documentino la composizione del personale; Avery, 
McKay, 2006) e l’utilizzo di reclutatori appartenenti ai gruppi cui si intende at-
tingere (Goldberg, 2003); strumenti i quali, segnalando l’attenzione 
dell’organizzazione per la diversità e in particolare per soggetti simili a quelli 
ricercati, possono aumentare la sua attrattività tra i potenziali candidati. 

Una seconda tipologia di iniziative, spesso ritenuta cruciale per valorizzare 
le differenze nelle fasi di post-accesso, consiste nei programmi di formazione. 
In quest’area confluiscono innanzitutto gli interventi, attualmente assai diffu-
si, di formazione dedicata a specifici target di collaboratori (p. es.: corsi di 
leadership per le donne, di aggiornamento per i dipendenti senior o di alfabe-
tizzazione per gli immigrati); azioni le quali, se da una parte mirano ad au-
mentare le opportunità di sviluppo e le capacità di contributo di soggetti a più 
alto rischio di emarginazione, dall’altra possono favorire e legittimare una 
percezione della diversità come “problema di pochi”, piuttosto che come que-
stione che tocca l’intera organizzazione, in tutti i suoi membri e nella sua cul-
tura collettiva. Più ambiziose, per la loro potenziale portata sul piano del cam-
biamento organizzativo, si prospettano le azioni di formazione orientate a in-
crementare la capacità di consapevolezza (awareness training) e le competen-
ze (skill training) delle risorse umane, in particolare di quanti ricoprono ruoli 
manageriali, nella gestione delle differenze. Entrambe progettate per indurre 
mutamenti nella condotta individuale, queste due linee di intervento si pro-
pongono obiettivi distinti ma complementari (Holvino, Ferdman, Merril-
Sands, 2004; Sanchez, Medkik, 2004). L’awareness training mira a preparare 
la base per il successivo apprendimento di abilità interattive più specifiche, 
aiutando le persone a prendere coscienza dei meccanismi cognitivi e delle di-
storsioni percettive che sostengono l’utilizzo (per lo più non intenzionale) di 
stereotipi nell’interazione con altri “differenti” e che tendono a sfociare in ef-
fetti di discriminazione. Una modalità suggerita per questa pratica formativa 
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è, ad esempio, la strutturazione di situazioni partecipate in cui, richiedendo a 
soggetti di diversa estrazione di coordinare i propri sforzi nello svolgimento di 
compiti concreti, si incoraggia all’interno del gruppo “misto”, insieme alla 
“contaminazione” delle competenze, lo sviluppo di conoscenza reciproca e la 
circolazione di informazioni più dirette in modo da contrastare il ricorso a ste-
reotipi predefiniti. Dal canto suo, lo skill training costituisce un intervento 
maggiormente focalizzato, volto a trasmettere o migliorare peculiari abilità 
considerate essenziali per un efficace trattamento organizzativo della diversi-
tà, quali le competenze nella comunicazione interculturale, nella risoluzione 
dei conflitti, nella costruzione e direzione di gruppi di lavoro eterogenei e nel-
la gestione di situazioni di discriminazione anche nelle sue manifestazioni più 
gravi (p. es.: molestie sessuali, episodi di race harassment). Ancora, sul ver-
sante dello sviluppo e della formazione del personale, occorre segnalare il va-
lore di azioni di tutoring per l’aggiornamento o il “mantenimento” delle com-
petenze (p. es., donne in maternità con l’esigenza di restare a contatto con la 
funzione svolta in azienda), come anche lo sviluppo di “alti potenziali” appar-
tenenti a specifiche categorie (donne, stranieri, ecc.) attraverso interventi di 
formazione dedicata e monitoraggio dei percorsi di carriera (Riccò, 2007). 

In terzo luogo, le organizzazioni possono impegnarsi attivamente nella ge-
stione della diversità attraverso due tipi di politiche finalizzate a ridurre 
l’isolamento sociale dei membri di gruppi minoritari: i programmi di mento-
ring e di networking (p. es.: Esen, 2005; Kilian, Hukai, McCarty, 2005). Con 
il mentoring si promuovono percorsi di accompagnamento e supporto di di-
pendenti “neofiti” ponendoli in relazione stabile, individualmente o in gruppo, 
con un membro più esperto dell’organizzazione. L’interazione e il confronto 
con un mentore sono intesi svolgere una funzione non solo psicologica (for-
nendo sostegno emotivo e un contesto relazionale improntato alla fiducia), ma 
soprattutto di sviluppo di carriera dei soggetti supportati, che da questo rap-
porto possono ricavare modelli di ruolo, indicazioni indispensabili per sapersi 
“muovere” nell’organizzazione e visibilità presso altri importanti suoi referen-
ti. Rispetto ai rapporti di mentoring che nascono in modo spontaneo (di solito 
sulla base di un’immediata e condivisa percezione di similarità), quelli stabili-
ti tramite programmi formali possono risultare meno agevoli, in particolare 
quando la difficoltà di identificarsi con una controparte percepita diversa da sé 
determina una minore motivazione iniziale del mentore formale a lasciarsi 
coinvolgere nelle relazione; d’altra parte, proprio un legame che si sviluppa 
trasversalmente a differenze demografiche e identitarie ha maggiori probabili-
tà di generare opportunità e benefici professionali per i membri di gruppi so-
ciali minoritari in un’organizzazione o in certe posizioni organizzative (Eby, 
Lockwood, 2005). A loro volta, le azioni di networking procedono dalla con-
statazione che un considerevole ostacolo alle possibilità di carriera di questi 
soggetti – e alla possibilità di valorizzarne il contributo a vantaggio delle or-
ganizzazioni – è dato dall’esclusione dai network sociali, basati su relazioni di 
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conoscenza personale e fiducia reciproca, che invece permettono ad altri di 
acquisire risorse preziose ai fini del percorso professionale, quali informazio-
ni, orientamento nelle scelte e accesso a interlocutori rilevanti. Su tale fronte, 
le organizzazioni possono impegnarsi in vario modo a ovviare alla ridotta di-
sponibilità di “altri simili” con cui condividere esperienze e problemi professio-
nali da parte dei membri di gruppi minoritari (p. es., le donne situate a un livello 
dirigenziale medio-alto): ad esempio, limitandosi a permettere i processi di net-
working informale con cui queste persone cercano di connettersi reciprocamen-
te; oppure, più incisivamente, fornendo supporti (fondi, spazi di incontro, tempo 
liberato dai compiti lavorativi, la possibilità di pubblicare una newsletter, ecc.) 
che contribuiscono a consolidare la costruzione di reti relazionali e ad aumenta-
re la loro visibilità e capacità d’azione. Anche qui, tuttavia, va sottolineata la 
crucialità di eventuali interventi in grado di promuovere, mediante l’impulso di 
programmi stabiliti e riconosciuti formalmente, la costruzione di legami trasver-
sali alle differenze sociali presenti nell’organizzazione. È, infatti, andando oltre 
il pur importante sostegno a network caratterizzati dall’“omofilia” (l’interazione 
con membri del medesimo gruppo sociale; Rogers, Kincaid, 1981) che si pos-
sono ridimensionare i processi di “riproduzione omosociale” (cfr. nota 18). 

Un quarto ambito di impegno attiene ai processi di valutazione e compen-
sation (p. es.: Santoro, 2006). A tale riguardo, gli interventi che le organizza-
zioni possono considerare e avviare riguardano almeno due aree: la riduzione 
dei meccanismi di categorizzazione e distorsione cognitiva nelle procedure di 
valutazione (della prestazione come del potenziale), ad esempio avvalendosi 
di formazione mirata rivolta a chi più frequentemente, per la sua posizione, 
svolge attività di “valutatore”; e la modulazione dei sistemi di incentivazione 
in base alla differenziazione dei bisogni che più facilmente si può ritrovare in 
una forza lavoro composita (p. es., un diverso mix di ricompense materiali e 
intangibili – gestione del tempo, riconoscimenti di status, ecc. – a seconda 
della condizione familiare o dell’età). D’altra parte, una politica spesso rac-
comandata, e sicuramente più ambiziosa, su questo fronte concerne 
l’implementazione di sistemi di valutazione (e retribuzione) del management 
tali da includere direttamente criteri riferiti al raggiungimento di obiettivi nel-
la gestione della diversità del personale; un tipo di pratica che implica la ca-
pacità di istituzionalizzare processi di valutazione “a 360 gradi” basati sia sul-
la raccolta di dati forniti da pari, sottoposti diretti e supervisori (oltre che dagli 
interessati), sia sulla possibilità di mettere a confronto queste informazioni (p. 
es., il grado di coinvolgimento nelle decisioni riportato da subordinati tra loro 
“diversi”) con gli obiettivi di DM ricercati dall’organizzazione. 

Ancora, tra le azioni organizzative di gestione della diversità figurano 
quelle orientate alla conciliazione tra tempi di vita e di lavoro (work-life ba-
lance), con particolare, ma non esclusivo, riferimento alle esigenze di specifi-
che categorie di soggetti quali le persone con responsabilità familiari o le per-
sone immigrate che mantengono legami con le proprie comunità di origine. In 
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questo campo vanno innanzitutto menzionati gli interventi di ri-progettazione 
spazio-temporale del lavoro, mediante la gestione flessibile degli orari (moda-
lità varie di part-time, gestione programmata delle ferie, p. es. in funzione di 
ricorrenze religiose significative per diversi gruppi sociali o di esigenze di 
temporaneo rientro in patria) e la ridefinizione spaziale dei luoghi fisici 
dell’attività (tipicamente attraverso il telelavoro). A ciò si aggiungono inizia-
tive di welfare aziendale (Passerini, Rotondi, 2011) in grado di agevolare la 
qualità della vita dei dipendenti – a cavallo tra l’ambito professionale e altre 
sfere di vita e di investimento personali – nel campo della salute (p. es., sotto 
forma di assistenza sanitaria), della gestione degli impegni familiari (asilo ni-
do aziendale, sportello bancario interno, spesa on-line dalla postazione di la-
voro) e del tempo libero e dei consumi (campi estivi per i figli, convenzioni 
con esercizi commerciali, ecc.). 

Infine, uno strumento utile ai fini dello sviluppo di pratiche e culture orga-
nizzative orientate al DM si rivelano le iniziative nel campo della comunica-
zione (Mauri, Visconti, 2004). Da questo punto di vista, si segnala non solo la 
comunicazione formale interna ed esterna (p. es.: carte dei valori e documenti 
relativi agli impegni di “responsabilità sociale” dell’organizzazione, siti inter-
net e intranet, bacheche interne), ma anche la socializzazione quotidiana al di-
versity, oltre che del personale, di significativi interlocutori esterni quali i 
principali fornitori coinvolti nella catena del valore. 

Tornando a un piano più generale, occorre sottolineare l’insistenza di buo-
na parte della letteratura (anche di quella evidence-based) sui “meccanismi di 
radicamento” che consentono al DM di tradursi in un effettivo processo longi-
tudinale di valorizzazione delle differenze, andando cioè oltre la “semplice 
adozione di particolari sistemi aggiuntivi di gestione” (Cuomo, Mapelli, 2007: 
151). Il primo di essi affiora chiaramente se si tiene conto degli strumenti di 
intervento fin qui accennati: il ruolo riconosciuto a pratiche quali la selezione, 
la formazione, la valutazione e il mentoring implica infatti la rilevanza di un 
allineamento complessivo del sistema di gestione delle risorse umane alla 
presenza (o alla ricerca) di maggiore diversità organizzativa. Un secondo vet-
tore di istituzionalizzazione di lungo periodo delle istanze e prassi del DM è 
dato dalla loro integrazione nella strategia organizzativa, in modo che sia svi-
luppato e visibile il nesso che le connette a determinati processi core della po-
litica e dell’attività gestionale globali dell’organizzazione (p. es.: la progetta-
zione e la produzione di servizi innovativi, i processi commerciali, la gestione 
della partnership con stakeholder primari). In terzo luogo, come più volte an-
ticipato, emerge il ruolo fondamentale delle dinamiche della cultura organiz-
zativa, ossia meccanismi di progressiva incorporazione e condivisione 
nell’impresa di logiche di riferimento e criteri di valutazione coerenti con il 
principio dell’inclusività; un processo di apprendimento, o eventualmente di 
rafforzamento di una visione pluralistica già presente nella cultura organizza-
tiva e nelle priorità del management, che si alimenta soprattutto della “speri-
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mentazione” collettiva di competenze e condotte orientate alla diversità, non-
ché dei loro risultati e possibili benefici nel tempo. 

Tali meccanismi di base, in particolare quando tendono a realizzare il 
cambiamento, possono – o dovrebbero – essere supportati da investimenti e 
impegni quali la creazione di strutture formali di responsabilità e un approc-
cio orientato alla “misurazione”. Quest’ultima attenzione costituisce uno dei 
punti salienti al centro dell’attuale dibattito tra gli specialisti del DM, in quan-
to è chiaramente documentata a livello internazionale la difficoltà di trovare (e 
promuovere) in questo campo processi di cambiamento guidati dalla produ-
zione e dall’impiego di dati riferiti alla realtà organizzativa e alla sua evolu-
zione nel corso dell’implementazione degli interventi. Aldilà delle questioni 
più tecniche (p. es., la preparazione e l’utilizzo di indicatori nell’ambito di in-
dagini di clima sulla percezione interna delle differenze o del monitoraggio 
dei progressi), sembra qui importante evidenziare la funzione polivalente 
dell’orientamento alla misurazione. In particolare, come ben approfondisce 
Cox (2001), l’impiego di dati di analisi ed evidenze concrete relativi sia alla 
condizione che agli impatti della diversità in azienda può fornire un contributo 
significativo non solo per l’avvio (con la diagnosi iniziale) e il controllo suc-
cessivo di iniziative di DM, ma anche in fasi “intermedie” – e nondimeno de-
cisive – del processo quali lo sviluppo di coinvolgimento e consenso intorno 
alla strada intrapresa (nel management, tra i collaboratori, tra interlocutori ri-
levanti come i sindacati) e la costruzione di interventi formativi efficaci, in cui 
cioè la credibilità delle informazioni e degli scenari presentati aiuti a “evitare 
il frequente ostacolo all’apprendimento del ‘ma questo non accade certo qui’” 
(Cox, 2001: 64). 

A sua volta, il ricorso a strutture formali di responsabilità consiste nel de-
signare delle persone, delle funzioni o dei gruppi a cui è assegnato il ruolo di 
stabilire obiettivi, identificare strumenti, monitorare i risultati e indicare dire-
zioni di miglioramento nel governo della diversità. Si possono individuare tre 
principali traduzioni operative di questa politica: a) la nomina di un referente, 
o la costituzione di un ufficio, appositamente deputato ai programmi di pari 
opportunità e quindi all’implementazione e al controllo delle azioni positive; 
b) l’istituzione di un’autonoma funzione o posizione manageriale interna che 
sovrintenda all’intera politica organizzativa in merito alla diversità, senza 
dunque delegarne i compiti centrali a manager o unità dell’organizzazione già 
impegnati a svolgere altri ruoli; c) la formazione di comitati permanenti, com-
posti da soggetti differenti (per estrazione professionale, funzione di apparte-
nenza, livello gerarchico, ecc.) e incaricati di fornire indicazioni e valutazioni 
relative alle azioni per la diversità. Tale genere di politica si situa quindi a un 
livello “superiore” rispetto agli interventi delineati in precedenza, i quali pos-
sono essere condotti e valorizzati proprio nella cornice di un definito sistema 
formale di indirizzo e controllo. D’altro canto, la creazione di strutture formali 
ad hoc si caratterizza in sé come peculiare approccio organizzativo alla diver-
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sità, la cui preoccupazione di fondo – seguendo l’incisiva conclusione di Ka-
lev et al. (2006: 592) – è riassumibile nell’idea che “laddove gli sforzi per la 
diversità rappresentano la responsabilità di tutti senza essere la responsabilità 
primaria di nessuno, più alta è la probabilità che essi restino ai margini”.  

L’enfasi sui vantaggi ricavabili, specie nei contesti organizzativi di mag-
giori dimensioni e complessità, dalla presenza di una struttura dedicata alla 
gestione della diversità non deve oscurare quanto dovrebbe essere emerso, 
perlomeno in filigrana, nel corso della nostra trattazione: che un percorso nel 
DM, non puramente episodico o dettato da conformismo verso una moda ma-
nageriale, si configura in ultima istanza come impresa partecipata da molte-
plici attori. Così, è semplicemente vitale il ruolo-guida della leadership al ver-
tice sul piano della definizione di una visione relativa al senso e agli obiettivi 
della direzione verso cui si intende muoversi, del coinvolgimento diretto nella 
promozione delle iniziative di DM (in primo luogo offrendo un esempio per-
sonale di condotte e competenze aperte alla diversità), dell’impegno nella 
creazione di strutture e programmi per lo sviluppo di tali attenzioni, dello 
sforzo di rendere le politiche di DM parte integrante della strategia organizza-
tiva. Se ciò da un lato comporta che la leadership dei responsabili apicali 
dell’organizzazione non può essere di per sé “delegata”25, dall’altro suggeri-
sce che essa dovrebbe comunque realizzarsi come sforzo cooperativo. In que-
sta sorta di azione co-prodotta (ma tenendo conto della nota precedente), ap-
pare irrinunciabile il ruolo di facilitatori del cambiamento svolto dagli opera-
tori – per “missione” – più vicini alle questioni implicate dal DM, ossia gli 
specialisti della gestione delle risorse umane ed eventualmente i manager del-
la CSR e/o i coordinatori della politica di DM. 

D’altra parte, nell’ottica di disseminare l’attenzione per la diversità nel 
normale funzionamento organizzativo, risulta critico il ruolo operativo dei 
manager di linea e dei diretti supervisori delle persone. Una situazione esem-
plare di come il governo organizzativo delle differenze veda un punto di pas-
saggio obbligato nelle azioni quotidiane di questi attori è offerta dalle politi-
che di mentoring. Esse difficilmente si dimostrano efficaci se i mentori incari-
cati di supportare soggetti portatori di specifici tratti socio-demografici e iden-
titari (e a più elevato rischio di discriminazione) possono di fatto esercitare un 
impatto, sull’esperienza di questi ultimi, ben inferiore a quello di altri indivi-
dui nell’ambiente di lavoro. Simili programmi riescono a incidere in modo si-
gnificativo nella misura in cui sono in grado di influenzare gli stereotipi dei 
decisori che detengono ruoli centrali nell’accesso a opportunità di carriera da 
parte dei soggetti accompagnati; e tra tali decisori figurano, in primo luogo, i 
“capi” diretti di queste persone, che quindi – come e più di altri referenti or-
 
25 Come accade quando esplicitamente o nella sostanza le direzioni del personale – o, se pre-
senti, le funzioni “specializzate” nel presidio del DM – sono ritenute i committenti e i respon-
sabili finali delle iniziative di DM (secondo un canovaccio spesso già ravvisabile nel campo 
della gestione della CSR). 
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ganizzativi – dovrebbero essere formati e prescelti per svolgere funzioni di 
mentoring (Kilian, Hukai, McCarty, 2005; Scandura, Williams, 2004).  

Infine, considerando globalmente il processo con cui una cultura d’impresa 
può svilupparsi nella direzione di una cultura inclusiva (attraverso meccanismi 
di sperimentazione di valori nell’agire concreto, di comunicazione e condivisio-
ne interne, di apprendimento collettivo dalle esperienze positive), non si può fa-
re a meno di ritenere essenziale la partecipazione degli attori dell’intera comuni-
tà organizzativa; in particolare laddove il DM non viene concepito e praticato 
solo con riguardo a gruppi minoritari ma si propone di promuovere “una sorta 
di omogeneità nell’apertura alla diversità” (Cuomo, Mapelli, 2007: 71), ecco 
che esso dovrebbe necessariamente realizzarsi come “qualcosa che le persone 
fanno, non qualcosa che si fa alle persone” (ibid.: 151). 

 
 
1.8 Le critiche e le sfide in prospettiva, con uno sguardo al contesto ita-

liano 
 
Com’è logico attendersi nel caso di un discorso che nel corso degli anni ha 
conseguito elevate visibilità e trasversalità, diffondendosi – per interesse e 
proposte – ben oltre il campo d’azione degli operatori d’impresa e della ricer-
ca organizzativo-manageriale, al DM sono state mosse non poche critiche. 

La principale riguarda un punto cui si è già avuto modo di accennare, vale 
a dire la sua giustificazione ultima nei termini della logica business case. Se 
fondata sull’interesse organizzativo a prescindere da una finalità morale di pa-
ri opportunità a cui (almeno in parte) ricondurre anche lo sviluppo del poten-
ziale delle persone – questa l’argomentazione dei critici del business case for 
diversity (p. es.: Dickens, 1999; Konrad, 2003) – l’attenzione alla diversità di-
penderà essenzialmente da fattori situazionali che ne motivino o meno la con-
venienza dal punto di vista dell’efficacia e/o dell’efficienza organizzative. E 
quale potrebbe essere – si prosegue – l’effettivo impegno nel promuoverla in 
situazioni ove le esigenze delle organizzazioni sul piano delle caratteristiche 
del personale risultino ampiamente soddisfatte utilizzando un circoscritto e 
omogeneo bacino di candidati? O nel caso in cui la natura delle attività (p. es., 
compiti standardizzati e di routine) non richieda la ricerca di peculiari talenti e 
quindi un’estensione dei differenti gruppi sociali da cui trarre le “risorse mi-
gliori” nel reclutamento e nelle politiche di promozione? Oppure quando gli 
ipotetici benefici di business implicati dalla promozione della diversità delle 
risorse umane appaiano inferiori ai sicuri costi implicati dalle politiche neces-
sarie per attuarla (ricerca del personale, formazione, ecc.)? Come rimarcato da 
Aureli (2008) – e come facilmente intuibile – questa critica, che associa le 
motivazioni e le finalità del DM a quelle più tradizionali della gestione strate-
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gica delle risorse umane26, proviene soprattutto da segmenti e commentatori 
più vicini all’agenda etico-politica delle pari opportunità. Più in generale, da 
questo punto di vista si denuncia un certo “semplicismo” nel modo in cui mol-
te versioni canoniche del DM affrontano i temi della discriminazione e delle 
disuguaglianze nei luoghi di lavoro27; un punto che porta nuovamente a enfa-
tizzare l’esigenza di una progressiva maggiore contaminazione tra questa lo-
gica e quella della EEO (cfr. supra, par. 1.4).  

Da una posizione critica affine, si suggerisce la possibilità che 
l’impostazione sottesa al DM sfoci addirittura in un rafforzamento delle di-
scriminazioni sul luogo di lavoro, legittimandone di nuove ma soprattutto 
giustificando quelle più tradizionali. In questa luce, di fronte all’argomento 
che la composizione della forza lavoro di un’organizzazione debba riflettere le 
peculiari caratteristiche della sua base di clienti per soddisfarne le esigenze, si 
potrebbe presumere che, ad esempio, nel caso di un’impresa europea al servi-
zio di una clientela domestica tradizionale la valutazione dei gruppi “appro-
priati” da preferire nelle politiche di reclutamento e carriera alimenterebbe 
l’esclusione di soggetti appartenenti a gruppi etnici minoritari. Inoltre, anche 
laddove le strategie organizzative di mercato portassero a includere membri di 
tali gruppi, occorre non sottovalutare il rischio di una loro “ghettizzazione”, 
determinata limitando la loro presenza nelle sole posizioni da cui essi possono 
rappresentare l’organizzazione alle proprie comunità di riferimento (Ely, 
Thomas, 2001). Più globalmente, enfatizzando un problema non trascurato dai 
modelli di DM più approfonditi (cfr. supra, par. 1.6), si rileva come l’enfasi 
sulla necessità di valorizzare le specifiche prerogative presenti in differenti 
gruppi sociali possa di fatto sostenere o accentuare alcuni dei più comuni pro-
cessi di stereotipizzazione attivi nelle organizzazioni; ad esempio, il già citato 

 
26 Curiosamente, è questa anche l’argomentazione di coloro che manifestano riserve verso il 
DM “dall’interno” e non partendo da posizioni critico-emancipative: l’idea, cioè, che esso non 
proponga sostanziali novità rispetto alle già consolidate retoriche della gestione del potenziale 
delle risorse umane. 
27 Ciò, ad esempio, allorché occorre allargare lo sguardo prendendo in considerazione il ruolo 
di gatekeepers operanti ai confini delle organizzazioni. Si pensi al caso di quei cruciali inter-
mediari costituiti dai consulenti delle agenzie di selezione del personale: sebbene si supponga 
che la conoscenza delle normative antidiscriminatorie (e la condivisione dei principi a queste sot-
tesi) faccia parte del loro repertorio professionale, non è raro che essi concorrano direttamente al 
mantenimento di disuguaglianze lavorative attuando una sorta di azione discriminatoria preventi-
va, escludendo cioè talune tipologie di candidati che si ritiene l’organizzazione rappresentata non 
sia disposta ad assumere o a collocare in certe posizioni; un esito che può essere raggiunto e giu-
stificato non soltanto quando si ritiene di operare nell’interesse dell’organizzazione-cliente, ma 
anche, paradossalmente, a partire dalla genuina intenzione di tutelare la persona valutata da future 
discriminazioni sul lavoro (Noon, Ogbonna, 1998). Benché – come visto – l’attenzione implicata 
dal DM verso le dimensioni culturali possa agevolare l’analisi dei meccanismi alla base delle 
discriminazioni nei luoghi di lavoro, il suo approccio impresa-centrico rende più difficile co-
gliere, problematizzare e cercare di influenzare processi di riproduzione delle discriminazioni 
non dipendenti soltanto dall’iniziativa volontaria delle organizzazioni. 
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meccanismo di differenziazione di genere che, “riconoscendo” alla compo-
nente femminile superiori abilità nella cura delle relazioni interpersonali, ten-
de a favorire la concentrazione – e il confinamento – delle donne in funzioni 
di staff quali la gestione delle risorse umane e la comunicazione esterna. 

Un terzo ordine di perplessità riguarda l’effettiva capacità delle organizza-
zioni nella valutazione dei risultati delle iniziative di DM. Come già ricordato, 
non sono di per sé gli indicatori di eterogeneità socio-demografica o il loro 
incremento ad attestare l’efficacia di questo approccio manageriale, i cui 
eventuali benefici organizzativi – nonché per le persone coinvolte – sono da 
ricondurre all’impegno nella valorizzazione della varietà. In concreto, nono-
stante l’insistenza dei più autorevoli modelli di DM sul ruolo delle pratiche di 
misurazione nella pianificazione e implementazione delle politiche a favore del-
la diversità, è difficile cogliere nelle prassi organizzative lo sforzo di impiegare 
un qualche genere di valutazione sistematica dei propri interventi in questo 
campo. Ciò, in parte, appare collegato a fenomeni di “cerimonialismo” (Viscon-
ti, 2004) o “allineamento simbolico” (Jayne, Dipboye, 2004) nell’adozione del-
le iniziative di DM: laddove esse sono essenzialmente avviate per segnalare 
conformità a pressioni esterne o a una moda manageriale, piuttosto che essere 
alimentate da spinte strategiche interne, più improbabili risultano la scelta di 
fare investimenti in pratiche di valutazione e la disponibilità ad accettare il 
“rischio” che i loro risultati siano contrastanti – e meno legittimanti – rispetto 
alle attese. D’altro canto, è ragionevole considerare anche le note difficoltà 
connaturate al processo di valutazione (specie di breve-medio periodo) di si-
tuazioni influenzabili da svariati fattori concomitanti; in tal senso, è certamen-
te più agevole misurare “dati” quali la diversità del personale ai vari livelli 
dell’organizzazione che stabilire, ad esempio, quanto la capacità di trattenere 
talenti “diversi” sia strettamente correlata alle competenze acquisite dai loro 
supervisori attraverso sessioni di formazione alla diversità. Di fatto, persino 
rispetto a un’esperienza di riferimento come quella statunitense la ricerca rav-
visa una diffusione complessivamente limitata delle pratiche di valutazione 
degli impatti tra le imprese impegnate in questo campo (non più di un terzo, 
secondo lo studio di Esen [2005] per conto della Society for Human Resource 
Management); una condizione che ha spinto qualcuno a sostenere che, 
nell’ambito del DM, “al massimo le ‘buone prassi’ sono delle ‘buone suppo-
sizioni’” (Kalev, Dobbin, Kelly, 2006: 596). 

Se nel caso americano quest’ultima affermazione concerne soprattutto la 
carenza di monitoraggio sugli effettivi risultati delle politiche di DM, quando 
estesa agli altri contesti nazionali essa sarebbe forse adeguata per intendere, 
più drasticamente, la distanza tra il discorso di principio sulla diversità – così 
come enfatizzato dentro e fuori le organizzazioni – e la consistenza delle 
azioni progettate e implementate. A riguardo della realtà italiana, per esem-
pio, un’indagine empirica di Pezzillo Iacono e altri (2009) ha rilevato una 
considerevole distonia tra enunciazioni “esposte” e pratiche orientate alla ge-
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stione delle differenze in una popolazione significativa di imprese medio-
grandi a prevalente proiezione internazionale, ovvero tra le stesse organizza-
zioni maggiormente in possesso dei requisiti e delle risorse per attuare inizia-
tive di governo della diversità. 

Naturalmente, il perdurante divario tra “idee” e “azioni” si spiega anche 
con l’intrinseca complessità implicata dalla gestione tanto strategica che ope-
rativa di interventi nell’area del DM. Ciò chiama in causa un insieme di osta-
coli che, su un piano generale, continuano a rendere la pratica del DM 
un’impresa difficile; nella convinzione che sviluppare crescente consapevo-
lezza intorno ad essi costituisca una delle sfide della fase presente, per chi la-
vora (come osservatore o operatore) in tale campo, possiamo riassumerli in 
quattro punti fondamentali.  

Il primo riguarda il fatto che ragionare e intervenire secondo la logica 
dell’inclusività comporta inevitabilmente orizzonti e investimenti di medio-
lungo periodo, fattore che di per sé si pone in contraddizione con la logica del 
breve periodo (short-termism) che attualmente domina lo scenario di molte-
plici settori competitivi e di azione organizzativa (Cuomo, Mapelli, 2007). 
Questo si connette direttamente a un secondo vincolo di ordine generale, che 
ha a che fare con le dinamiche squisitamente culturali sottese ai percorsi di 
valorizzazione pluralistica delle risorse umane; il motivo centrale per cui 
questo genere di traiettoria non pare potere prescindere da una prospettiva 
proiettata oltre il breve termine risiede, infatti, nei tempi indispensabili per 
realizzare processi di reale ri-orientamento della cultura organizzativa, nelle 
loro dimensioni sia formali (l’integrazione strategica degli obiettivi riferiti alla 
diversità, la formazione, la gestione dei canali di comunicazione, ecc.), sia in-
formali e più “spontanei” (p. es.: le esperienze di socializzazione e costruzio-
ne condivisa dei significati rappresentate dalle interazioni e attività quotidiane 
a cui concorrono i molteplici attori della vita organizzativa).  

Tale questione consente a sua volta di mettere a fuoco un terzo tipo di 
ostacolo che, in generale, tende a complicare l’impegno nelle politiche diver-
sity-oriented, ossia la forza naturale tanto degli stereotipi quanto delle strut-
ture organizzative nei confronti dei quali va esercitata la fatica di “fare cul-
tura” e promuovere nuovi schemi di pensiero e modalità d’azione: i primi 
perché connessi a operazioni di semplificazione cognitiva che in definitiva, 
secondo le indicazioni della psicologia sociale (cfr. supra, par. 1.5), costitui-
scono un meccanismo di base nello sforzo individuale di ridurre la complessi-
tà del reale; le seconde in quanto spesso, in maniera tacita, riproducono dietro 
la loro presunta neutralità criteri di organizzazione del lavoro aderenti a esi-
genze, interessi e modelli di condotta di certi gruppi sociali a svantaggio di 
altri28. Peraltro, non è affatto scontato che a quest’ultimo problema possano 
 
28 Si pensi alla difficoltà di mettere in discussione assetti organizzativi non favorevoli alla con-
ciliazione vita-lavoro o che, più sottilmente, la routinizzano come forma speciale di sostegno 
alla carriera – se non alla semplice occupazione – delle donne.  
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dare una risposta le innovazioni strutturali primariamente suggerite o adottate 
nella prospettiva del DM, consistenti nella creazione di strutture ad hoc per la 
gestione di programmi di diversity. Ciò tanto più che non pare infondato il 
dubbio di chi paventa che accentuando il ricorso a questa soluzione si accre-
sca la possibilità di generare pratiche avulse dalla concreta vita organizzativa 
(Bombelli, 2010). Al riguardo, non è irrilevante osservare come lo stesso Cox 
(2001), mentre sottolinea la centralità dell’iniziativa di strutture formali di re-
sponsabilità (posizioni, gruppi di indirizzo, ecc.) nelle non brevi fasi del cam-
biamento orientato al diversity, manifesti esplicita diffidenza verso la scelta di 
renderle permanenti, in cui ravvisa il rischio che le “normali” attenzioni che 
dovrebbero caratterizzare l’attività della maggioranza delle persone impegnate 
in un contesto organizzativo allineato alle istanze di una gestione inclusiva 
vengano concentrate – e relegate – nell’azione di una funzione specializzata.  

In quarto luogo, occorre considerare come l’implementazione di serie poli-
tiche per la diversità tenda a richiedere una costante attenzione al complesso 
delle condizioni che possono incidere sui suoi esiti e in particolare alle inter-
dipendenze tra di esse. In altri termini, sembra cruciale riconoscere la natura 
essenzialmente sistemica di una prassi per la diversità progettata e sviluppata 
per durare nel tempo. Ad esempio, ricollegandosi alla breve rassegna sugli 
strumenti del DM del paragrafo precedente, la pratica della formazione appare 
più plausibile se utilizzata rapportandola ad altre fasi del ciclo di gestione del-
le risorse umane, con riferimento non solo ai destinatari degli interventi ma 
anche a quanti hanno responsabilità dirette nell’attuarli. Nuove e più esigenti 
sollecitazioni su questo piano possono così rivelarsi le seguenti: viene erogata 
formazione sulla diversità a chi svolge il ruolo di selezionatore? E, poiché la 
consapevolezza dei meccanismi stereotipici può non essere sufficiente a im-
pedirli senza anche una motivazione personale a evitare il pregiudizio, sono 
attuate pratiche per incentivare la traduzione della conoscenza in comporta-
mento (p. es.: controllo dei pari e moral suasion, sistemi di valutazione delle 
prestazioni manageriali nell’ambito della diversità)?  

Un’attenzione specifica merita, infine, la questione dell’“esportabilità” 
del DM, dal momento che “le logiche, i modelli e i criteri di implementazione 
e valutazione delle azioni di diversity management sono chiaramente maturati 
in un humus di derivazione anglosassone” (Visconti, 2007: 2). Come accenna-
to in precedenza (cfr. supra, par. 1.5), l’esigenza di articolare un discorso sul-
la diversità “a più voci” (Jones, Pringle, Shepherd, 2000: 364) rappresenta 
senza dubbio una delle sfide principali che si stanno profilando per il consoli-
damento di questo approccio nell’immediato futuro, sotto il profilo sia teori-
co-interpretativo che delle prassi. La secca opinione avanzata dagli ultimi au-
tori citati è che quanto prodotto in questo campo sia irrimediabilmente con-
traddistinto 
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[dall’]ironico paradosso per cui, allorché la “gestione della diversità” si afferma come 
vocabolario globalizzante della differenza, il predominio culturale degli Stati Uniti 
può rafforzarsi attraverso un modello statunitense della differenza (ibid.).  
 
Si tratta forse di una lettura troppo perentoria e, per certi versi, superficiale 
rispetto alle implicazioni emergenti dal lavoro condotto sul DM nella tradi-
zione di ricerca che da più tempo – e sullo sfondo di scenari e problematiche 
istituzionali sicuramente distintivi – se ne occupa, quella appunto di matrice 
anglosassone. Nel presente capitolo si è abbondantemente attinto a tale lette-
ratura con l’implicita convinzione – di cui si è però cercato di avvalorare la 
plausibilità – che essa fornisca numerosi indicazioni e spunti di carattere ge-
nerale (sia in modo diretto, sia quando, in maniera più riflessiva, si è spinti a 
tenere conto delle peculiarità di contesto in cui è maturato questo corpo di ri-
cerca). Si pensi a quanto messo in evidenza in merito alla tensione tra visioni 
demografico-sociali e modelli dei tratti nella tematizzazione della diversità, al 
ruolo della cultura d’impresa nei percorsi di diversity, ai nessi – più “densi” di 
quanto mediamente si creda – tra DM e pari opportunità, alla correlata que-
stione del rapporto tra motivazioni etiche e competitive delle politiche di DM, 
agli strumenti operativi di implementazione del DM, alla necessità di realizza-
re questa pratica come processo partecipato da molteplici attori.  

Nondimeno, poiché il paradosso dell’indifferenza alle declinazioni locali 
della diversità resta un rischio concreto nell’attuale progressiva diffusione di 
una sensibilità diversity, non è più una semplice opzione rivolgere l’attenzione 
alle condizioni e ai termini con cui modelli di DM messi a punto in larga pre-
valenza nell’esperienza nordamericana (e tuttora in primo piano nella lettera-
tura internazionale) possono appropriatamente essere trasferiti – o, meglio, 
“tradursi” – in contesti di riferimento difformi da quella realtà sotto il profilo 
sociale, culturale, economico e normativo. Relativamente al nostro paese, so-
stenendosi sull’efficace sintesi di Visconti (2007), sembra possibile riassume-
re in almeno quattro elementi di fondo le specificità che caratterizzano il qua-
dro istituzionale italiano. 
a) Il predominio della piccola e media impresa. Come risaputo, il tessuto 

economico-imprenditoriale italiano è costituito in larga parte da aziende di 
piccole e medie dimensioni, spesso a conduzione familiare: una realtà che 
si distanzia sensibilmente dalla tipologia di impresa al centro delle espe-
rienze e dei modelli di diversity nel mondo anglosassone, ossia la grande 
impresa (di solito internazionalizzata) quotata in borsa e ad azionariato 
diffuso. Questo carattere strutturale implica, in generale, una serie di 
aspetti in grado di influire sulla progettazione e l’implementazione di 
azioni di DM: una ridotta “massa critica” di risorse umane “diverse” (p. 
es., lavoratori stranieri), tale cioè da stimolare iniziative mirate alla loro 
valorizzazione; la possibile assenza di una funzione formalmente adibita 
alla gestione del personale e la corrispondente minore probabilità di di-
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sporre di competenze specializzate in quest’area; la minore disponibilità 
di risorse da investire – in termini sia finanziari che di personale e tempo 
dedicati – in tale ambito, cui si accompagna un’esigenza di garantire i de-
licati equilibri operativi dell’attività quotidiana che può lasciare poco spa-
zio all’integrazione di altre priorità quali la “ricerca strategica di talenti”. 

b) La logica di network management. A fronte dell’approccio “impresa-
centrico” caratteristico della gestione aziendale di stampo nordamericano, 
con una accentuata enfasi sull’iniziativa volontaria e gli strumenti di con-
trollo interni delle singole imprese, nella realtà italiana tradizionalmente 
l’azienda non è l’unico attore essenziale di scelte e politiche organizzative 
che interessino la gestione dei lavoratori. Più frequentemente tali decisioni 
sono l’esito del confronto, se non di negoziazioni, che si estendono oltre i 
confini aziendali e vedono la partecipazione di altri soggetti quali le asso-
ciazioni imprenditoriali e di categoria, i sindacati, le istituzioni pubbliche, 
gli interlocutori di business, organizzazioni di terzo settore e le stesse co-
munità di insediamento. Il coinvolgimento di questo sistema di attori in 
processi relativamente strutturati di ideazione e realizzazione del DM nel-
le imprese comporta – o implicherebbe – indubbi limiti dovuti alla com-
plessità dei meccanismi di co-costruzione di progetti e soluzioni; basti 
pensare alla naturale dilatazione dei tempi richiesta, nella negoziazione 
collettiva, per integrare priorità, codici e parametri di riferimento spesso 
non immediatamente coerenti. Di contro, una gestione allargata delle 
azioni di diversity tende a o potrebbe generare una serie di peculiari van-
taggi e aspetti positivi; ciò non solo nel senso di contenere il problema 
delle minori risorse (materiali e intangibili) delle piccole e medie imprese, 
ma anche fornendo l’opportunità di formulare iniziative più condivise e 
quindi con maggiori possibilità di radicamento, predisporre opportuni ca-
nali di disseminazione delle buone pratiche nel tessuto economico-
imprenditoriale, contribuire all’affermarsi di forme di “welfare mix” in cui 
– a fronte della progressiva e ineluttabile erosione della capacità degli at-
tori di governo pubblico di corrispondere alle loro tradizionali funzioni di 
welfare – l’obiettivo della qualità della vita dei cittadini (e in particolare 
dei lavoratori) è sempre più compartecipato da una pluralità di soggetti. 

c) Il ruolo del sindacato. Nell’ambito del quadro precedente, occorre sottoli-
neare il ruolo dei sindacati nel contesto italiano, un attore in grado di eser-
citare notevole influenza nella gestione delle risorse umane (e in particola-
re, nel campo delle diversità, del personale straniero). Per questo attore, la 
sfida al centro di un possibile – e, per molti versi, indispensabile – mag-
giore coinvolgimento nello sviluppo di azioni per la valorizzazione delle 
differenze sul lavoro riguarda soprattutto l’apertura al “principio 
dell’equità a valle, che si sostituisce a quello dell’equità a monte” (Vi-
sconti, 2007: 36); ossia la disponibilità a ricorrere a meccanismi di discri-
minazione positiva attraverso un differente trattamento per categorie di-
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verse di soggetti orientato, tra l’altro, a “garantire per tutti un’uguaglianza 
sostanziale” (ibid.).  

d) La carenza di normativa dedicata. Nel nostro paese, quantunque non sia-
no del tutto assenti disposizioni di legge ispirate a criteri di “azione positi-
va” (cfr. supra, par. 1.3), non troviamo un sistema di vincoli legali che, 
sul modello dei contesti anglosassoni, impongano quote minime di assun-
zione per una significativa gamma di gruppi o minoranze sociali; per cita-
re la dimensione di diversità al centro del lavoro di ricerca di seguito pre-
sentato, quella relativa al fattore etnico-nazionale, non esistono norme 
specifiche per la tutela dei lavoratori stranieri. Tale aspetto può a sua volta 
essere letto in maniera ambivalente, poiché, se da un lato segnala il limite 
dato dall’assenza di un’attenzione già istituzionalizzata verso il tema delle 
differenze di matrice etnico-nazionale in azienda, dall’altro implica in posi-
tivo la possibilità di proporre e percorrere linee di azione non eccessivamen-
te condizionate da una logica contenitiva di EEO. Inoltre, l’applicazione 
nelle imprese italiane dei modelli “esterni” di diversity con riferimento alle 
differenze etnico-nazionali appare inevitabilmente influenzata dai modelli 
“interni” di gestione istituzionale dei flussi migratori; politiche che nel 
complesso hanno sin qui largamente e costantemente privilegiato il ver-
sante del controllo e del contenimento dei nuovi ingressi rispetto ad azioni 
di monitoraggio delle condizioni degli stranieri già presenti e impiegati 
nei luoghi di lavoro (regolarità del soggiorno e dei contratti, ecc.) e soprat-
tutto rispetto a interventi finalizzati alla loro integrazione socio-culturale 
nelle imprese. 

A partire da questi ultimi spunti, che consentono di volgere più direttamente 
lo sguardo al campo del cross-cultural management, occorre infine considera-
re due ulteriori indicazioni relative al nostro paese. In primo luogo, sebbene – 
come rilevato (cfr. supra, par. 1.6) – si sia recentemente sviluppato anche in 
Italia l’interesse per il modo in cui le dinamiche di globalizzazione richiedono 
e alimentano pratiche di international human resource management, questo 
dibattito e i modelli di gestione del “multiculturalismo in azienda” studiati o 
proposti dalla ricerca hanno riguardato in larga prevalenza il caso di organiz-
zazioni di grandi dimensioni con una esplicita proiezione internazionale; ci si 
è quindi concentrati principalmente su problemi e processi che caratterizzano 
la gestione della rete di sussidiarie di un gruppo multinazionale o comunque, 
anche in assenza di investimenti diretti all’estero o dell’inserimento strutturale 
in reti d’impresa transnazionali, la gestione di accordi e transazioni con forni-
tori e partner di altra nazionalità. Ben minore attenzione è stata sinora dedica-
ta a come le differenze culturali di natura etnica e nazionale nei luoghi di la-
voro possono incidere sull’operatività di imprese di piccole-medie dimensioni 
e non necessariamente attive su scala internazionale ma che impiegano risor-
se umane non autoctone, una condizione oggi sempre più frequente in Italia in 
ragione, primariamente, del fenomeno migratorio.  
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In secondo luogo, occorre tenere presente la concentrazione sia “orizzon-
tale” che – soprattutto – “verticale” dell’occupazione straniera nel nostro 
paese, la quale, oltre a riguardare prevalentemente determinate aree di attività, 
vede tipicamente i lavoratori immigrati inseriti in posizioni esecutive a profes-
sionalità generica e nei livelli medio-bassi della struttura organizzativa e per-
tanto, in generale, con minori possibilità di svolgere compiti intrinsecamente 
incentivanti e limitate prospettive di crescita professionale e di avanzamento 
anche a dispetto del possesso di significativi requisiti di ingresso come un li-
vello di scolarità medio-alto. In altri termini, nel caso del nostro contesto so-
cio-economico risulta indubbiamente meno immediato – se non problematico 
– enfatizzare le motivazioni strategiche al centro dei modelli canonici di DM 
di stampo anglosassone, i quali, con riferimento alle stesse differenze di ma-
trice etnico-nazionale, sono innanzitutto pensati in funzione della valorizza-
zione competitiva di risorse umane “pregiate” collocate in posizioni manage-
riali e in ambiti professionali critici per l’organizzazione. 

Entrambe queste caratteristiche della declinazione italiana della diversità 
etnico-nazionale nei luoghi di lavoro – il ruolo della piccola e media impresa, 
la presenza predominante degli stranieri in posizioni esecutive e ai livelli infe-
riori delle strutture organizzative – sono state esplicitamente prese in conside-
razione nel focus di ricerca dell’indagine documentata in questo lavoro e che 
si introduce di seguito. 
 
 
1.9 Lineamenti di un progetto di ricerca 
 
Sullo sfondo delle questioni delineate nei precedenti paragrafi, e con 
un’attenzione specifica alla dimensione cross-culture, relativa alla crescente 
compresenza e gestione nell’attività d’impresa di lavoratori di diversa estra-
zione culturale (nazionale, etnica, religiosa), la ricerca qui presentata si è pro-
posta di indagare le pratiche di riconoscimento, integrazione e valorizzazione 
di tali differenze in un gruppo selezionato di organizzazioni italiane con una 
significativa presenza di personale straniero proveniente da paesi a forte 
pressione migratoria.  

Nell’ambito di tale interesse, uno scopo di fondo della ricognizione empi-
rica e della successiva fase di interpretazione era di ricavare spunti utili per 
esaminare il modo in cui i modelli di DM messi a fuoco – e a punto – a livello 
internazionale siano rintracciabili e perseguibili con riferimento al caso italia-
no, che, come poco sopra suggerito, propone un peculiare quadro istituzionale 
sotto il profilo normativo, economico e socio-culturale. Da tale punto di vista, 
ci si attendeva di poter trarre dall’indagine indicazioni riguardanti una serie di 
questioni centrali nel dibattito corrente sul DM, quali l’opportunità di adottare 
una concezione della diversità “estesa” (riferita in primis alle differenze inte-
rindividuali) o “di gruppo” (incentrata su appartenenze e identità di natura più 
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collettiva), la capacità del DM di generare vantaggi per i vari stakeholder 
coinvolti (le imprese, i lavoratori, il contesto sociale di riferimento) e i possi-
bili ostacoli nell’implementazione di politiche organizzative di diversity.  

Il tema culturale, inoltre, ha contraddistinto l’impostazione del progetto 
anche in un secondo senso, di natura più profonda. Infatti, un’opzione di ri-
cerca (o, più cautamente, un “concetto sensibilizzatore”) sottesa allo studio 
consiste nell’idea che la buona riuscita di pratiche o programmi di DM dipen-
da dalle concezioni che in un’organizzazione si sviluppano intorno alla diver-
sità e che quindi comporti, in qualche modo, la formazione e la condivisione 
di una cultura d’impresa favorevole all’espressione delle diversità. È questa 
ipotesi-guida, ispirata a quanto nella precedente trattazione teorica si è messo 
in evidenza a proposito dei “meccanismi di radicamento” delle prassi per la 
diversità, a giustificare il titolo dato al volume: si è in primo luogo interessati 
a esplorare la gestione organizzativa delle differenze culturali (di origine na-
zionale, etnica, religiosa), nella convinzione più generale che siano comun-
que di carattere prevalentemente culturale i fattori individuali e sociali alla 
base dell’accoglimento – o delle difficoltà di riconoscimento – di qualsiasi 
tipo di diversità (genere, età, esperienza professionale, ecc.). 

Per l’osservazione sul campo si sono scelte quattro organizzazioni che, ol-
tre a impiegare risorse umane di origine straniera, manifestassero un impegno 
in vario grado già riconoscibile (e segnalato da una serie di fonti e testimoni 
privilegiati) nella gestione della diversità culturale del personale. In aggiunta 
al requisito della visibilità di “tracce” di un orientamento al DM, il secondo 
criterio per l’individuazione dei casi di studio è consistito nell’eterogeneità 
delle imprese selezionate sotto tre aspetti:  
 varietà dimensionale, con l’inclusione dei profili sia della grande organiz-

zazione che della piccola e media impresa29;  
 varietà di settore, con casi scelti all’interno di diverse aree di attività in 

maniera da rispecchiare anche la distinzione tra settore pubblico e settore 
privato-commerciale;  

 differenziazione geografica, selezionando organizzazioni operanti in di-
verse zone dell’Italia settentrionale.  

Nella consapevolezza degli invalicabili limiti di generalizzazione degli studi 
qualitativi di caso, l’insieme di questi aspetti di varietà rende plausibile ritene-
re che le realtà studiate possano risultare in qualche modo indicative di ten-
denze in corso, sul fronte dello sviluppo di prassi di DM, nel panorama nazio-

 
29 Rispetto alle correnti classificazioni a livello italiano e comunitario, il criterio utilizzato per 
definire le dimensioni organizzative fa riferimento al solo numero degli addetti (escludendo 
quindi il parametro finanziario e quello relativo all’autonomia della proprietà). In particolare: la 
piccola azienda con N.≤50; la media azienda con 50<N.≤250; la grande azienda con N.>250. 
Occorre peraltro considerare che una delle due realtà di grandi dimensioni è giuridicamente 
un’azienda pubblica.  
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nale. La tabella 2 riporta la composizione del gruppo di organizzazioni sele-
zionato in base ai suoi principali fattori di differenziazione interna. 
 
Tab. 2 - Composizione del gruppo di organizzazioni studiate 
Impresa Settore Fondazione Regione 

Totale 
dipendenti* 

Dipendenti 
stranieri* 

Eos Soc. coop. Servizi per le 
imprese 

1996 Piemonte  
(Pocapaglia CN) 

125 83 

Golgi-Redaelli 
Az. Pubblica 

Servizi 
Riabilitativi e 
geriatrici 

2003 
(1890) 

Lombardia 
(Milano 
Abbiategrasso MI
Vimodrone MI) 

1334 
(109 infermieri) 

43**  

Lu-ve Spa Dispositivi per 
la refrigerazione 

1986 Lombardia 
(Uboldo VA) 

274 27 

Sweet Spa Alimentare 1994 Friuli Venezia 
Giulia (Gorizia) 

66 13*** 

* Dati relativi al periodo marzo-luglio 2010. 
** Si è considerato il solo personale infermieristico. 
*** Numero comprensivo di alcune unità di nazionalità comunitaria (principalmente dell’area bal-
canica). 
 
Come già accennato, la metodologia adottata per la rilevazione empirica e 
l’interpretazione dei dati è stata quella degli studi di caso (case study re-
search; cfr. Yin, 2009) realizzati con un’impostazione qualitativa. Tale scelta 
è parsa la più appropriata ai fini dell’esplorazione delle modalità con cui la 
differenza culturale viene percepita, valutata e “trattata” nella gestione del 
personale e più complessivamente nella vita e nell’azione organizzative, poi-
ché questo tipo di approccio è particolarmente in grado di generare informa-
zioni concernenti non soltanto azioni e risultati (iniziative esplicite e prassi 
più informali insieme ai loro effetti), ma anche le interpretazioni, le aspettati-
ve, nonché le possibili contraddizioni e tensioni emergenti dalla presenza e 
dalla “pratica” della diversità; tutto ciò a partire dalla premessa che questi 
elementi più “intangibili” tendano a influenzare in modo cruciale le strategie, 
gli impatti e le problematiche legati a un percorso nella diversità culturale. 

Sotto il profilo tecnico, la prerogativa principale e il punto di forza dello 
studio di caso risiedono nella molteplicità delle fonti di dati utilizzate, che 
permettono una analisi “a tutto tondo” della realtà socio-organizzativa osser-
vata. I case studies al centro di questa ricerca sono stati infatti condotti impie-
gando più tecniche di rilevazione, e più precisamente: 
– la realizzazione di interviste semistrutturate a esponenti del management 

organizzativo, come anche a dipendenti stranieri coinvolti nelle pratiche 
di DM e ad altri collaboratori italiani inseriti in varie aree funzionali; 

– la raccolta e l’analisi di documentazione prodotta dall’organizzazione; 
– l’osservazione diretta di luoghi e situazioni della vita organizzativa in oc-

casione delle visite in impresa del ricercatore (talora svoltesi continuati-
vamente per più giornate).  
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La check list utilizzata nelle fasi sia di rilevazione sul campo, in particolare 
nei colloqui con i testimoni d’impresa, che della successiva stesura dei singoli 
casi ha riguardato le seguenti aree tematiche: 
– il profilo storico e strategico dell’organizzazione; 
– la demografia della sua popolazione; 
– il clima e la cultura organizzativi; 
– le pratiche di gestione delle risorse umane; 
– le percezioni emergenti in merito alla diversità socio-culturale nel lavoro; 
– le esperienze e gli interventi di DM; 
– gli impatti delle pratiche di diversity. 
In linea con gli scopi della ricerca, gli ultimi tre punti – visioni della diversità, 
strumenti ed effetti delle azioni di DM – sono stati esaminati con specifico, 
ma non esclusivo, riguardo alla presenza di personale straniero. 

In definitiva, la complessità tanto della cornice teorica (le molteplici que-
stioni legate alla gestione della diversità in impresa), quanto dello scenario di 
riferimento (il fenomeno delle pratiche di DM cross-culture nel nostro paese, 
di cui si cerca di offrire uno spaccato), unita al carattere situato dello studio 
empirico realizzato (un set limitato di situazioni d’impresa analizzate con un 
approccio qualitativo), conferisce a questo progetto di ricerca un carattere 
prettamente esplorativo. Nondimeno, pur escludendo una rappresentatività di 
natura più che relativa o “evocativa” della realtà concretamente osservata ri-
spetto al suo universo di riferimento, si ritiene che l’indagine condotta sia in 
grado di fornire indicazioni e spunti di qualche rilievo sul piano conoscitivo 
nonché sotto il profilo applicativo, contribuendo a portare alla luce esempi di 
buone prassi che potranno successivamente essere messi a disposizione per la 
riflessione comune e per lo stesso impegno delle imprese nell’ambito del di-
versity. 
 
La rilevazione sul campo è stata effettuata tra i primi mesi e l’estate del 2010; 
l’interpretazione dei risultati e il completamento della parte di ricognizione e 
approfondimento della letteratura internazionale rilevante in tema DM, di cui 
una versione provvisoria e meno estesa aveva inizialmente fornito le linee-
guida per la preparazione e lo svolgimento dell’osservazione empirica, sono 
stati realizzati nel corso del 2011. 

Nell’ambito delle attività del settore “Economia e Lavoro” della Fondazio-
ne ISMU, il progetto è stato ideato e supervisionato dalla prof.ssa Laura Zan-
frini e diretto dal dott. Massimiliano Monaci, ricercatore e docente nella Fa-
coltà di Sociologia dell’Università Cattolica di Milano, che ne è stato anche il 
coordinatore scientifico. Gli studi di caso sono stati svolti e scritti da: dott.ssa 
Marina D’Odorico, ricercatrice della Fondazione ISMU; dott. Fabrizio Galan-
tucci, dott.ssa Marta Mascheroni, dott. Davide Redaelli, che hanno utilizzato 
gli studi rispettivamente realizzati per l’elaborazione delle loro tesi finali di 
Laurea Magistrale in “Scienze sociali applicate”, percorso in “Scienze per il 
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lavoro e la direzione d’impresa”, alla Facoltà di Sociologia dell’Università 
Cattolica di Milano.  
 
Un ringraziamento speciale è rivolto ai referenti delle organizzazioni selezio-
nate che hanno sponsorizzato il progetto e agevolato l’accesso e il lavoro dei 
ricercatori all’interno delle proprie aziende. Il nostro debito con essi è pari a 
quello che abbiamo nei confronti di tutti i testimoni privilegiati che, nei singo-
li setting organizzativi, ci hanno dedicato tempo prezioso per le interviste e 
permetterci uno sguardo “dall’interno” della loro realtà lavorativa.  
 



II. I casi di studio 
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2. Azienda di Servizi alla Persona “Golgi-Redaelli”* 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.1 Profilo dell’organizzazione 
 
L’Azienda di Servizi alla Persona (ASP) “Golgi-Redaelli” è una struttura 
pubblica di grandi dimensioni divisa in nuclei operativi costituiti dagli istituti 
geriatrici e riabilitativi di Milano, Abbiategrasso e Vimodrone. Questi tre or-
ganismi fanno capo a un’ulteriore sede distaccata, con funzioni meramente 
politico-amministrative, ubicata nel centro del capoluogo lombardo. 

Si tratta di una struttura complessa costituita dal direttore generale, dai di-
rigenti amministrativi, dai direttori medici e dai direttori di istituto (ciascun 
istituto ha un direttore medico e un direttore d’Istituto1).  

L’organico, nelle strutture di degenza, è composto naturalmente dai medi-
ci, dal personale dei servizi sociali (assistenti sociali, psicologi, ecc.), da quel-
lo infermieristico ed infine assistenziale (OSA).  

L’Azienda vanta un’esperienza di oltre sette secoli nella cura del prossimo. 
La nascita, nel Trecento, dei cosiddetti “Luoghi Pii”  sorti a Milano su ini-
ziativa di alcuni benefattori quale risposta alle esigenze dei bisognosi  ma 
soprattutto il loro repentino aumento (nel Settecento erano circa quaranta) ha 
avuto come conseguenza la necessità di considerare la gestione e il coordina-
mento delle azioni svolte al loro interno. Inizialmente le soluzioni adottate ri-
guardavano per lo più la razionalizzazione e la concentrazione delle diverse 
istituzioni presenti sul territorio mantenendone, tuttavia, l’autonomia della 
personalità giuridica e l’origine sostanzialmente privatistica. 
 
 
 
 

 
* Questo caso studio è stato condotto da Marina D’Odorico, che è anche l’autrice del presente 
capitolo. 
1 Il direttore d’Istituto è un dirigente ed è il responsabile ultimo della struttura che dirige. 
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Graf. 1 - Organigramma dell’azienda ASP Golgi-Redaelli 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
* La direzione generale, nelle sezioni A e B, fa parte dell’area della Direzione Strategica; alla se-
zione C appartengono gli affari generali, l’archivio beni culturali e il settore legale; alla sezione D 
la contabilità, gli appalti, il patrimonio, le manutenzioni, la prevenzione e protezione. 
 
Un decisivo cambiamento si è avuto invece alla fine dell’Ottocento con la 
legge Crispi, che ha previsto, nel 1890, la nascita di una nuova tipologia di en-
te, questa volta pubblico, con il nome di “Istituzione Pubblica di Assistenza e 
Beneficenza” (IPAB) in vita fino al 2003. Si consideri che queste ultime strut-
ture, aventi finalità assistenziali, sanitarie, educative e di avviamento profes-
sionale, sono state, almeno fino alla metà del Novecento, le uniche istituzioni 
a garantire l’esercizio di funzioni assistenziali pubbliche, dal momento che lo 
Stato non se ne occupava direttamente.  

Il nuovo secolo ha rappresentato la svolta per l’ente in oggetto in quanto  
con la legge n. 328 del 20002, ma soprattutto con la riforma delle IPAB ap-

 
2 Si tratta della “Legge quadro per la realizzazione del sistema integrato di interventi e servizi 
sociali”. 
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provata dalla legge regionale n. 1 del 20033  è stata rivoluzionata la natura 
giuridica degli enti assistenziali. Fondamentalmente sono stati previsti due 
percorsi differenti: a) la possibilità di trasformarsi in un soggetto giuridico di 
natura privata (associazione o fondazione a seconda del carattere originario 
dell’ente); b) l’opzione di tramutarsi in una nuova categoria di enti pubblici 
denominati Aziende di Servizi alla Persona (ASP).  

La scelta dell’ente qui considerato  ricaduta sulla seconda alternativa in 
linea con la propria missione e tradizione e in virtù del legame privilegiato 
con il Comune di Milano4  ha quindi permesso la conservazione del regime 
pubblicistico.  

Nato come struttura di assistenza soprattutto per gli inabili al lavoro5, oggi 
l’ente si occupa principalmente dell’anziano e della persona che necessita di 
un periodo di riabilitazione post-operatoria o post-traumatica.  

Le tre strutture di Abbiategrasso, Milano e Vimodrone intervengono, infat-
ti, laddove e nel momento in cui la famiglia e/o gli altri servizi del territorio 
non riescono a rispondere alle esigenze dell’anziano. L’offerta a riguardo inte-
ressa i servizi residenziali, semiresidenziali, ambulatoriali e domiciliari di ca-
rattere sanitario-assistenziale e riabilitativo. Accanto a ciò si posizionano tutti 
quegli interventi rivolti a pazienti con particolari patologie (malati di Alzhei-
mer, terminali o in stato vegetativo permanente).  

L’assistenza viene naturalmente garantita ventiquattro ore su ventiquattro e 
sette giorni su sette attraverso una turnazione dell’équipe di reparto6. 

L’azienda (sede amministrativa e istituti) si avvale di un organico struttu-
rato di oltre 1.300 persone, quasi tutti impiegati negli istituti di residenza per 
gli anziani, suddiviso come da tabella: 
 

 
3 Si tratta della legge della Regione Lombardia di “Riordino della disciplina delle istituzioni 
pubbliche di assistenza e beneficenza operanti in Lombardia”. 
4 Tra i compiti del Comune anche quello di nominare tutti i componenti dell’organo di ammini-
strazione. 
5 L’ente (nelle sue strutture di Milano e di Abbiategrasso, la struttura di Vimodrone è più recen-
te) nel periodo del dopoguerra si occupava degli inabili al lavoro, ossia di tutte quelle persone 
che si trovavano in una situazione di indigenza dopo la cessazione dell’attività lavorativa. La 
natura dell’organizzazione quindi era già al tempo di stampo assistenziale pur con caratteristi-
che totalmente differenti sia perché l’istituzionalizzazione era volontaria e sia per le caratteri-
stiche dei servizi erogati. Successivamente, con l’allungamento della vita, questo tipo di assi-
stenza si è trasformato in virtù dell’età più elevata delle persone ospitate, dell’ingresso dovuto 
sempre più spesso a motivi di salute (con aggravamento delle patologie) e del periodo minore 
di residenza all’interno della struttura. 
6 Quest’ultima nella struttura di Abbiategrasso è composta da: medico, assistente sociale, tecni-
co della riabilitazione, infermiere professionale, animatore, ausiliario socio-assistenziale, opera-
tore socio-assistenziale, così come stabilito dalla normativa regionale. A Milano: medico, fisia-
tra, caporeparto, infermiere, ausiliario addetto all’assistenza, terapista della riabilitazione, assi-
stente sociale, animatore. A Vimodrone: medico, caporeparto, infermiere professionale, ausilia-
rio addetto all’assistenza, terapista della riabilitazione, assistente sociale, animatore. 
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Tab. 1 - Dipendenti dell’ASP Golgi-Redaelli (dati al 31 maggio 2010)  

Istituti Dipendenti1 Di cui 
infermieri 

N.  
infermieri 
stranieri2 

V.%  
infermieri 
stranieri 

Nazionalità (genere)3 

Sede ammini-
strativa Milano 95 -- -- -- -- 

Golgi di 
Abbiategrasso 341 37 8 21.6 

 
Albanese (4d, 2u) 

Peruviana (1d, 1u) 
 

Redaelli di  
Milano 478 41 17 41.5 

 
Albanese (4d, 9u) 

Peruviana (3d) 
Ucraina (1d) 

 

Redaelli di  
Vimodrone 420 31 18 58.1 

 
Albanese (9d, 6u) 

Indiana (1d) 
Peruviana (2d) 

 

Totale 1.334 109 43 39.4 

 
Albanese (17d, 17u) 

Indiana (1d) 
Peruviana (6d, 1u) 

Ucraina (1d) 
 

1 Sono esclusi gli ausiliari o il personale convenzionato ma non dipendente che rappresentano la 
maggior parte della presenza immigrata. 
2 Sono esclusi i comunitari.  
3 Donna (d) e uomo (u). 
 
La maggiore incidenza di albanesi assunti è dovuta a un progetto del 2001 
grazie al quale è stato possibile risolvere, almeno in parte, la carenza di perso-
nale infermieristico (cfr. infra, par. 2.3).  

Tutti gli immigrati dipendenti sono infermieri professionali, nonostante in 
alcuni istituti ci siano anche stranieri che ricoprono altri ruoli: a Vimodrone, 
per esempio, sono presenti due medici (uno albanese e una georgiana) a con-
tratto libero professionale. 

Dal prospetto sono esclusi i dipendenti stranieri di una cooperativa esterna 
(nella maggior parte sudamericani) che rappresentano, come dichiarato dai 
direttori degli istituti, la percentuale maggiore di immigrati impiegati come 
infermieri, come operatori socio-sanitari (OSS) o ancora come operatori so-
cio-assistenziali (OSA). La loro gestione è separata dal punto di vista ammini-
strativo (buste paga, ferie, formazione, ecc.), ma risulta assolutamente indi-
stinta per quanto concerne l’organizzazione quotidiana e la valorizzazione 
della loro professionalità. Una strategia che tuttavia può non risultare suffi-
ciente in quanto i dipendenti ausiliari faticano spesso a sentirsi parte integran-
te dell’organico. Tra le principali cause sicuramente gioca un ruolo determi-
nante la precarietà del contratto, che, se da un lato incrementa la serietà in 
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termini soprattutto di garanzia della presenza, dall’altro rende meno efficaci le 
iniziative finalizzate alla loro completa integrazione.  

Per quanto riguarda il personale strutturato, la forma di inquadramento 
contrattuale è uguale per tutti ed è legata al contratto collettivo nazionale della 
sanità.  

Il 45% circa dei dipendenti (tra italiani e stranieri) è iscritto a un sindacato. 
L’importanza di quest’ultimo nella garanzia della tutela del lavoratore rappre-
senta a volte un ostacolo nel management del personale per questa impresa. Il 
fatto di gestire, da un lato, il personale dipendente e, dall’altro, quello della 
cooperativa costituisce per l’azienda un vantaggio ma anche una complicazio-
ne. La possibilità di riuscire a coprire, attraverso il personale non strutturato, i 
turni lasciati scoperti per malattie o per ferie dal dipendente rappresenta sicu-
ramente un’importante agevolazione per quest’ultimo e per la struttura stessa, 
ma allo stesso tempo può diventare un’arma a doppio taglio per quel lavorato-
re che, in un certo qual modo, approfitta di questa situazione. Il rischio è rap-
presentato dalla possibilità di veder diminuire la sicurezza del proprio posto di 
lavoro. La rappresentanza dei lavoratori in questo caso ha un ruolo determi-
nante, ma spesso non in linea con quanto previsto a livello aziendale, dal mo-
mento che opera per mettere maggiormente in evidenza i diritti ma non i do-
veri del dipendente. Non si riscontrano a riguardo differenze di rilievo tra gli 
iscritti al sindacato italiani o stranieri anche se l’atteggiamento sopra descritto, 
di considerare il personale della cooperativa come il mezzo per avere più “auto-
nomia” nelle proprie assenze, sembra appartenere maggiormente agli autoctoni.  

Per la natura stessa dell’ente, la strategia di fondo è focalizzata sulla capa-
cità di offerta di determinati servizi basata sull’attenzione alla qualità delle at-
tività proposte e delle strutture di accoglienza. Qualità in termini di rispetto 
dei tempi dell’accoglienza degli ospiti, di professionalità di tutto il personale 
coinvolto, e di un’attenzione particolare alla formazione continua per i dipen-
denti al fine di garantire l’aggiornamento delle conoscenze e delle migliori 
modalità di approccio all’utenza. 

Per assicurare una migliore gestione degli utenti e degli interventi a loro 
rivolti, l’azienda ha deciso infatti di puntare sulla valorizzazione del proprio 
capitale umano e sulla tutela delle condizioni di sicurezza del lavoro. Alla ba-
se figura la considerazione di poter raggiungere la soddisfazione degli ospiti 
anche grazie all’attenzione rivolta al personale che di loro si occupa. Il rispet-
to delle particolari esigenze dei pazienti ha, inoltre, condotto alla predisposi-
zione di un’assistenza personalizzata con l’obiettivo di adeguare la propria or-
ganizzazione alle abitudini e ai ritmi di vita di questi ultimi. 

Per ciò che concerne la struttura, o meglio le tre strutture che compongono 
l’ente, sulla scia di quanto appena illustrato in relazione al personale impiega-
to e ai fruitori dei servizi, la scelta strategica ha riguardato nel complesso una 
serie di attività finalizzate al miglioramento dell’offerta. Questo si traduce 
nella specificità degli interventi attraverso, per esempio, la promozione della 
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sperimentazione e la realizzazione di ambienti e di modalità di cura destinati a 
particolari forme patologiche quali l’Alzheimer; il miglioramento degli istituti 
tramite un costante adeguamento delle caratteristiche strutturali alle aspettati-
ve del target di riferimento; il riconoscimento dell’importanza della tecnologia 
al servizio della disabilità.  

Tutti questi aspetti sono strettamente collegati alla cura del paziente, per lo 
più anziano (anche se nei reparti di riabilitazione è presente un discreto nume-
ro di giovani), ma anche dei familiari e di tutte quelle figure che oggi ruotano 
intorno all’ospite. Il grande cambiamento degli ultimi anni, per quanto riguar-
da l’utenza dell’ente, ha riguardato infatti il maggiore interessamento dei fa-
miliari e la presenza di personale esterno assunto dalla famiglia stessa. Soprat-
tutto la recente presenza delle badanti ha di fatto sollevato la questione della 
gestione delle situazioni di conflitto con il personale della struttura. Da un la-
to, infatti, si posiziona la persona che fino a poco tempo prima si occupava 
dell’anziano a casa e che difficilmente riesce a mettersi in secondo piano nelle 
mansioni e nelle decisioni che ancora considera come facenti parte del suo la-
voro; dall’altro, si colloca il personale della struttura che, a maggior ragione, 
difende la propria preminenza e le proprie competenze. Accanto alle proble-
matiche di tipo relazionale tra queste due figure si pone la problematica della 
garanzia di professionalità delle cure offerte dall’azienda. Come già accenna-
to, e di seguito maggiormente approfondito nel paragrafo riguardante i valori 
di base della struttura, la competenza e la formazione professionale sono con-
siderati punti molto importanti della strategia organizzativa. L’innegabile aiu-
to offerto dalla badante, a livello pratico ma anche in termini di calore umano, 
si scontra con la frequente mancanza di una sua preparazione specifica – con 
l’esigenza quindi di una supervisione da parte dell’organico della struttura – e 
di un mancato rispetto delle regole dell’ente stesso.  
 
 
2.2 Clima culturale dell’organizzazione e gestione delle risorse umane 
 
I valori sui quali si è sviluppato il percorso dell’organizzazione non si sono 
modificati con il passare del tempo e con il susseguirsi delle vicende istituzio-
nali. Le azioni, infatti, hanno sempre avuto come destinatari principali tutti gli 
individui soggetti a privazioni dapprima economiche e successivamente cau-
sate dalla ridotta capacità di svolgere in modo autonomo le attività della vita 
quotidiana. Il comune denominatore, oggi come allora, di tutte le azioni è il 
rispetto della dignità della persona senza distinzione di classe sociale, di gene-
re, di appartenenza religiosa o etnica. L’individuo in quanto essere umano si 
trova al centro di tutto. Si tratta quindi di un’attenzione rivolta alle persone 
che compongono l’organico, ma anche e soprattutto ai pazienti e ai loro fami-
liari. L’intera organizzazione è infatti incentrata sui rapporti umani perché, 
ancor più che in una struttura ospedaliera, i pazienti che qui risiedono sono 
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portatori di esigenze particolari che vanno al di là delle mere prestazioni me-
dico-sanitarie ed i parenti degli stessi mettono in evidenza dinamiche psicolo-
giche a volte molto complesse a causa dell’emergere dei sensi di colpa, dei 
problemi economici legati all’istituzionalizzazione della cura del loro caro o 
della gestione della fase terminale dello sua vita. 

La garanzia di riuscire a mettere in pratica i suddetti valori necessita di 
un’attenzione particolare al personale che lavora soprattutto a stretto contatto 
con gli ospiti: alle capacità tecniche è necessario che si affianchino qualità 
umane fondate prima di tutto sul rispetto del prossimo.  

In quanto struttura pubblica, l’ente è soggetto, per quanto riguarda la sele-
zione del personale7, alle norme che regolamentano i concorsi negli enti pub-
blici a prescindere dal paese di provenienza del candidato8. L’iter di selezione 
finalizzata al contratto (a tempo determinato o indeterminato) prevede la pub-
blicazione del bando, l’istruttoria, l’ammissione dei candidati che soddisfano i 
requisiti richiesti, le prove concorsuali ed infine l’eventuale assunzione. In 
quest’ottica, quindi, non è possibile attuare politiche discriminatorie in quanto 
i requisiti e le procedure sono decise dal regolamento dei bandi dei concorsi 
pubblici.  

Differenze possono invece essere riscontrate nei meccanismi di inclusione 
del personale straniero laddove vi sono attenzioni particolari e un periodo di 
affiancamento più lungo (da un mese a tre mesi) che di fatto hanno come 
obiettivo finale la garanzia di riuscire ad assicurare una assistenza di qualità al 
paziente. Se, infatti, per l’organico italiano il periodo di inserimento è finaliz-
zato esclusivamente alla trasmissione delle specifiche mansioni e alla presen-
tazione delle modalità di approccio, stabilite da ogni istituto, per quanto ri-
guarda il personale straniero entrano in gioco altre variabili che coinvolgono 
direttamente gli ospiti. Trattandosi di persone anziane, infatti, viene tenuta in 
considerazione l’eventuale chiusura nei confronti dell’immigrato. Anche se 
molti pazienti sono di fatto abituati alla presenza di personale proveniente 
da altre realtà – perché seguiti da una badante straniera – in altri casi 
l’accettazione di colui che non si conosce e si sente distante da sé non è 
semplice, soprattutto se il colore della pelle risulta essere molto diverso. I 
principali fattori alla base di queste problematiche sono riscontrabili non tanto 
nel livello di istruzione, quanto nell’età e nella tipologia o gravità della malat-
tia dell’anziano coinvolto.  

 
7 Ci si riferisce naturalmente ai dipendenti assunti (italiani e stranieri). È quindi di fatto escluso 
da questa considerazione tutto il personale inviato dalle cooperative per il quale ci sono modali-
tà di selezione differenti.  
8 L’azienda pubblica non potrebbe ammettere a concorso personale senza la cittadinanza italia-
na. È stato invece possibile ammettere candidati stranieri perché il regolamento della Legge 
“Bossi-Fini” dichiara che tutte le strutture possono assumere a tempo indeterminato il personale 
infermieristico secondo le modalità previste per la struttura stessa. Per il Golgi-Redaelli questo 
ha significato e significa la partecipazione al concorso pubblico. 
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Rispetto all’inserimento dei dipendenti, ancora una volta si richiama 
all’attenzione il progetto realizzato nel 2001 con l’Albania in quanto, come 
vedremo meglio nel paragrafo successivo, la considerazione della persona – 
nella figura questa volta del dipendente proveniente da un paese e da una cul-
tura differenti – ha portato alla scelta di privilegiare, attraverso azioni mirate, 
questa particolare categoria di infermieri per un discreto periodo di tempo.  

Per i dipendenti, a prescindere dalla nazionalità e dall’anzianità di servi-
zio9, l’azienda redige, ogni anno, un piano di formazione amministrativo e sa-
nitario. Quest’ultimo comprende, oltre alla formazione obbligatoria, la possi-
bilità di ottenere permessi finalizzati ad attività formative personali richieste 
dal dipendente stesso o dalla direzione degli istituti per il proprio personale. 
L’impresa è uno dei soggetti protagonisti di questi percorsi, in quanto an-
nualmente stabilisce il proprio piano di formazione selezionando i principali 
ambiti di interesse (da approfondire e migliorare attraverso i corsi) e fissando 
un budget. 

La valutazione delle attività di formazione viene effettuata attraverso veri-
fiche, a distanza di tempo, di determinati corsi, scelti a campione: ai parteci-
panti può essere per esempio somministrato, dopo un determinato periodo, un 
test di verifica dei temi trattati nel corso. Sulla stessa linea si posizionano le 
valutazioni di gruppo da parte, per esempio, dei capi reparto che condividono 
le esperienze attraverso una verifica informale in sede di riunione. I risultati di 
queste prove naturalmente servono per valutare la validità del corso più che il 
dipendente stesso.  

L’obiettivo della suddetta formazione è la crescita personale e professiona-
le dei dipendenti, difficilmente finalizzata tuttavia all’avanzamento di car-
riera. Quest’ultimo, infatti, è legato principalmente ai limiti imposti 
dall’inquadramento. In sostanza, l’infermiere professionale può, dopo un 
certo periodo di tempo, aspirare a diventare capo infermiere a prescindere 
dal genere o dall’etnia, ma senza tuttavia particolari possibilità di avanza-
mento professionale. Incrementi di carriera sono possibili, quindi, solo laddo-
ve ci sia stato un investimento davvero importante a livello di istruzione che 
giustifichi il mutamento di ruolo del dipendente.  

All’interno dell’ente esiste, affisso negli spazi di ogni istituto, un codice di 
disciplina, che di fatto recepisce le direttive previste dal contratto collettivo 
nazionale di lavoro, dove sono indicate le norme di comportamento e le rela-
tive sanzioni. Ad oggi questo codice è in fase di revisione e di integrazione 
come conseguenza delle modifiche apportate dal cosiddetto “decreto Brunet-
ta” (D.lgs n. 150/2009)10. Tale codice non è tradotto in diverse lingue, ma 
 
9 In realtà si cerca di porre un limite temporale (sei mesi dall’assunzione) prima di poter accede-
re alla formazione. Questo per far sì che il lavoratore stesso abbia elaborato le informazioni ac-
quisite fino a quel momento e abbia preso dimestichezza con le proprie mansioni.  
10 In sostanza sono state modificate alcune procedure, mentre rimangano invariati gli obblighi 
del dipendente e le sanzioni previste. 
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questo non sembra costituire un problema in quanto lo straniero per lavorare 
deve dimostrare la conoscenza della lingua italiana11. L’inosservanza di de-
terminate regole viene comunicata alla direzione del personale per l’istruttoria, 
alla quale fa seguito la convocazione, previa comunicazione tempestiva finaliz-
zata alla preparazione della difesa, della persona per la verbalizzazione. Il diri-
gente, dopo la presentazione del caso con le relative indagini all’interno del re-
parto, valuta l’accaduto e decide le sanzioni in base a quanto previsto dal re-
golamento. Si tratta di fenomeni che hanno una discreta frequenza senza par-
ticolari differenze tra personale italiano o straniero (anche se statisticamente 
l’immigrato risulta essere più rispettoso delle regole) e che di norma riguarda-
no assenze senza certificazioni o irreperibilità al momento del controllo fisca-
le del medico, fino purtroppo ad arrivare a presunti maltrattamenti dei pazien-
ti. In quest’ultimo caso, naturalmente, le istruttorie sono molto più lunghe e 
specifiche. Il grado di condivisione interna del regolamento è forte in quanto, 
prima di tutto, le caratteristiche del personale sono conformi ai valori 
dell’azienda e, successivamente, perché i dipendenti sono al corrente del con-
trollo da parte dell’azienda sul loro operato; una vigilanza che è finalizzata al 
buon funzionamento del servizio e quindi al benessere dell’utenza e alla tran-
quillità dei suoi familiari.  

La partecipazione e la motivazione dei dipendenti sono considerate un 
obiettivo importante da perseguire in virtù della già analizzata strategia 
dell’organizzazione: attenzione alla persona significa in primis considerazione 
del paziente ma, parallelamente, anche soddisfazione, professionale e perso-
nale, del lavoratore. Si tratta, come vedremo, di un punto di vista focale nella 
stessa gestione dei dipendenti e quindi nelle politiche di diversity management 
realizzate dall’azienda. Lo stesso tipo di organizzazione, soprattutto per quan-
to riguarda la realtà degli istituti, fa sì che la gerarchia esistente a livello buro-
cratico-amministrativo sia molto meno rigida nella prassi. Il personale di dire-
zione dei tre istituti è molto lontano dall’immagine tipica della leadership del-
le imprese di grandi dimensioni. Laddove infatti, nella maggior parte dei casi, 
esiste una scala gerarchica che il dipendente è tenuto a rispettare, nelle struttu-
re Golgi-Redaelli è vivo un atteggiamento meno formale e focalizzato mag-
giormente sulla risoluzione dei problemi e il buon funzionamento dei servizi 
attraverso anche il contatto diretto tra tutti i collaboratori di ogni ordine e gra-
do. La distanza tra direzione e operatori è quindi molto meno sentita negli isti-
tuti, mentre resiste nel rapporto tra questi ultimi e la sede centrale amministra-
tiva (così come all’interno di quest’ultima). Tra le principali cause si eviden-
zia l’abitudine al lavoro sul campo delle persone impiegate nei primi e il ca-
ratteristico lavoro “da ufficio” di quanti operano nella seconda, il quale confe-
 
11 La conoscenza della lingua, oltre a essere importante per riuscire ad instaurare un rapporto 
umano con il paziente, ha una valenza di carattere medico-sanitario in quanto costituisce un 
requisito fondamentale per la comprensione delle consegne tra colleghi al cambio di turno e 
delle prescrizioni mediche o cartelle cliniche dell’anziano. 
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risce a questi ultimi una maggiore freddezza e genera un maggiore senso di 
“subordinazione” nei dipendenti. Un aspetto che tuttavia ha motivo di sussi-
stere soprattutto se pensiamo al ruolo ricoperto dagli uffici amministrativi 
nell’ambito della vigilanza sulle norme di comportamento.  

Lo stile comunicativo prevalente, eccezione fatta per la dirigenza ammini-
strativa, è quindi fondato sull’informalità perché, come visto, il rapporto uma-
no e le relazioni basate su approcci spontanei e diretti sono ritenuti basilari per 
la prestazione e uno dei valori aggiunti dell’organizzazione.  

Nella realtà dell’istituto Golgi di Abbiategrasso, possono essere riscontrate 
particolarità di partecipazione e di motivazione personale del dipendente lega-
te soprattutto alla specificità del territorio di riferimento. A differenza, per 
esempio, di una realtà come quella di Milano, in provincia il rapporto tra il 
personale, il contesto lavorativo ed il territorio è caratterizzato da un maggiore 
attaccamento e coinvolgimento reciproci. Si tratta di aspetti che hanno una ri-
caduta positiva sul lavoro in istituto, in quanto il dipendente avverte di opera-
re per la comunità di appartenenza e per un’organizzazione che in un certo 
senso sente molto vicina. La partecipazione del personale all’organizzazione 
dei reparti e del lavoro è sostenuta e resa possibile attraverso la predisposizio-
ne di contesti, quali per esempio le riunioni di reparto, che possano facilitare il 
personale nell’avanzamento di richieste o nella presentazione di proposte di 
miglioramento del servizio. 
 
 
2.3 Esperienza e gestione della diversità 
 
La diversità al Golgi-Redaelli è vissuta con molta serenità sia perché la diri-
genza, ma anche tutto il personale che lavora negli istituti, è cosciente del fat-
to che il futuro dell’azienda, soprattutto per quanto riguarda alcuni servizi 
erogati, avrà sempre più un carattere multietnico e multiculturale, sia perché il 
concetto di diversità stesso è considerato sotto un punto di vista di grande 
apertura. Nel complesso, infatti, il significato che viene dato al termine com-
prende tutto ciò che è “altro da sé”.  

Probabilmente questa diffusa disponibilità nei confronti “dell’altro” risulta 
essere naturale in un contesto che fa dell’aiuto alla persona bisognosa la pro-
pria missione. Come dichiarato più volte, la persona è al centro delle strategie 
e degli obiettivi dell’organizzazione: questo significa quindi un’attenzione ri-
volta al prossimo a prescindere dal genere e dall’appartenenza religiosa, etni-
ca o culturale. 

La diversità costituisce, pertanto, un elemento di crescita personale perché 
il confronto con una persona che ha, per diversi motivi, caratteristiche diffe-
renti dalle proprie viene considerato un arricchimento reciproco. Mentre di 
norma si tende a considerare, nella concezione della diversità, il binomio “noi-
loro”, nelle strutture del Golgi-Redaelli esiste maggiormente una separazione 
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tra i differenti gruppi etnici. In altre parole, si registra una minore integrazione 
tra un gruppo straniero e l’altro piuttosto che tra dipendenti immigrati e italiani: 

 
Molto spesso, quando si parla di diversità, si pensa a “noi e loro”. Bisogna invece an-
che pensare e comunque considerare che a volte le problematiche maggiori nascono 
nel loro modo di rapportarsi l’uno con l’altro, tra straniero e straniero. (Dirigente, ist. 
di Milano) 

  
La diversità in relazione all’etnia, all’interno dell’ente, non costituisce un pro-
blema, ma non si può negare che esista. Per esempio, in relazione allo svolgi-
mento del proprio lavoro, gli anni di esperienza maturata nella convivenza tra 
personale italiano e straniero evidenziano una maggiore capacità di adatta-
mento degli immigrati alla tipologia di pazienti e di mansioni richieste. Pur 
non essendo abituati a lavorare in questo settore (per esempio, in Albania non 
sono così diffusi istituti simili poiché gli anziani vengono inseriti in strutture 
ospedaliere oppure sono accolti in casa dai figli), gli immigrati riescono ad 
affrontare con più semplicità, soprattutto a livello emotivo, le difficoltà che la 
cura dell’anziano – specie se affetto da particolari patologie – porta con sé. In 
altri termini, la fedeltà dell’immigrato risulta essere maggiore, specie se è in-
serito stabilmente nell’organico, laddove invece l’italiano tende più facilmen-
te alle dimissioni immediate oppure dopo qualche anno di esperienza. Le mo-
tivazioni di base di tale continuità sono anche di natura giuridica ed economi-
ca nel momento in cui esiste la necessità di un lavoro per l’ottenimento o il 
rinnovo del permesso di soggiorno e per il sostentamento proprio e della fa-
miglia rimasta nel paese di origine. D’altra parte, la carenza di personale in-
fermieristico, in quasi tutti i settori, ha come conseguenza principale il cresce-
re della domanda di lavoro in questo settore, opportunità che sono principal-
mente accolte dai professionisti italiani interessati ad occupazioni meno “set-
toriali” quali per esempio quella ospedaliera.  

La gestione della diversità, intesa soprattutto come amministrazione del 
personale immigrato all’interno degli istituti, è un fenomeno comunque abba-
stanza recente. Ad oggi – come abbiamo avuto modo di sottolineare – la per-
centuale di dipendenti12 extracomunitari raggiunge il 40%, ma si stima un 
aumento del dato a causa soprattutto del fatto che sempre meno italiani sono 
propensi a svolgere questo tipo di lavoro (specialmente nel settore geriatrico). 

Le problematiche maggiori hanno riguardato le modalità di primo inseri-
mento del personale straniero. In particolare, le criticità emerse durante i pri-
mi periodi, soprattutto in relazione agli infermieri albanesi, hanno riguardato 
la difficoltà dei rapporti di genere. Come espresso in un’intervista: 
Non ci sono stati, nell’inserimento del personale albanese, problemi legati per esem-
pio al cibo o alla programmazione dei turni, ma certamente non è stato semplice da 

 
12 Ci si riferisce esclusivamente al comparto infermieristico.  
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parte loro accettare che gli ordini venissero impartiti da donne. (Dirigente, ufficio 
amministrativo di Milano) 

 
Il fatto quindi che le donne ricoprano ruoli direzionali13 ha comportato un la-
voro ulteriore nel periodo dell’inserimento dei professionisti provenienti 
dall’Albania in virtù della loro difficoltà ad accettare di ricevere ordini da una 
donna. In questa particolare circostanza, la risposta dell’organizzazione, pur 
se rispettosa delle differenze tra una cultura e l’altra, è stata indirizzata esclu-
sivamente verso il benessere dei pazienti e della struttura, richiedendo quindi 
ai neo-arrivati di prendere atto di tale aspetto della realtà italiana e, in questo 
caso, dell’azienda. Accanto a questi fattori di natura culturale si collocano le 
lacune linguistiche e professionali14 gestite dall’azienda attraverso una forma-
zione integrativa nel campo geriatrico15, ma anche medico (per esempio fare 
prelievi o iniezioni) e periodi di affiancamento molto lunghi. Questi specifici 
interventi di mediazione sono stati svolti costantemente soprattutto nei primi 
anni, a seguito dell’arrivo di un numero sostenuto di dipendenti albanesi, e 
hanno avuto come principali obiettivi il mantenimento della qualità dei servizi 
offerti (senza quindi cali della professionalità) e la garanzia, per questi operato-
ri, di poter svolgere il loro lavoro in autonomia e con la giusta autorevolezza: 

 
Soprattutto nei primi anni l’attenzione è stata concentrata sull’apprendimento della 
lingua, ma ancora di più delle nostre tecniche. Naturalmente tutto il personale stranie-
ro è in possesso di un titolo di studio adeguato, ma è stato comunque necessario ap-
profondire le nostre specificità legate, da un lato, alla nostra cultura nazionale e, 
dall’altro lato, alla nostra organizzazione. Tale attenzione è stata fondamentale per 
poter mettere il nuovo personale straniero nella condizione di poter svolgere al meglio 
il lavoro. (Dirigente, ist. di Vimodrone) 
 
Parallelamente si richiamano le già citate reazioni degli ospiti all’aumentato in-
serimento di personale straniero. Le problematiche maggiori vengono riscontra-
te soprattutto laddove la diversità è resa evidente dal colore della pelle o da 
tratti somatici marcati. Tale questione è stata gestita attraverso un inserimento 
più graduale del dipendente immigrato, al fine di realizzare una migliore co-
noscenza reciproca e una più semplice integrazione del lavoratore.  

Parlando di vera e propria integrazione dal punto di vista lavorativo, è di 
aiuto soprattutto il fatto che il ruolo ricoperto dagli stranieri non occupa 
l’ultima posizione all’interno della scala di potere e di prestigio dell’azienda. 
Questo aspetto, da un lato, ha sicuramente predisposto positivamente gli in-
 
13 A Vimodrone, per esempio, la direzione e il comparto degli infermieri sono guidati da donne.  
14 Il titolo di studio albanese risulta equiparato al nostro, pur se vengono nella prassi registrate 
alcune carenze, laddove per altre nazionalità viene invece richiesta dal nostro Ministero 
un’integrazione del piano di studi.  
15 È da segnalare, tuttavia, che sovente anche il personale italiano necessita di approfondimenti 
nell’area geriatrica. 
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fermieri immigrati nei confronti del lavoro, ma dall’altro può aver creato pro-
blematiche legate al rispetto della loro professionalità. In altre parole, gli ste-
reotipi del personale autoctono, dei pazienti e dei familiari – basati fondamen-
talmente sulla scarsa considerazione della preparazione acquisita nei paesi di 
origine – hanno creato attriti soprattutto nel primo periodo di inserimento de-
gli immigrati sulla base della volontà di ognuno, italiani e stranieri, di difen-
dere la propria professionalità.  

Facendo un confronto con la realtà di qualche anno fa, quando il fenomeno 
migratorio era agli inizi, emergono elementi contrastanti che fanno però capi-
re la complessità della questione. L’inserimento dei primi immigrati, all’inizio 
degli anni Novanta, se era reso difficoltoso dalla “non abitudine” dell’italiano 
a relazionarsi con persone di diversa cultura e lingua, era tuttavia avvantaggia-
to dal limitato numero delle presenze:  

 
Nel corso degli anni il rapporto con gli italiani è cambiato. All’inizio tutti ci guarda-
vano un po’ così perché, soprattutto all’inizio, la pelle è diversa e la cultura è diversa. 
Poi ci si abitua. (Infermiera peruviana, ist. di Abbiategrasso) 
 
Oggi, si può affermare che ci sia una maggiore conoscenza delle altre culture, 
accanto però a una tolleranza resa sempre più fragile dalla consistenza del fe-
nomeno.  

Consapevole di questa situazione, l’ente ha voluto approfondire la cono-
scenza del contesto attraverso alcune iniziative di grande interesse. A riguardo 
sono state compiute, o sono in fase di realizzazione, alcune ricerche-
intervento sul tema della diversità aventi come finalità la condivisione delle 
molteplici realtà del multiculturalismo e l’individuazione di politiche adatte al 
contesto attuale. L’istituto Golgi di Abbiategrasso, nel 2008, ha infatti parte-
cipato, insieme all’università Bicocca, a una ricerca, attraverso la sommini-
strazione di un questionario, che ha portato successivamente alla realizzazione 
di un corso di formazione, per il personale della struttura, sulla comprensione 
e sulla valorizzazione della diversità nel senso più ampio del termine. I prin-
cipali riscontri rilevati hanno riguardato un miglioramento nell’apertura verso 
“l’altro” e una maggiore considerazione dei vantaggi derivanti, per esempio, 
da un contesto multiculturale o comunque eterogeneo.  

Sulla stessa linea si sta muovendo anche la struttura di Milano, attraverso 
una ricerca-intervento finalizzata, da un lato, alla conoscenza approfondita 
delle caratteristiche specifiche della popolazione sanitario-assistenziale che ope-
ra all’interno dell’istituto e, dall’altro, a facilitare il confronto e l’integrazione 
delle differenti pratiche di cura individuando le difficoltà nella quotidianità e le 
possibili risposte da parte dell’organizzazione. Nello specifico, alle prime due 
fasi di ricerca, realizzate attraverso la realizzazione di focus group e la sommi-
nistrazione di questionari, seguiranno un percorso di restituzione dei principali 
risultati in un convegno scientifico aperto al pubblico, ma rivolto principal-
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mente alla dirigenza dell’intero ente, e una successiva predisposizione di labo-
ratori formativi composti da gruppi interculturali e interprofessionali condotti 
dalle psicologhe dell’Istituto per la Clinica dei Legami Sociali (ICLeS) e fina-
lizzati ad approfondire le problematiche emerse dalla ricerca. Il primo gruppo 
di lavoro selezionato è composto da dodici persone rappresentanti delle diffe-
renti etnie presenti all’interno della struttura.  

Rispetto alla diversità latamente intesa, considerando cioè tutti gli aspetti 
che possono distinguere un dipendente dall’altro, è utile sottolineare come 
l’importanza dell’attenzione al paziente porti a considerare rilevanti aspetti 
sicuramente legati al lato professionale, ma anche caratteriale e umano. Se in-
fatti nel primo caso si può arrivare ad avere un equilibrio attraverso corsi di 
formazione o tramite l’esperienza maturata sul campo, nel secondo caso ci si 
confronta con aspetti più soggettivi legati anche alla sensibilità di ognuno. In 
tal senso, per fare un esempio relativo anche alle differenti nazionalità, si sot-
tolinea la naturale propensione al contatto umano del personale proveniente 
dall’America latina e viceversa una maggiore “ruvidità” nei rapporti personali 
dei dipendenti albanesi. Per quanto riguarda invece i rapporti con i colleghi, si 
riscontra, per esempio nella struttura di Milano, una notevole tendenza 
all’integrazione all’interno dell’organico per i dipendenti provenienti 
dall’Albania e una maggiore propensione a “fare gruppo a sé” dei latino-
americani. Questa caratteristica può tuttavia essere influenzata, come già notato, 
dal fatto di essere dipendenti della cooperativa e non della struttura Golgi-
Redaelli. Differenze a riguardo sono state riscontrate dalla direzione stessa, 
che dichiara l’esistenza di un forte legame tra la garanzia di avere un organico 
che funziona e, da un lato, la tipologia di contratto16 e, dall’altro, il riconosci-
mento economico. In altre parole, la vera “personalità” emergerebbe quando il 
dipendente ha la possibilità di assentarsi dal lavoro soprattutto perché coperto 
dalla forma contrattuale senza quindi distinzioni di religione, genere o etnia.  

Altri aspetti di criticità, insiti nell’inserimento di nuove figure inesperte e 
quindi da seguire, riguardano, seppure con valenze molto blande, le cosiddette 
pratiche di “nonnismo”. I dipendenti in servizio da più anni hanno infatti cer-
cato di addossare alcune mansioni (le meno gradite) ai nuovi colleghi. Si tratta 
tuttavia di azioni fondate per lo più sull’anzianità di servizio e non sulla pro-
venienza etnica dei nuovi inseriti e per questo gestite semplicemente dal capo 
reparto.  

Nonostante non sembri essere particolarmente diffusa la tendenza a consi-
derare le azioni messe in atto nei confronti del proprio personale straniero 
come politiche di diversity management17, l’ente è risultato, e risulta tuttora, 
 
16 Il contratto a tempo indeterminato è portatore di forte instabilità per la classe dirigenziale, a 
differenza di un contratto a tempo determinato, a partita Iva o a ritenuta di acconto che garanti-
sce una maggiore certezza. Nell’ottica del dipendente, naturalmente, questo rapporto è inverso.  
17 Secondo quanto emerso sul campo, infatti, tali interventi sarebbero dettati più dal buon senso 
e dalla necessità di risolvere problematiche quotidiane o di migliorare il servizio piuttosto che 
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molto attento al benessere dei propri dipendenti secondo quell’ottica di reci-
proco vantaggio garantito proprio dalla serenità del clima in azienda.  

Un primo esempio in tal senso è fornito dal già citato progetto realizzato a 
partire dal 2001. Nello specifico, la carenza di personale infermieristico e 
l’irreperibilità di personale autoctono hanno convinto la dirigenza del Golgi-
Redaelli a firmare un accordo con una scuola di formazione albanese con sede 
a Tirana. Si è trattato di un programma lungo e impegnativo, che ha costituito 
un importante investimento da parte dell’azienda con una elevata percentuale 
di rischio. Il contatto con l’agenzia albanese, che a Tirana ha gestito i rapporti 
con la scuola di formazione per infermieri, è stato fortuito e, per questo, ha 
richiesto, da parte della dirigenza dell’ente, un attento controllo di tutte le pra-
tiche legali18 per l’ingresso in Italia e della compatibilità delle competenze pro-
fessionali acquisite. Gli interventi realizzati in Italia hanno previsto invece la 
sistemazione alloggiativa che, pur essendo prevista per tutti i dipendenti19, è sta-
ta maggiormente curata per gli stranieri. Alcuni convitti sono stati ristrutturati 
per rendere migliore l’accoglienza sotto tutti i punti di vista. L’obiettivo di 
fondo era quello di rendere meno traumatico l’arrivo dei nuovi dipendenti in 
Italia e, nello specifico, nel contesto del Golgi-Redaelli. Per questo si è scelto 
di curare alcuni dettagli, quali per esempio l’arredamento e la fornitura di tut-
to il necessario per la gestione di una casa (dai generi alimentari, alla bianche-
ria, alle stoviglie). Una seconda motivazione che ha spinto verso questa stra-
tegia è rappresentata dal tentativo di ridurre gli abbandoni una volta sperimen-
tato il lavoro in istituto. Ad essere temuto era il fatto che il personale prove-
niente dall’estero, come già sottolineato, non avesse dimestichezza con il set-
tore della geriatria come inteso in Italia. Si è trattato comunque di azioni rea-
lizzate con successo grazie alle doti umane di coloro che si sono impegnati in 
questo progetto, all’esperienza – anche se non statisticamente rilevante – di 
gestione di personale extracomunitario e alla consulenza di un intermediario 
che ha curato gli aspetti burocratici per l’ingresso del personale e che ha af-
fiancato i referenti italiani nei loro viaggi in Albania.  

Iniziative differenti e meno rilevanti sono state invece compiute nei con-
fronti degli altri dipendenti immigrati inseriti più di recente, sia perché nella 
maggior parte dei casi si è trattato di numeri ridotti, sia perché si era in pre-
senza di reti etniche facilitanti l’integrazione sociale del neo-assunto. In que-
sto caso quindi l’attenzione principale della struttura si è concentrata sulle 
modalità di inserimento lavorativo più che sociale. Nei primi anni di esperien-

 
da strategie particolari di gestione della diversità o del personale appartenente a particolari 
categorie (siano esse di genere, di etnia, di religione o altro). 
18 Inizialmente erano state attivate le procedure per l’ingresso attraverso il “decreto flussi”, ma 
nel corso del progetto si è assistito alla modifica della normativa con la previsione dei cosiddet-
ti “fuori quota” comprendenti in primis la categoria degli infermieri professionali. 
19 L’ente, per facilitare i turni di lavoro dei dipendenti, mette a disposizione dei convitti vicini 
alla struttura.  
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za del fenomeno migratorio di massa l’ente garantiva, infatti, assistenza anche 
per il riconoscimento del titolo di studio20 e per la concessione del permesso 
di soggiorno. Necessità diminuite con il passare degli anni in virtù proprio di 
una maggiore inclusione sul territorio degli stranieri e di una più spiccata in-
traprendenza garantita, come detto, dalla presenza dei network etnici. 

La cura e l’accoglienza del personale straniero hanno riguardato nel tempo 
anche la scelta di seguire le pratiche burocratiche legate al ricongiungimento 
familiare e di aiutare il ricongiunto, pur se non dipendente della struttura, nel-
le prime fasi del processo di inclusione sul territorio. Ad Abbiategrasso, in tal 
senso, è stato concesso a un infermiere peruviano di usufruire del convitto in-
sieme alla moglie ricongiunta. Si tratta di una pratica che non rientra nella po-
litica ordinaria dell’istituto, ma che è stata dettata innanzitutto dallo spirito di 
solidarietà che si trova alla base dell’organizzazione stessa. 

Una “politica per gli immigrati diretta”21, svolta dall’azienda, riguarda 
l’iscrizione ai corsi di lingua22. Si tratta anche in questo caso di iniziative 
messe in atto soprattutto in passato ma attive anche oggi qualora se ne presen-
ti la necessità. La conoscenza della lingua rappresenta, infatti, un requisito 
fondamentale per il buon svolgimento del lavoro, come già sottolineato, sia 
dal punto di vista professionale (passaggio delle consegne e lettura delle car-
telle cliniche), sia sul versante relazionale e umano (contatto con l’ospite e i 
familiari). La lingua, inoltre, è importante per costruire una corretta interazio-
ne con i colleghi, ma anche per contrastare il pregiudizio sul quale si fonda la 
considerazione che uno straniero non è in grado di svolgere il lavoro.  

D’altro canto, un esempio di “politica per gli immigrati indiretta”23 riguar-
da la creazione di asili all’interno dell’istituto di Vimodrone per i figli dei di-
pendenti. Si tratta di un’iniziativa rivolta a tutto il personale, ma che viene 
sfruttata molto dalle donne straniere in virtù del fatto di non poter contare 
sull’aiuto dei familiari. Una ricaduta positiva in tal senso è stata riscontrata in 
relazione alla motivazione nello svolgimento del proprio lavoro da parte del 
dipendente: una madre che può tenere vicino il suo bambino, soprattutto 
avendo da gestire i turni, è di fatto più incentivata. Ancora, ad Abbiategrasso 

 
20 Il riconoscimento del titolo di studio è stato complesso e lungo, circa due anni, soprattutto 
per il personale proveniente dall’America latina. 
21 Le politiche per gli immigrati riguardano tutte quelle azioni messe in atto per favorire 
l’integrazione degli immigrati presenti sul territorio nazionale. Sono “dirette” quando si rivol-
gono specificatamente agli immigrati (Zanfrini, 2004: 29-34). 
22 A Vimodrone, per esempio, alcuni infermieri albanesi sono stati inseriti in un corso tenuto 
dalla Caritas locale per un periodo di sei mesi. È stata un’operazione realizzata in quel momen-
to per venire incontro alle esigenze di quel particolare gruppo e per risolvere alcuni problemi 
legati al loro inserimento e quindi allo svolgimento di un lavoro di qualità secondo quanto pre-
visto dall’ente. 
23 Le politiche per gli immigrati sono “indirette” quando sono rivolte a tutta la comunità, stra-
nieri inclusi (Zanfrini, 2004: 29-34). Di norma, fanno parte dei servizi offerti dalle strutture di 
welfare; qui, naturalmente, ci si riferisce a politiche svolte dall’azienda. 
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vengono concesse riduzioni di orario o comunque una agevolazione nella tur-
nazione alle donne in difficoltà perché sole e con figli minori. Ad oggi non si 
sono ancora verificati casi di richieste da parte di immigrate, ma naturalmente 
si tratta di una politica aperta a tutta la categoria senza alcun tipo di discrimi-
nazione. Un’azione che invece ha riguardato nello specifico alcune donne 
immigrate è stata realizzata, ancora, nell’istituto Redaelli di Vimodrone: qui, 
in seguito al periodo di maternità, è stata concessa una gestione particolare dei 
turni di lavoro per venire incontro alle esigenze di riuscire a conciliare il ruolo 
di mamma con quello di lavoratrice e per rispondere alle difficoltà economi-
che di coloro la cui situazione è aggravata dal fatto di essere da sole. 
L’accordo raggiunto ha riguardato la concessione, da un lato, di orari agevola-
ti e, dall’altro, di non essere assegnate a un particolare gruppo di lavoro, fun-
gendo in un certo senso da “jolly”. 

Accanto a questi aspetti di gestione della diversità attraverso interventi fi-
nalizzati al miglioramento dell’inserimento lavorativo e sociale, si posiziona-
no altre pratiche che tendono più nello specifico al rispetto della religione del 
dipendente. Tra queste, la decisione di agevolare il lavoratore di religione 
islamica nel periodo del Ramadan attraverso l’attribuzione di turni di lavoro 
meno lunghi o di permettere l’utilizzo del velo per le donne, oppure ancora di 
fissare il sabato come giorno di riposo per gli impiegati di religione ebraica24. 
Si tratta tuttavia di interventi delicati che necessitano, come dichiarato dal ver-
tice stesso dell’azienda, di attente considerazioni prima della loro messa in at-
to in quanto sono portatori a loro volta di numerose problematiche. Innanzi-
tutto si tratta di iniziative pensate unicamente per lo straniero e non, per 
esempio, per l’italiano cattolico. Ragionando su ipotesi, in quanto non si è mai 
verificato un caso simile, cosa succederebbe se un dipendente italiano e catto-
lico avanzasse la richiesta di non lavorare la domenica? D’altra parte, esistono 
anche situazioni nelle quali, come accade all’istituto Redaelli di Milano, la 
motivazione religiosa rappresenta una delle principali cause di assenza dal la-
voro per gli stranieri a prescindere dalla messa in atto di specifiche politiche di 
diversity management o comunque dalla predisposizione a venire incontro alle 
esigenze del singolo lavoratore. 

Uno dei più diffusi motivi di gestione specifica dell’organico straniero è 
rappresentato però dalla concessione delle ferie. Soprattutto per gli immigrati 
del Sud America il momento del ritorno in patria rappresenta un evento im-
portante: la distanza del proprio paese di origine non permette, infatti, per 
molteplici ragioni, di poter effettuare spesso tali viaggi. Per tale motivo, la lo-
ro esigenza principale è quella di riuscire a ottenere un periodo più lungo di 
assenza dal lavoro, ammortizzando in questo modo il costo del viaggio. La 
decisione di rispondere positivamente a questo tipo di richiesta, nel rispetto 

 
24 Naturalmente per chi ne fa richiesta. Non tutti i dipendenti, infatti, condividono la scelta di 
chiedere permessi o trattamenti particolari per motivi di carattere religioso o culturale. 
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sempre delle esigenze del paziente25, ha costituito parallelamente un vantag-
gio anche per il personale italiano e quindi indirettamente per la struttura stes-
sa. Soprattutto all’inizio, infatti, lo straniero non usufruisce delle ferie proprio 
per poter accumulare più giorni e godere di un periodo aggiuntivo di assenza e 
ciò consente ai colleghi italiani una più ampia autonomia di gestione dei pro-
pri turni.  
 
 
2.4 Impatti delle pratiche di diversity management 
 
Le strategie di gestione del personale e della diversità sopra descritte stanno 
avendo i risultati sperati anche se non sono mancati, e non mancano, malumo-
ri tipici del lavoratore che si sente in qualche modo discriminato perché al col-
lega viene concesso un privilegio particolare. In realtà, non sono attive, ad 
oggi, vere e proprie procedure di valutazione sulle politiche di diversity ma-
nagement, quanto piuttosto verifiche sulla scelta di inserire personale straniero 
e sulle ricadute che questa opzione ha prodotto all’interno dell’organico, tra 
gli ospiti e i familiari e quindi in riferimento all’intera struttura. In particolare, 
durante le periodiche riunioni si è proceduto a confrontare l’esperienza di ogni 
istituto in relazione all’integrazione degli immigrati e quanto emerso mette in 
rilievo soprattutto l’apporto derivato da tale scelta in relazione alla maggiore 
semplicità e possibilità di organizzazione dei turni grazie all’aumento 
dell’organico. Questo aspetto è risultato fondamentale in relazione alla tipolo-
gia stessa aziendale in quanto, a differenza di altri settori, non sussiste la pos-
sibilità di rimandare un lavoro a causa della carenza del personale o di qual-
siasi disfunzione interna.  

Se quindi l’inserimento, assolutamente necessario, di personale provenien-
te da altri paesi ha avuto per lo più conseguenze positive, soprattutto a breve 
termine, per quanto riguarda più nello specifico le azioni messe in atto per ge-
stire tale inserimento e questa particolare categoria di dipendenti, si eviden-
ziano effetti caratterizzati da elementi di positività e di negatività. Questi ul-
timi, è bene sottolineare, sono spesso legati al livello di chiarezza alla base 
delle scelte organizzative. Per non cadere in quanto può apparire una sorta di 
“favoritismo”, il segreto è infatti la trasparenza della gestione delle richieste 
nei confronti di tutti i dipendenti. Parlare di correttezza nella gestione della 
diversità all’interno dell’organico (sia essa di genere, religione o etnia) signi-
fica innanzitutto “dialogo”: la valorizzazione di una sana comunicazione tra i 
dipendenti e tra questi e la classe direzionale consente, infatti, di evitare frain-
tendimenti e tensioni dannosi, prima di tutto, per i pazienti. Come già sottoli-

 
25 Il rispetto dell’ospite e la necessità di garantire, sopra ogni altro aspetto, il buon funziona-
mento dei servizi hanno portato, per esempio, la direzione del personale a subordinarvi la con-
cessione delle ferie di lungo periodo in determinati periodi dell’anno. 



 95

neato, infatti, in una struttura come quella analizzata la serenità dell’ambiente 
rappresenta un importante strumento per il benessere dell’anziano tanto quan-
to la professionalità degli operatori.  

Fino ad oggi, pur in presenza di un organico straniero ampio (a riguardo 
consideriamo anche la gestione dei dipendenti della cooperativa), non è stata 
sentita l’esigenza di realizzare un documento formale in merito 
all’organizzazione del personale e quindi alle politiche di diversity manage-
ment. All’opposto, si è preferito ragionare “caso per caso”26 secondo una mo-
dalità fondata sulla necessità di considerare prima di tutto il buon funziona-
mento dei reparti. Questo modus operandi non esclude tuttavia la consapevo-
lezza, a livello direzionale, di dover in futuro prendere atto della necessità di 
avere un documento a riguardo che possa regolamentare tali politiche soprat-
tutto in vista della crescita del personale straniero strutturato. Nonostante ciò, 
la sensazione trasversalmente espressa in tutte le sedi è che una maggiore 
formalizzazione andrebbe a complicare una gestione caratterizzata, fino ad 
ora, dalla semplicità di poter valutare di volta in volta i pro e i contro delle di-
verse possibilità di azione. L’idea di fondo, evidenziata per esempio 
all’istituto Redaelli di Milano, si basa sulla considerazione che la creazione di 
un simile documento possa di per sé costituire la manifestazione dell’esistenza 
di un problema nella gestione del personale. Nella prassi è emerso come la ne-
cessità di avere normative che regolamentino l’organizzazione dell’organico ac-
canto, quindi, all’esigenza di mettere per iscritto ciò che dovrebbe essere un 
comportamento dettato dalla semplice logica, risulti essere un’idea più di chi è 
esterno al fenomeno (lo studioso) piuttosto che di chi lo vive in prima persona 
(il dirigente o il direttore d’azienda). Si valuti a riguardo il fatto che gli opera-
tori, o meglio gli stessi fruitori delle pratiche di diversity management, non 
sanno – nella maggior parte dei casi – di cosa si parli. Su questa linea, dunque, 
come espresso esplicitamente dal direttore dell’istituto Redaelli di Milano, 
appare forse più utile realizzare delle azioni di gestione del personale rispetto-
se dei singoli dipendenti e della struttura piuttosto che elencare ciò che do-
vrebbe essere fatto o che viene fatto per relazionarsi con le istituzioni. Certo 
una cosa non esclude necessariamente l’altra, ma ad oggi la procedura 
dell’agire secondo ragione (e cuore) pare essere risultata vincente per questa 
organizzazione. 

Le positività riguardano, come già evidenziato, le ricadute indotte da una 
gestione del personale rispettosa delle esigenze del singolo dipendente a pre-
scindere dalle caratteristiche culturali o etniche. Come avviene per le politiche 

 
26 La gestione consiste, almeno nel caso di Abbiategrasso, nella realizzazione di una graduato-
ria, da parte della direzione e del capo infermiere, di assegnazione delle agevolazioni previa 
domanda presentata annualmente dai dipendenti oppure nella già più volte citata risoluzione del 
problema al suo presentarsi. Per tutte quelle esigenze che si manifestano improvvisamente la 
direzione decide valutando la situazione (della struttura e del dipendente) al momento della ri-
chiesta.  
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messe in atto nei confronti della maternità (e quindi delle donne) o dei porta-
tori di handicap, anche le azioni rivolte al personale straniero rappresentano 
una buona pratica per incrementare la motivazione dell’organico e quindi au-
mentare la qualità del loro lavoro a trecentossessanta gradi.  

Il confine, tuttavia, tra impatti positivi e negativi risulta essere sfumato in 
quanto in una stessa azione possono anche essere riscontrati entrambi gli 
aspetti, soprattutto se non viene prestata la giusta attenzione alla possibilità di 
creare “scomodi precedenti”. In generale, è emerso come le politiche che age-
volano una particolare fascia del personale possano rappresentare un proble-
ma, o comunque possano avere impatti negativi sulla buona gestione dei di-
pendenti nel suo insieme, nel momento in cui si focalizzano unicamente sulle 
esigenze del beneficiario, non tenendo in considerazione l’intero organico e 
quindi i bisogni dell’azienda (che in questo caso combaciano con quelle dei 
pazienti). Per fare un esempio di una buona o di una cattiva gestione di una 
politica di diversity management, richiamiamo l’attenzione sul problema delle 
ferie. Come abbiamo già avuto modo di sottolineare, la concessione di un pe-
riodo continuato e più lungo di assenza non costituisce un problema se la ri-
chiesta del dipendente straniero viene accolta in relazione a un periodo 
dell’anno poco interessato dalle richieste di permessi (per esempio, il mese di 
febbraio). All’opposto, si cade sicuramente nel rischio di creare tensioni qua-
lora il rispetto dell’esigenza dell’immigrato interferisca con quella del perso-
nale italiano: per esempio, la concessione di un periodo di vacanze di quattro 
settimane al dipendente straniero a luglio o ad agosto. In altre parole:  

 
La direzione riesce a rispondere al meglio alle esigenze di alcune categorie se comun-
que non va a ledere altre categorie, e quindi se non crea tensioni nell’organico. (Diri-
gente, ist. di Vimodrone) 
  
Anche in questo caso, tuttavia, la problematicità dipende dal tipo di rapporto 
instaurato con i colleghi e dal grado di collaborazione interna. A riguardo è 
stato segnalato come, al di là delle aspettative, tali richieste da parte degli 
immigrati, nella quasi totalità dei casi, siano state accettate positivamente da-
gli italiani in virtù di un sentimento di solidarietà verso chi è lontano dal pro-
prio paese e dai propri familiari.  

Un altro esempio di ricaduta positiva e negativa riguarda il progetto realiz-
zato con l’Albania. L’accoglienza riservata ai neo-arrivati, fondata sul grande 
spirito di solidarietà di tutto il personale coinvolto, ha raccolto i frutti sperati 
per quanto riguarda i beneficiari delle suddette attenzioni27. La maggior parte 
di quei dipendenti fanno ancora parte dell’organico, a dimostrazione non solo 

 
27 Le attenzioni, in questo caso, hanno riguardato tutta una serie di agevolazioni, quali per 
esempio la già citata considerazione riservata all’alloggio, ma anche l’esenzione dal pagamento 
del ticket per la mensa e per i trasporti (essendo queste persone, all’inizio, prive di qualsiasi 
entrata economica).  
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del successo del progetto, ma anche del senso di gratitudine e di appartenenza 
derivato da esso. Dall’altro lato, non sono mancati i fisiologici malumori insiti 
in prassi di questo genere, dove l’attenzione a un determinato gruppo di per-
sone, pur non togliendo benefici agli altri, porta inevitabilmente al nascere di 
gelosie e di tensioni. Aspetti, questi ultimi che, come dichiarato per esempio 
nella struttura milanese, riguardano più nello specifico la relazione tra stranie-
ri più che quella tra questi ultimi e gli italiani. I dipendenti autoctoni, pur se 
lentamente, hanno infatti accettato la presenza dei colleghi immigrati e soprat-
tutto hanno compreso le particolari esigenze da loro manifestate. Diversamen-
te, tra gli stessi immigrati, che – come ricordato – tendono spesso a fare grup-
po a sé, soprattutto se sudamericani, esiste una maggiore attenzione ai propri 
diritti e quindi alle concessioni riconosciute agli altri stranieri.  

Le ricadute extra-organizzative riguardano naturalmente i pazienti e i fami-
liari. In generale, si tratta di impatti che sono strettamente collegati al grado di 
soddisfazione del personale. In una struttura attenta alle esigenze ed alle pro-
blematiche dei propri dipendenti, si sviluppa maggiormente quel necessario 
senso di appartenenza all’azienda e una costruttiva sensazione di essere ap-
prezzati e considerati non solo in quanto manodopera, ma anche in quanto 
persone. Sensazioni positive che si riflettono sul lavoro quotidiano e quindi, in 
questo caso, sugli ospiti non tanto dal punto di vista professionale, quanto 
umano e relazionale (elementi altrettanto necessari in questi contesti di lavo-
ro). Allo stesso modo i familiari sono rassicurati e supportati nella difficile 
gestione delle emozioni legate al fatto di avere istituzionalizzato il proprio 
familiare.  

In generale, nell’attuazione delle politiche di gestione del personale stra-
niero, è necessario distinguere tra le azioni che riguardano semplicemente le 
buone pratiche di accoglienza, basate sul rispetto delle esigenze altrui, e le 
iniziative messe in atto per rispondere a particolari esigenze. Sono soprattutto 
queste ultime a implicare la possibilità di generare problemi legati alla perce-
zione di discriminazione, sia essa negativa o positiva 28. 

 
 
2.5 Problemi e prospettive 
 
La particolarità di questa azienda, come abbiamo avuto modo di sottolineare, 
deriva soprattutto dalla sua utenza: la persona. Questo significa che tutte le 
strategie, anche in futuro, risponderanno alle necessità del paziente mantenen-
do, o migliorando, il grado di eccellenza dei servizi offerti. In altre parole, 
l’unico aspetto che l’ente desidera mantenere costante e inalterato riguarda 

 
28 Si parla di discriminazione negativa quando si mettono in atto comportamenti che penalizza-
no un determinato gruppo e di discriminazione positiva quando tali azioni sono realizzate a fa-
vore di un gruppo. I due aspetti sono di fatto collegati (Zanfrini, 2004: 94). 
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l’attenzione all’anziano e ai familiari. Considerazione della persona, come è 
stato descritto nei paragrafi precedenti, significa però anche valorizzazione del 
lavoratore in virtù del ruolo decisivo, per la realizzazione della mission, svolto 
da tutto il personale che a diverso titolo si occupa del paziente. Per tale moti-
vo, l’ente è concentrato oggi, e lo sarà anche in futuro, verso la promozione di 
tutti quegli interventi atti a sviluppare e a soddisfare il proprio organico se-
condo quell’ottica “funzionalista” in virtù della quale l’equilibrio del tutto 
viene garantito attraverso il buon funzionamento delle parti. Per questo anche 
le politiche di diversity management sono considerate una buona strategia per 
garantire una migliore gestione dell’organizzazione nel suo complesso e uno 
strumento efficace per accrescere, ad esempio, la fedeltà del dipendente, che 
si sente, in questo modo, considerato e valorizzato. Strategie che però, come 
suggerito nel paragrafo precedente, sono causa anche di qualche aspetto pro-
blematico da affrontare con la giusta attenzione per non rischiare di ottenere il 
risultato opposto rispetto a quello auspicato.  

Come si è avuto modo di sottolineare, la diversità è una variabile da tenere 
nella dovuta considerazione nel coordinamento dei dipendenti; tuttavia essa 
non costituisce per la struttura analizzata un ostacolo, ma piuttosto è portatrice 
di ricchezza sotto molteplici punti di vista. Questa valutazione viene avvalora-
ta dalle stesse politiche messe in atto oggi dall’ente e dai progetti per il futuro: 
innanzitutto, infatti, considerando in modo più ampio la diversità (quindi non 
solo quella etnica), si evidenzia la volontà dell’azienda di ricercare una mag-
giore differenziazione di genere29. La più elevata presenza femminile, infatti, 
non solo rende più difficoltosa l’organizzazione, per esempio, dei turni (in al-
cuni settori la presenza maschile è pressoché indispensabile), ma limita le 
stesse politiche di diversity management dal momento che l’omogeneità delle 
problematiche diminuisce la possibilità di riuscire a rispondere positivamente 
alle richieste di tutti i collaboratori. In tal senso, viene confermato ancora una 
volta il positivo contributo della diversità in quanto capace di creare, 
all’interno dell’organico, la giusta eterogeneità di esperienze e di esigenze. 

Accanto a ciò, le vere sfide per l’azienda riguarderanno in futuro il fisiolo-
gico aumento dei dipendenti stranieri e quindi l’inevitabile ulteriore sviluppo 
di tutte quelle necessità e specificità considerate finora. In quest’ottica, il 
“buon senso” e la risoluzione delle criticità al momento della loro manifesta-
zione non saranno forse più sufficienti, ma richiederanno all’organizzazione 
un’amministrazione probabilmente più formale, con le annesse problematiche 
indicate nel paragrafo precedente. Ad oggi, però, la consapevolezza sul futuro 
e sul ruolo che la diversità andrà a ricoprire all’interno dell’organico non con-
fluisce pienamente nella volontà di realizzare azioni di diversity management 
maggiormente strutturate. 

 
29 Sicuramente è un’esigenza sentita nella struttura di Abbiategrasso. 
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Nonostante l’ente sia suddiviso in quattro sedi (una amministrativa e tre di 
degenza), si può notare una condivisa linea di condotta in materia di gestione 
del personale e in particolare della diversità: l’atteggiamento maggiormente 
sviluppato ruota intorno alla compresenza di una spiccata attenzione alle poli-
tiche di diversity management interculturale e di una altrettanto marcata volontà 
di non parlare espressamente di politiche di diversity management intercultura-
le. In tal senso, quindi, il futuro impegnerà la leadership in questo tentativo di 
mantenere l’attuale metodologia operativa a dispetto dei cambiamenti struttu-
rali che il mercato del lavoro imporrà. In sostanza, si tratta di una condotta che 
probabilmente una struttura con una così forte tradizione assistenziale alle 
spalle non avrà difficoltà a realizzare.  

In linea con i valori che contraddistinguono l’organizzazione, sono natu-
ralmente previsti investimenti per la valorizzazione del personale in termini di 
formazione e di azioni atte a facilitare l’inserimento e l’integrazione dei di-
pendenti stranieri nel rispetto delle differenze di ognuno e in primis dell’ospite. 
A riguardo, un importante strumento di cui incrementare l’utilizzo, in quanto 
sta avendo importanti riscontri da parte di tutto il personale coinvolto, riguar-
da la realizzazione di incontri sul tema della multiculturalità. Il valore aggiun-
to di questa strategia riguarda, prima di tutto, l’opportunità di fare emergere, 
attraverso il dialogo, l’importanza del confronto stesso e le caratteristiche di 
ciascun gruppo, perseguendo l’obiettivo, per la dirigenza, di rilevare i princi-
pali elementi da valorizzare o da monitorare e, per gli operatori, di riuscire a 
condividere le proprie esigenze e le proprie aspettative in un’ottica di arric-
chimento reciproco e di miglioramento dell’ambiente lavorativo. Tali incontri 
potranno essere concentrati anche su aspetti non direttamente connessi al tema 
dell’interculturalità30, in modo comunque – attraverso una selezione dei parte-
cipanti che dia spazio alla presenza multietnica – da realizzare una fruttuosa 
conoscenza reciproca. 

Un’ulteriore sfida che l’impresa sarà chiamata ad affrontare, in relazione 
alla diversità ed alla valorizzazione della persona in quanto tale, riguarda la 
crescita del fattore multiculturale e multietnico all’interno dell’utenza. Il fe-
nomeno migratorio in questi ultimi anni ha assunto sempre più, nel nostro 
paese, una connotazione strutturale: questo comporterà la necessità di consi-
derare una nuova categoria di immigrati formata dalle nuove generazioni e 
dagli anziani. Il Golgi-Redaelli si sente, però, preparato ad affrontare questa 
nuova prova grazie ai tradizionali valori incentrati sul rispetto dell’individuo e 
grazie alle esperienze di questi anni in materia di convivenza interetnica. La 
previsione è quindi incentrata su una inevitabile crescita della diversità 
all’interno di tutte le strutture dell’ente, con la conseguente necessità di garan-
tire il rispetto delle differenze degli ospiti e dei dipendenti. A maggior ragio-
ne, in quest’ottica, sarà forse indispensabile considerare l’esigenza di pro-

 
30 All’istituto Redaelli di Milano, per esempio, si è tenuto un corso sulla tematica del suicidio. 
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muovere politiche di gestione della diversità (soprattutto in relazione alle esi-
genze ad essa collegate) sancite a priori, nonostante rimanga ancora il dubbio 
sull’effettiva utilità di dover programmare azioni che comunque sono dettate 
da sentimenti di sensibilità e da valori di apertura verso il prossimo. In con-
clusione, questa appare essere la vera questione da affrontare per il Golgi-
Redaelli. 
 
 
2.6 Conclusioni 
 
La struttura del Golgi-Redaelli, importante protagonista nella cura 
dell’anziano, ha iniziato negli ultimi vent’anni a sperimentare il valore della 
diversità, intesa come convivenza di dipendenti provenienti da diversi paesi, a 
causa principalmente della carenza del personale infermieristico. Soprattutto 
la tipologia di utenza, e quindi di mansioni richieste, è stata un fattore determi-
nante della difficoltà di reperimento di personale locale, maggiormente propen-
so ad impiegare la propria professionalità in strutture ospedaliere piuttosto che 
in istituti di degenza per anziani. Questo ha portato l’ente ad aprire, con entu-
siasmo ma anche con le relative cautele, le porte dei propri istituti al personale 
straniero; dapprima in numero limitato e poi con un peso sempre maggiore, 
fino ad arrivare alla consapevolezza odierna di un suo fisiologico aumento nel 
futuro. La multietnicità e la multiculturalità hanno evidenziato problematiche 
differenti impegnando l’impresa in questioni sconosciute fino a pochi anni fa, 
quali per esempio gli aspetti connessi al riconoscimento dello status giuridico, 
i problemi linguistici e culturali, il lavoro di inserimento nel contesto lavorati-
vo. Inizialmente l’esiguo numero di stranieri inserito non ha avuto conseguen-
ze particolari e non ha interessato direttamente la struttura. In altre parole, il 
principale lavoro svolto per l’inclusione lavorativa di questi ultimi aveva ri-
guardato per lo più i problemi linguistici e quelli legati alla professione (e al 
riconoscimento del titolo di studio). In un secondo momento, invece, la neces-
sità di inserire un numero maggiore di infermieri provenienti dall’estero ha si-
gnificato prendersi cura anche del loro processo di integrazione sociale e far 
fronte, sul lavoro, alla gestione della diversità rispetto ai colleghi e rispetto ai 
pazienti. Dallo studio di caso è emerso, tuttavia, come l’etica stessa dell’istituto, 
il tipo di lavoro e la compresenza nei turni abbiano avuto un ruolo importante 
nel facilitare l’integrazione dei dipendenti immigrati. Inoltre, il loro inseri-
mento ha portato vantaggi anche per lo stesso personale autoctono (o comun-
que già presente in sede) soprattutto per quanto riguarda la gestione dei turni 
di lavoro e la possibilità di prendere periodi di ferie. Un discorso differente va 
invece riferito al processo di accettazione della diversità da parte dei pazienti 
e dei loro parenti: in alcuni casi, la familiarità con persone provenienti da pae-
si differenti per la cura dei familiari (badanti) ha facilitato la gestione 
dell’inserimento in reparto del personale straniero; mentre in altri casi è stato 
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necessario un lavoro ulteriore e un periodo di affiancamento più lungo per 
permettere all’anziano di abituarsi a queste nuove presenze.  

Finora la gestione della diversità non sembra aver avuto ripercussioni par-
ticolari nell’organizzazione del personale. Le azioni realizzate per venire in-
contro alle specifiche esigenze dei dipendenti sono state per lo più dettate dal 
“buon senso” e dalla volontà di rispettare la persona a prescindere dal genere, 
dalla religione, dalla cultura o dall’etnia. Ciò, per un’organizzazione come il 
Golgi-Redaelli, significa prendersi cura innanzitutto dei propri ospiti e paral-
lelamente del proprio organico cercando di rispondere positivamente alle ri-
chieste e alle specificità di ognuno, con il risultato di fidelizzare il dipendente, 
di aumentare la sua motivazione nel lavoro e, quindi, di garantire servizi più 
efficienti dal punto di vista professionale ed umano.  

Le politiche di diversity management, pertanto, sono considerate utili per 
gestire al meglio il personale e dunque per migliorare la qualità del servizio; 
tuttavia, come espresso dalla dirigenza ma anche dal personale, è necessario 
che ci sia coerenza da parte di coloro che le progettano e “intelligenza” da 
parte di coloro che ne beneficiano. Soprattutto quest’ultimo aspetto risulta es-
sere un elemento in grado di limitare il successo di tali azioni nella misura in 
cui le richieste di “trattamenti” particolari collegati a determinate esigenze va-
dano oltre il comune buon senso. La difficoltà è proprio quella di fissare tale 
limite: per fare un esempio, fino a che punto è possibile rispettare le religioni 
di certi gruppi senza rischiare di ledere i diritti degli altri? A riguardo, se vie-
ne concesso ai dipendenti di religione ebraica o islamica di non avere turni ri-
spettivamente al sabato e al venerdì, non sarebbe corretto fare lo stesso per 
quelli di fede cattolica? Di fatto oggi questa diversa gestione del personale in 
relazione alle differenze religiose viene realizzata più “stabilmente” nella 
struttura di Milano, mentre negli istituti di Vimodrone e di Abbiategrasso si 
procede “caso per caso”. La differente strategia messa in atto dalle strutture 
della provincia è dettata sia dalle minori richieste, in tal senso, presentate dal 
personale straniero, sia dalla volontà di non creare situazioni di difficile ge-
stione futura31. Nonostante il raggiungimento degli obiettivi attraverso un mo-
dus operandi incentrato sulla risoluzione del problema al momento del suo 
manifestarsi e attraverso il dialogo con i diretti interessati, non viene negata 
l’esistenza di pregiudizi soprattutto quando il personale infermieristico stra-
niero si confronta con il collega italiano che ricopre il ruolo di operatore so-
cio-assistenziale. In questo caso, può attivarsi lo stereotipo che considera il 
dipendente straniero, a prescindere dalle sue effettive competenze o profes-
sionalità, non sufficientemente preparato e pertanto non in grado di ricoprire 
quel ruolo (e tanto meno di impartire ordini). Una realtà che oggi non desta 
 
31 A Milano la presenza straniera all’interno del personale è molto ampia (per la numerosità dei 
collaboratori della cooperativa), nonostante la tabella 1 riportata in precedenza registri una per-
centuale di dipendenti strutturati maggiore a Vimodrone. 
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particolari preoccupazioni in virtù del numero delle presenze straniere 
all’interno dell’organico, ma che tuttavia non è sottovalutata dal management 
dell’ente in vista di un futuro ampliamento del numero di dipendenti immigrati.  

La sfida principale, quando si parla di politiche di gestione del personale, è 
quella di riuscire a trovare il giusto equilibrio tra il rispetto del singolo dipen-
dente e l’intero organico senza rischiare di generare situazioni – o percezioni 
– di trattamenti di favore “individuali”o di “gruppo”. La crescita della compo-
nente immigrata porterà sicuramente a rivedere le politiche di diversity mana-
gement dell’azienda, ma l’intento dell’organizzazione è quello di riuscire a 
basare tali cambiamenti su quel buon senso che ha da sempre caratterizzato 
questa struttura.  

La diversità viene di fatto spesso collegata alla modalità di rapportarsi 
dell’italiano nei confronti dell’immigrato. Quanto emerso dalle esperienze del 
Golgi-Redaelli spinge piuttosto a rivolgere lo sguardo a come gli stranieri in-
tendono la diversità e quindi i loro rapporti con “l’altro”. In questo senso, la 
sfida insita nella gestione del personale straniero concerne la capacità di riu-
scire a realizzare un’interazione di tutte le parti coinvolte e non solo una loro 
integrazione nell’assetto della struttura. Questo significa costruire un ambien-
te capace di promuovere il dialogo, aperto e rispettoso dell’individuo in quan-
to tale a prescindere dalla diversità di cui, comunque, ognuno è portatore. 
L’azienda considerata si sta muovendo in questa ottica (ne sono un esempio 
pratico le ricerche-azioni realizzate ad Abbiategrasso e a Milano) e ha già 
compiuto molti passi importanti sulla base, in primis, dei valori che la sorreg-
gono ormai da secoli. 
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3. Sweet SpA* 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.1 Profilo dell’organizzazione 
 
Sweet SpA è un’importante realtà produttiva della Provincia di Gorizia che 
opera prevalentemente nel Business-to-Business (B2B) ed è conosciuta sia a 
livello nazionale sia internazionale. La caratteristica interessante ai fini della 
nostra analisi è che nel corso degli anni l’azienda si è affermata per essere non 
solo profittevole dal punto di vista economico, ma anche produttrice di benes-
sere per le proprie risorse umane e valore per la comunità goriziana. 

Le origini di Sweet SpA si ritrovano ufficialmente nel 1994 anche se 
l’azienda è nata sulla continuazione di una precedente esperienza dolciaria 
familiare; infatti l’attuale presidente, nonché fondatore, Fabrizio Manganelli 
appartiene a una famiglia impegnata con la Dolce Italia srl, azienda specializ-
zata nella produzione di caramelle e torroni. La scelta di intraprendere questa 
nuova attività non è stata facile ed è stata ricca di insidie, ma la forza è deriva-
ta dalla voglia di continuare un progetto iniziato dal padre, affinché non si 
perdesse nel tempo: “una spinta puramente emozionale e puramente inco-
sciente” ricorda Fabrizio Manganelli.  

Sweet SpA opera attualmente nel segmento di mercato degli ovetti di cioc-
colato con sorpresa da 20 grammi e si colloca in ottima posizione sia a livello 
nazionale sia internazionale. Indagini di mercato interne hanno prodotto stime 
e statistiche1 dalle quali è possibile constatare come questo settore, oltre a es-
sere quantitativamente importante, presenta prospettive future di continua cre-
scita. La dimensione della domanda mondiale di ovetti è stimata raggiungere i 
due miliardi e mezzo di pezzi all’anno ed è soddisfatta al 90-92% dal leader 
mondiale Ferrero, definito “inarrivabile” dal responsabile commerciale; Sweet 
SpA, invece, occupa la seconda posizione nel mercato europeo, soddisfacendo 
il 3% della domanda e l’8% di quella italiana, producendo 70 milioni di pezzi 

 

* Questo caso studio è stato condotto da Fabrizio Galantucci, che è anche l’autore del presente 
capitolo. 
1 Sweet SpA, Bilancio Sociale 2008: 11. 
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all’anno, con un massimo di 600mila ovetti al giorno. La domanda di questo 
prodotto è in continua crescita e deriva sempre di più dai paesi tradizional-
mente meno consumatori: i paesi dell’Europa dell’Est, i paesi dell’America 
Latina, i paesi medio-orientali ed orientali e l’Australia. Le prospettive future 
del business di Sweet SpA guardano per l’appunto alle potenzialità di questi 
mercati emergenti per i quali si prevede nel breve-medio periodo un aumento 
della domanda.  

Una caratteristica importante di Sweet SpA riguarda il suo alto livello di 
esportazione del prodotto all’estero (l’85-90% del fatturato totale), reso possi-
bile da una mirata attenzione da parte del vertice alla costruzione di un etero-
geneo team di addetti commerciali, variegato per nazionalità.  

La produzione, la progettazione grafica e il confezionamento degli ovetti 
Sweet avvengono interamente nello stabilimento di Gorizia, che copre 15mila 
metri quadrati; la produzione degli ovetti avviene attraverso un innovativo 
impianto ideato dallo stesso Fabrizio Manganelli. Al fondatore è riconosciuto 
uno spiccato acume tecnico-pratico, oltre che etico, e ciò è dimostrato dalla 
decisione di rendere la catena produttiva all’avanguardia grazie a un sistema 
unico in Europa, mai utilizzato da alcun altro competitor del settore: il frozen 
cone, che permette di sostituire la classica colata di cioccolato con la cosiddet-
ta “stampa a freddo”. Questo sistema, oltre a favorire una qualità migliore del 
prodotto, consente di produrre un ovetto bicolore esteticamente particolare, 
l’“ovetto maculato”, il cui design esclusivo è stato depositato da Sweet SpA 
come marchio in tutto il mondo. 

La Sweet SpA è una media impresa e al momento del case study gestisce 
66 dipendenti distribuiti in maniera diseguale tra l’area direzionale che occupa 
25 dipendenti, equivalenti al 38% di tutte le risorse, e l’area produttiva che ne 
occupa 41, ovvero il 62% del totale. La minoranza che lavora nell’area dire-
zionale si suddivide tra molteplici funzioni organizzative quali: amministra-
zione, commerciale (comprendente anche pianificazione e logistica), gestione 
qualità, ufficio grafico e licenze, acquisti. Nell’area produttiva, dove il resto 
dei dipendenti sono impiegati direttamente a contatto col prodotto, le mansio-
ni sono: addetto alla manutenzione, addetto al magazzino, operaio di linea e 
addetto al confezionamento. 

In Sweet SpA, a tutt’oggi, appena un dipendente su 4 (25,8%) lavora in 
azienda da meno di 5 anni, mentre ben 3 su 4 (74,2%) da un tempo maggiore. 
Se entriamo nel dettaglio, ancor più accentuata appare la preponderanza dei 
lavoratori “anziani” nell’area produttiva, dove quasi l’88% lavora in Sweet 
SpA da più di 5 anni, mentre sono pochi (circa il 12%) quelli che sono entrati 
di recente. Ciò denota come quest’azienda abbia sempre guardato sia alla con-
tinuità dei progetti di business, sia alla continuità della vita lavorativa dei di-
pendenti, consapevole di quanto la stabilità lavorativa concorra al benessere 
dell’individuo. Dati interni aziendali, inoltre, dicono che solo 2 operai generi-
ci su 41 sono assunti con contratto a tempo determinato, mentre gli altri 39 



105 

sono assunti con contratto a tempo indeterminato. Tornando all’anzianità la-
vorativa, la situazione si equilibra nell’area direzionale, pur mantenendo una 
lieve maggioranza di lavoratori “anziani”: questi sono il 52% contro un 48% 
di persone assunte da un periodo inferiore ai 5 anni. Alcuni elementi di questo 
52% sono in azienda dalla sua fondazione, nel 1994, costituiscono lo “zoccolo 
duro” della Sweet SpA e si considerano molto legati all’azienda. L’aria di 
buona convivenza, di accettazione dell’altro, di tolleranza reciproca che si re-
spira in Sweet SpA è possibile sia stata avvantaggiata da questo percorso la-
vorativo, ma anche di vita, costruito insieme, proprio come avviene in una 
grande famiglia: “siamo qua tutti da molto tempo, siamo cresciuti insieme 
(…) essendoci cresciuti dentro è un po’ come se fosse casa nostra” (resp. ge-
stione qualità). 

Un altro elemento interessante che riguarda la popolazione lavorativa di 
Sweet SpA è la maggioranza del genere femminile: il 65% circa dei dipenden-
ti è costituito da donne, mentre il restante 35% da uomini. La percentuale di 
donne e di uomini varia col variare dell’area organizzativa senza però ribalta-
re i rapporti di maggioranza femminile. La presenza delle donne aumenta, in 
termini relativi, nell’area direzionale raggiungendo il 76% contro il 24% di 
uomini. Invece, nell’area produttiva la distribuzione per genere tende ad equi-
librarsi: la presenza delle donne scende al 58,5% e quella degli uomini tende a 
salire al 41,5%. La maggioranza del genere femminile in Sweet SpA denota 
un’attenzione particolare da parte del vertice, e di Fabrizio Manganelli in pri-
mis, verso questa categoria di persone purtroppo spesso discriminata nel mer-
cato del lavoro, soprattutto in Italia. Dalle parole del presidente si percepisce 
un’attenzione genuina e profonda verso i bisogni delle persone e in particolare 
verso le donne; attenzione che poi si è riversata nell’identità di Sweet SpA fin 
dalla sua fondazione e si è rivelata in azienda tramite politiche di recruitment, 
che hanno sempre guardato con un occhio di riguardo al personale femminile, 
e pratiche di diversity management, volte a soddisfare i bisogni di “doppia 
presenza”: 

 
Ho sempre avuto una forte intenzione di inserire donne che avevano competenze o 
meno, che avevano carichi familiari, che dovevano gestire la famiglia con bambini 
(…) in modo da soddisfare le esigenze della famiglia. (…) Questa grande attenzione 
rivolta verso la popolazione femminile poi si è allargata al discorso delle varie nazio-
nalità. (Presidente)  
 
L’impegno verso la valorizzazione della donna in azienda emerge anche 
dall’analisi dell’organigramma di Sweet SpA2. Delle 19 funzioni presenti e 
presiedute da uno o più responsabili, ben 12 sono coordinate da responsabili 
donne e appena 6 da soli uomini. Ciò potrebbe denotare un fatto importante: 
 

2 Sweet SpA, Bilancio Sociale 2008: 20. 
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in Sweet SpA il famigerato “soffitto di cristallo”, che rende più difficile per la 
donna “fare carriera”, è stato frantumato. La “segregazione verticale”, che 
confina le donne ai livelli gerarchici inferiori, è chiaramente una realtà assente 
da Sweet SpA, visto che sono molte le risorse femminili a ricoprire posizioni 
di responsabilità, a partire da una top manager definita “l’alter-ego del presi-
dente”, responsabile di molteplici funzioni influenti: acquisti, industriale, pia-
nificazione e gestione del personale. 

La caratteristica più importante che questo studio di caso vuole mettere in 
risalto è la presenza di una buona percentuale di stranieri tra le fila dei dipen-
denti di Sweet SpA; nei paragrafi successivi ci si focalizzerà sulle pratiche at-
tuate dall’azienda per integrare e valorizzare questa “diversa” popolazione la-
vorativa. Per intanto basti rilevare il fatto che un dipendente su 5 (il 19,7%) è 
straniero, contro l’80,3% di Italiani. La presenza non varia se prendiamo in 
considerazione singolarmente le due diverse aree funzionali. Nel corso dei 16 
anni di attività, Sweet SpA ha ospitato una ricca varietà di persone apparte-
nenti a ben 26 nazionalità straniere; nel passato: Brasile, Repubblica Ceca, 
Svizzera, Cuba, Croazia, Bosnia-Erzegovina, Grecia, Spagna, Romania, Bel-
gio, Kenya, Nigeria, Danimarca, Thailandia, Germania, Francia; mentre a 
tutt’oggi le nazionalità straniere presenti sono ben 10: Argentina, Slovenia, 
Perù, Bulgaria, Albania, Olanda, Tunisia, Moldavia, Ucraina e Russia. Da 
questa spiccata eterogeneità si nota come indubbiamente l’impresa, fin dalla 
sua fondazione, abbia sempre avuto maggiore probabilità di assumere risorse 
appartenenti a nazionalità della regione balcanica, in virtù della prossimità di 
Gorizia al confine degli stati ex jugoslavi, in particolare Slovenia – che nel 
secondo dopoguerra ha insediato un complesso urbano, Nova Gorica, adiacen-
te alla città italiana e che oggi vede la presenza in Sweet SpA di 4 elementi – 
Croazia e Bosnia-Erzegovina. L’azienda si è assunta anche la responsabilità di 
dare lavoro a persone provenienti da luoghi meno prossimi, e quindi più lon-
tani anche culturalmente, come il Sud America, l’Africa o l’Asia. Come per la 
popolazione lavorativa totale in cui le donne detengono la maggioranza nume-
rica (circa il 65%), anche il gruppo degli stranieri è caratterizzato da una pre-
senza femminile superiore a quella maschile, e il dato percentuale si aggira 
intorno al 69%. Il caso limite è riscontrabile nell’area direzionale dove tutti gli 
stranieri sono donne, mentre nell’area produttiva la presenza dei due generi è 
perfettamente equilibrata. Nell’area direzionale, delle 5 donne straniere, 3 so-
no impiegate nel settore commerciale e 2 di queste ricoprono il ruolo di export 
manager; le rimanenti 2 donne straniere di quest’area occupano un ruolo tec-
nico o generico. La valutazione appena fatta riguardo questo importante ruolo 
specifico in azienda conduce a fare considerazioni anche sulla presenza di 
personale straniero nei ruoli di responsabili di funzione. In Sweet SpA, delle 
19 funzioni organizzative, quattro sono coordinate da rappresentanti di nazio-
nalità straniera: gestione della qualità, commerciale, pianificazione e logistica. 
Mettere risorse straniere a capo di funzioni così importanti per il funziona-
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mento del sistema sembra un fatto non comune per la norma delle aziende ita-
liane; questa sporadicità sta a denotare la costante presenza nel mercato del 
lavoro italiano di una “segregazione verticale”, un “soffitto di cristallo”, una 
“discriminazione all’ingresso” e una “discriminazione nei percorsi di carriera” 

ancor più forti delle condizioni in cui verte la popolazione lavorativa femmi-
nile: troppo spesso l’incontro tra domanda e offerta di lavoro straniera passa 
per la valutazione delle caratteristiche ascritte della persona (nazionalità, colo-
re della pelle, genere…) e non di quelle acquisite volontariamente nel corso 
della vita (capitale umano).  

In Sweet SpA la sensazione è che gli stranieri non siano presenti per rico-
prire mansioni rifiutate dagli autoctoni: l’ambiente lavorativo e le mansioni 
della linea produttiva, infatti, a detta degli intervistati ma anche dal nostro ri-
scontro diretto, non sono particolarmente alienanti. Permane comunque, da 
parte di una responsabile, la consapevolezza che la “scelta” di dove e per quali 
mansioni offrire lavoro dipenda a volte, almeno per gli italiani, anche da ra-
gionamenti di status occupazionale e riconoscimento sociale. Sweet SpA non 
sembra nemmeno riconducibile a quel gruppo di imprese che sono portate ad 
assumere questa categoria di “diversi” per particolari motivi di disponibilità in 
termini di tempo; come si approfondirà meglio in seguito, infatti, sembra piut-
tosto l’azienda stessa ad essere caratterizzata da una spiccata disponibilità ver-
so i bisogni delle persone e di conseguenza verso i particolari bisogni degli 
stranieri. Dalle dichiarazioni del presidente emerge come la decisione di far 
largo utilizzo di personale straniero derivi da uno spiccato senso di responsa-
bilità sociale il quale, radicato nel fondatore, è andato ad influenzare sponta-
neamente l’identità aziendale. La volontà di caratterizzare in maniera variega-
ta l’organico di alcune aree funzionali deriva, inoltre, da una logica di avvan-
taggiamento del business in termini di competitività. Proprio su questi argo-
menti si sposterà la riflessione nei prossimi paragrafi. 
 
 
3.2 Clima culturale dell’organizzazione e gestione delle risorse umane 

 
In Sweet SpA, la particolare attenzione verso i bisogni delle risorse straniere e 
la valorizzazione delle differenze sono state riconosciute pubblicamente gra-
zie all’attribuzione del “Premio Unar 2008”, premio nazionale per le buone 
pratiche aziendali di integrazione dei lavoratori stranieri per la categoria delle 
medie imprese, indetto dalla Presidenza del Consiglio e organizzato dall’Unar 
(Ufficio Nazionale Antidiscriminazioni Razziali). A dimostrazione del fatto 
che ormai da anni l’azienda goriziana agisce in maniera responsabile non solo 
verso la categoria degli stranieri, ad essa sono stati conferiti riconoscimenti 
anche in tema di parità di genere: Sweet SpA è stata insignita del titolo “Cam-
pione in opportunità 2006” dall’Assessorato Pari opportunità del Comune di 
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Monfalcone e del titolo “Campione in opportunità 2008” dalla Provincia di 
Gorizia.  

Se da una parte le buone pratiche di diversity management, come si avrà 
modo di argomentare in seguito, appaiono piuttosto informali e “naturali” in 
quanto non riconosciute in forma scritta da alcun documento, dall’altra la Re-
sponsabilità Sociale d’Impresa (nota con l’acronimo RSI o l’anglosassone 
CSR) rientra nei valori ufficialmente formalizzati nel Bilancio Sociale 2007 e 
2008. A questo riguardo, Sweet SpA dimostra di essere pienamente consape-
vole dell’influenza che un’istituzione economica importante determina nei 
confronti del territorio e della comunità locale:   

 
La crescita economica di un’entità produttiva infatti non può assolutamente prescin-
dere dalla ricerca del consenso da parte di tutti coloro che con l’impresa sono chiama-
ti ad interagire (gli stakeholder) e, allo stesso modo, lo sviluppo imprenditoriale non 
può scegliere di estromettersi dal più ampio contesto civile, umano e territoriale del 
quale fa parte e nel quale sorge, cresce e si relaziona. (Bilancio Sociale 2008: 7)  
 
Si vuole evidenziare, tramite questo breve estratto, la coscienza da parte 
dell’azienda dell’esistenza di un rapporto bidirezionale tra una realtà produtti-
va e il suo territorio: un’impresa, cioè, non può solamente avere il diritto di 
godere del bacino di manodopera fornito dal territorio nel quale è inserita, ma 
al contempo ha il dovere di “restituire il favore”, secondo le teorizzazioni del 
filone della “cittadinanza d’impresa” (corporate citizenship). Essere respon-
sabili verso gli stakeholder significa creare valore non solo economico, ma 
anche sociale. Questo è il rapporto che esiste da tempo, ed è mantenuto 
tutt’oggi grazie all’attaccamento alla terra della famiglia proprietaria, tra Swe-
et SpA e il goriziano. 

Il forte radicamento nel territorio è una costante dei discorsi fatti dagli in-
tervistati e il responsabile commerciale, sulla linea di pensiero del presidente, 
ammette di tener molto alle ricadute positive che un progetto imprenditoriale 
responsabile produce verso la comunità locale e afferma: “vogliamo lasciare 
un segno”. Questa sintonia col territorio, da cui l’impresa trae vantaggio e per 
il quale fornisce valore sociale, è inoltre esplicitata attraverso entrambe le edi-
zioni del Bilancio Sociale 2007 e 2008 come uno dei valori fondamentali 
dell’azienda: “(…) attenzione al perseguimento di obiettivi di sviluppo in sin-
tonia con i modelli di crescita locali (…)” (Bilancio Sociale 2008: 14). 

Al centro del progetto imprenditoriale, l’elemento che realmente appare il 
valore aggiunto dell’azienda goriziana è la grande importanza attribuita alla 
persona, definita “l’anima dell’azienda” (Bilancio Sociale 2008: 38). La cen-
tralità attribuita alla persona, concetto chiave del diversity management, è uno 
dei credo fondamentali per Sweet SpA e Putting people first, felice espressio-
ne utilizzata da due noti studiosi organizzativi (Pfeffer, Veiga, 1999), è il mot-
to che rappresenta perfettamente questo modo di concepire l’attività imprendi-
toriale. L’azienda, e il titolare in primis, considerano l’individuo come un tas-
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sello chiave del successo dell’azienda, un vero e proprio capitale in grado di 
creare valore non solo economico, ma anche “intangibile”. In entrambe le edi-
zioni del Bilancio Sociale, questo valore viene espresso come il primo dei 
dieci principi dell’azienda:  

 
Sweet SpA attribuisce la massima importanza a quanti prestano la propria attività la-
vorativa all’interno della propria struttura contribuendo allo sviluppo dell’azienda, 
perché sono proprio le Persone il vero capitale col quale Sweet SpA è in grado di for-
nire, sviluppare, migliorare e garantire i propri servizi e prodotti e dunque di creare 
valore. (Bilancio Sociale 2008: 14) 
 
La figura che ha ricoperto un ruolo da protagonista nello sviluppo di una cul-
tura organizzativa così attenta a valori extra-economici è sicuramente quella 
del fondatore, nonché attuale presidente. È grazie a lui che Sweet SpA è quel-
lo che è oggi: un’azienda produttrice di profitto e dai sani principi morali. 
Benché l’attenzione verso la diversità oggi non sia imposta dal top manage-
ment, originariamente l’impulso fondamentale per orientare l’azienda verso 
un modo di lavorare responsabile è derivato direttamente dal fondatore. Ciò 
che personalmente viveva e vive tutt’oggi come importante nella vita, ovvero 
i valori di tolleranza, soccorso alle persone bisognose, opera al servizio non 
solo di se stessi, ma anche degli altri, è stato riversato completamente nelle 
fondamenta del progetto imprenditoriale. L’idea di azienda sviluppata dal 
fondatore è molto lontana da quella di un’istituzione volta esclusivamente alla 
creazione di valore economico, appartenente a una figura stereotipata 
dell’imprenditore. Il suo è un pensiero molto più profondo e il profitto, co-
munque uno dei fini principali dell’impresa, è il risultato automatico di un 
certo tipo di condotta organizzativa, attenta e responsabile:  
 
L’azienda deve avere un connotato innanzitutto sociale, se non ce l’ha non serve; se 
non ha un connotato politico, ovvero una predisposizione allo scambio di idee, vuole 
dire che non sa dialogare all’interno; il risultato economico c’è sempre se affronti le 
cose in una certa maniera (…), il risultato economico passa per le prime due [il con-
notato sociale e politico], se non ci passa rischia di essere momentaneo o effimero. È 
passando per il sociale e il politico che costruisci un’impresa che duri nel tempo. (Pre-
sidente) 
 
Oltre ad avere una profonda consapevolezza dell’importante ruolo sociale che 
l’azienda ricopre nei confronti degli stakeholder esterni, come le famiglie go-
riziane, e degli stakeholder interni, soprattutto i dipendenti, il presidente 
espone chiaramente anche il concetto di “connotato politico”, sinonimo di li-
bera interazione tra le persone; l’ascolto continuo da parte del vertice e lo 
scambio di idee all’interno dell’azienda devono oltrepassare i confini etnico-
culturali in modo da produrre benefici a livello di ambiente lavorativo e anche 
a livello di business. Questo principio, riconosciuto formalmente nel Bilancio 
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Sociale 2007 e 2008 come uno dei valori fondamentali, denota un’apertura 
non indifferente dell’organizzazione a nuove idee, suggerimenti, innovazioni. 
A conferma di questa predisposizione all’ascolto espressa formalmente, si 
possono citare due esempi di innovazione tecnica e procedurale, una che vede 
come contesto l’area operativa e l’altra avvenuta nell’area direzionale. Il pri-
mo esempio riguarda la proposta da parte di un magazziniere peruviano, in 
collaborazione col conduttore di linea, di adottare una piccola innovazione 
tecnica per rendere il lavoro meno faticoso e più celere: un transpallet che 
avesse la capacità di trasportare e contemporaneamente pesare il carico; 
l’arrivo di questo nuovo strumento ha permesso un risparmio di tempo e di 
fatica. Come afferma la responsabile della gestione qualità, colei che può es-
sere considerata la “cerniera” tra le due aree aziendali, “le innovazioni pro-
vengono quasi principalmente dalla linea produttiva. I manutentori, per mi-
gliorare l’impianto, sono autonomi (…) e la direzione dà carta bianca in que-
sto senso”. Il secondo esempio vede come protagonista l’assistente di nazio-
nalità moldava della export manager, la quale, non appena arrivata, trovando-
si in difficoltà nel gestire le numerose richieste di creazione o modifiche del 
packaging, ha proposto una nuova organizzazione di questo tipo di lavoro at-
traverso l’adozione di una specifica modulistica; questa innovativa idea è stata 
accolta in modo positivo da tutti, dai colleghi dell’area direzionale e dalla 
proprietà, e funziona in maniera ottimale ancora adesso.  

Per Sweet SpA è possibile parlare realmente di “cultura della responsabili-
tà” in quanto sono presenti valori e assunti di base condivisi a tutti i livelli or-
ganizzativi, talvolta impliciti nel progetto aziendale, e non sono adottate poli-
tiche responsabili condotte solamente da logiche cause-related marketing. 

L’idea del proprietario di portare avanti un progetto duraturo e produttore 
di valore sociale deriva dalla voglia di lasciare una traccia nel tempo e nella 
mente, o meglio nel “cuore”, della popolazione locale, così come in quello dei 
posteri che prenderanno nelle mani le redini di un’azienda competente ed eti-
camente orientata. L’affermazione di un manager riassume quella che è la fi-
losofia di Sweet SpA: 

 
Per avere successo nel lavoro e nell’attività imprenditoriale bisogna innanzitutto stare 
bene con se stessi, e in Sweet SpA fare del bene agli altri fa sentire meglio con se 
stessi. (Resp. commerciale) 
 
L’intento non è esclusivamente quello di inseguire un successo economico, 
ma anche di fare del bene agli altri, ascoltando i bisogni di tutti, andando in-
contro alle loro esigenze e lasciando una traccia nelle persone; gestire 
l’azienda secondo questi principi etici permette di star bene con se stessi 
avendo la consapevolezza di aver prodotto del valore sociale. 

Oltre all’attribuzione di importanza alla persona, tra i dieci valori codificati 
spiccano anche l’attenzione verso l’equità nel trattamento di tutti gli interlocu-
tori rispetto all’accoglimento di giudizi personali e verso le politiche di com-
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pensation, l’attribuzione di autonomia e autorità decisionale, la tutela della 
sicurezza sui luoghi di lavoro e un’aperta disponibilità da parte dei superiori al 
dialogo e al confronto.  

A riprova dell’alta considerazione nei confronti dell’individuo e in funzio-
ne di un’apertura all’ascolto da parte di Sweet SpA, il vertice ha voluto svol-
gere negli ultimi anni due indagini aziendali che costituiscono il cuore delle 
due edizioni del Bilancio Sociale. Dal primo studio, volto ad accertare il “be-
nessere organizzativo”, emerge un quadro piuttosto confortante: elementi 
d’eccellenza sono il livello di comunicazione, la qualità delle relazioni inter-
personali tra colleghi della stessa funzione, il livello di appagamento delle 
aspettative, il livello di soddisfazione verso il proprio lavoro, il livello di 
ascolto e di attuazione delle proposte; esistono tuttavia margini di migliora-
mento per quanto riguarda la comunicazione interfunzionale, la partecipazio-
ne alla gestione dei processi del personale con meno di 5 anni di anzianità la-
vorativa in Sweet SpA e la tendenza a formulare proposte soprattutto per 
quanto riguarda l’area produttiva. La seconda indagine interna si è occupata di 
esplorare le varie dimensioni dello stress negativo correlato al lavoro e ha 
permesso di tratteggiare un quadro che è risultato essere incoraggiante: lo 
stress negativo in Sweet SpA rientra “nella norma”, la situazione appare parti-
colarmente positiva per quanto riguarda le dimensioni “capacità di lavorare in 
gruppo in modo coeso” e “condivisione delle scelte direzionali”, mentre il pa-
rametro peggiore, pur rimanendo “nella norma”, riguarda il grado di “auto-
nomia decisionale”. 

Un ulteriore elemento che esprime l’attenzione particolare di Sweet SpA 
verso l’individuo è la formazione; uno dei valori codificati dell’azienda si ri-
ferisce proprio a questo: “È inoltre interesse inderogabile di Sweet SpA favo-
rire lo sviluppo e la crescita professionale attraverso: (…) la formazione e 
l’aggiornamento delle risorse in base alla posizione ricoperta (…)” (Bilancio 
Sociale 2008: 14). In Europa, la formazione dei lavoratori stranieri risulta im-
prescindibile dall’integrazione, come risulta evidente dal fatto che un’azienda 
su cinque organizza corsi di formazione lavorativa (Girardo, 2009: 58). Per 
Sweet SpA, oltre a essere una scelta della proprietà, quella di adoperare un 
complesso sistema di formazione tecnica è una necessità, connessa al fatto 
che, come afferma la responsabile del personale, non esistono scuole o corsi 
di specializzazione che formino competenze specialistiche nelle mansioni ri-
chieste per il settore di Sweet SpA: “il conduttore di linea, che cola il ciocco-
lato, non sapeva cos’era un “temperaggio” o come funzionasse la “viscosità” 
(…)”. Per avere un’idea della quantità e del tipo di formazione erogata si può 
far riferimento ai dati espressi nella seconda edizione del Bilancio Sociale: nel 
corso del 2008 sono state fornite 130 ore di formazione distribuite in 13 corsi 
che hanno interessato trasversalmente tutte le diverse aree aziendali; tra quelli 
organizzati ci sono corsi sulla sicurezza, sull’igiene alimentare, sulla proprietà 
industriale e sulla gestione amministrativa dei rifiuti. La scelta di formare al 
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ruolo direttamente il personale, soprattutto quello della funzione di produzio-
ne, ha generato inevitabilmente due tipi di benefici: il primo riguarda la per-
sona che, entrata in azienda senza particolari competenze specifiche, acquisi-
sce una formazione tale che gli permetterà di aumentare il livello della propria 
occupabilità spendibile sul mercato del lavoro al momento del bisogno; il se-
condo beneficio, forse quello più ovvio, è diretto verso la Sweet SpA che, 
grazie all’incremento della professionalità delle proprie risorse umane, gode 
di una maggiore efficienza e quindi di un aumento del fatturato. Oltre alla 
formazione puramente tecnica, Sweet SpA, organizza una tantum anche mo-
menti formativi di altro genere. Un evento particolare, in quanto svolto out-
door, è stato frequentemente citato dagli intervistati: tutto il personale, 
dall’area direzionale all’area operativa, è stato invitato dal vertice a partecipa-
re, senza alcun obbligo, ad una giornata intera presso l’aeroporto militare di 
Rivolto, in Provincia di Udine, famoso soprattutto perché sede del 313° Grup-
po addestramento acrobatico, conosciuto come le “Frecce Tricolori”. La par-
tecipazione, con grande orgoglio della proprietà, è stata numerosa ed è stato 
deciso di chiudere la fabbrica per un giorno intero appositamente per permet-
tere a tutti di cogliere a pieno questa possibilità. Il tema principale della gior-
nata è stato il team working: in particolare, i dipendenti hanno potuto incon-
trare i componenti della squadra delle Frecce Tricolori e hanno appreso come 
i piloti gestiscano insieme situazioni ad alto rischio, potendo traslare così gli 
insegnamenti ricevuti in questo contesto particolare nelle situazioni del pro-
prio lavoro quotidiano.  

La selezione in Sweet SpA è abbastanza particolare in quanto gli elementi 
in base ai quali si decide di assumere una nuova risorsa non sono sempre e so-
lo quelli classici. Sebbene ogni potenziale assunto, che sia autoctono o stra-
niero, donna o uomo, sia trattato nel processo di recruiting allo stesso modo, 
vengono considerate come imprescindibili per gli stranieri competenze di tipo 
linguistico e, per tutti, delle qualità del carattere personale. Raramente sono 
richieste conoscenze specifiche delle mansioni che si andranno a svolgere in 
linea produttiva, anche perché, come sottolinea la responsabile del personale, 
di “scuole del cioccolato” non ce ne sono. È fondamentale, però, che la risorsa 
parli bene l’italiano e disponga di una buona facilità d’espressione, sia per 
compiere correttamente i compiti assegnati, sia per non correre rischi 
d’infortunio dovuti a incomprensioni comunicative. C’è da rilevare, tuttavia, 
come, a fronte della richiesta di Sweet SpA di una buona conoscenza della 
lingua, questa non organizzi alcun corso di italiano, né per insegnare termini 
tecnici per lo svolgimento dei compiti, né per migliorare le conoscenze lingui-
stiche già acquisite dal personale3. C’è da puntualizzare, come ha fatto notare 
 

3 La Sweet SpA si trova comunque in linea con la tendenza media di tutte le imprese medio-
piccole italiane, le quali propongono meno frequentemente delle corrispettive europee corsi di 
formazione di questo tipo (Girardo, 2009: 59). 
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un’operaia di nazionalità ucraina, che il Comune di Gorizia organizza corsi di 
italiano per stranieri completamente gratuiti; per questo motivo, probabilmen-
te una formazione linguistica di tipo intra-aziendale sarebbe, oltre che meno 
efficace – al di fuori dell’azienda si ha la possibilità di colloquiare con perso-
ne nuove e di sviluppare maggiormente il proprio vocabolario – anche poco 
efficiente, vista la difficoltà di coniugare esigenze tempistiche di persone che 
svolgono turni lavorativi differenti. Un altro importante elemento sul quale si 
basano i criteri di selezione del personale, sia straniero che italiano, soprattut-
to nell’area operativa, ma anche in quella direzionale, è riconducibile al carat-
tere personale. Le doti personali più importanti non sono tanto le conoscenze 
pregresse, quanto la volontà di imparare, la disponibilità ad impegnarsi e 
l’umiltà di mettersi in gioco. Quindi è richiesta una sorta di coinvolgimento 
personale nel progetto aziendale. Una volta che il candidato straniero abbia 
accumulato conoscenze linguistiche adeguate, una buona capacità di com-
prensione e sia caratterizzato da umiltà, disponibilità e volontà d’imparare, 
sarà trattato nella selezione come qualsiasi altro candidato italiano a parità di 
caratteristiche individuali. 

In generale, sia per l’area operativa che per quella direzionale, durante il 
processo di selezione si cerca di guardare con maggiore attenzione ai principi 
morali propri del candidato, ricercando una sorta di fit valoriale con l’azienda, 
e meno alle competenze: il carattere è difficilmente plasmabile, mentre le co-
noscenze si possono creare o aggiornare. La focalizzazione sui valori è resa 
necessaria anche in considerazione di un ambiente lavorativo altamente etero-
geneo e potenzialmente esplosivo i cui equilibri risultano essere molto delica-
ti: la scelta dell’azienda di assumere una nuova risorsa è paragonabile a quella 
di “uno che si sceglie la moglie” (presidente).  

Se aggiungiamo a questo processo di recuitment che cerca di inserire “per-
sone per bene” anche un’autoselezione quasi darwiniana che concorre ad 
“eliminare” coloro che non si ritrovano nella cultura organizzativa particolar-
mente tollerante e rispettosa delle diversità, è possibile comprendere pure co-
me sia possibile evitare, come accade in Sweet SpA, che si scatenino le forze 
conflittuali derivanti dalla presenza di diversità culturali. Tuttavia, come in 
ogni azienda, anche in Sweet SpA saltuariamente si verificano moderati scon-
tri derivanti da incomprensioni, ma questi si traducono esclusivamente in pic-
cole discussioni che vengono sedate in breve tempo grazie al buon senso delle 
persone e, qualche volta, grazie all’intervento del vertice. Da sottolineare, 
inoltre, è il fatto che queste problematiche comunque non sono considerate 
dagli intervistati frutto di tensioni direttamente riconducibili a incompatibilità, 
intolleranze o barriere di carattere culturale, bensì sono ritenute derivare da 
meri scontri tra personalità individuali a volte inconciliabili. Un esempio può 
essere esplicativo di come vengano gestiti i momenti di difficoltà: è il caso di 
un problema avvenuto con una dipendente musulmana la cui origine poteva 
solo apparentemente essere ricondotta all’appartenenza religiosa. Questa ave-
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va ricevuto istruzione di andare ad acquistare dell’alcool da pasticceria per 
uso interno da laboratorio, ma chi aveva dato l’ordine non aveva riflettuto sul-
le incompatibilità di carattere religioso che questo poteva comportare. È com-
prensibile che la dipendente abbia mostrato delle rimostranze e che quindi si 
sia rifiutata. Quello che a prima vista potrebbe essere riconosciuto come un 
problema generato da differenze culturali, tuttavia, ha avuto origine da 
un’incomprensione comunicativa a monte; infatti, la dipendente non aveva 
inizialmente fatto presente questi suoi vincoli relativi alla religione islamica 
della quale era seguace, né l’azienda, a detta della responsabile del personale, 
era obbligata a informarsi. La questione, da quanto riferito dagli intervistati, 
ha iniziato poi a complicarsi in quanto la dipendente aveva avuto difficoltà a 
comprendere che la richiesta fattale non era stata un affronto diretto verso la 
sua persona e verso la sua diversità religiosa. La questione è stata comunque 
risolta da un opportuno intervento della responsabile del personale, la quale ha 
voluto organizzare un colloquio con la lavoratrice, dove è stato spiegato da 
quest’ultima quali erano i vincoli che la religione islamica comportava; di con-
seguenza, alla comunicazione di determinate esigenze l’azienda non ha avuto 
difficoltà a tenerne conto e ad attribuire il compito a un altro dipendente. 

Tutto ciò di cui si è parlato in questo paragrafo dimostra l’alto grado di eti-
cità e l’accentuata responsabilità sociale nei confronti dei primari stakeholder 
interni, i dipendenti, che distingue la Sweet SpA. Una sensibilità che deriva 
senza dubbio dalla figura di spicco del fondatore, orientato da una particolare 
propensione filantropica coltivata nel corso della sua vita. Si noterà nei prossimi 
paragrafi, tuttavia, come la particolare attenzione verso la persona possa produr-
re delle dinamiche benefiche anche sul versante del business dell’azienda.  
 
 
3.3 Esperienza e gestione della diversità 
 
Per indagare le pratiche di diversity management – più o meno formali, più o 
meno consapevoli, più o meno elaborate – nell’azienda, è utile partire dal si-
gnificato attribuito dai rappresentanti di Sweet SpA al concetto “diversità”. La 
responsabile del personale mostra, di primo acchito, le sue perplessità riguar-
do la parola stessa: “(…) è un termine che bisogna chiarire, perché altrimenti 
il diverso sembra sempre quello strano, quello che non è usuale”. In effetti il 
termine diversity, tradotto forse troppo frettolosamente con “diversità”, se non 
è accompagnato da un’esplicazione che entri in profondità rischia di venire 
confuso con il concetto “differenza”; mettere in risalto le differenze spesso 
significa segnare un netto confine tra le persone, mentre riconoscere la “diver-
sità” vuol dire ammettere una sorta di “normalità variegata”, quindi l’assenza 
di insider e outsider. 

La diversità di culture e nazionalità è riconosciuta da tutti gli intervistati, 
dalle export manager al responsabile commerciale, dal presidente alla respon-
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sabile gestione qualità, come un punto di forza di Sweet SpA, una ricchezza, 
una forma di capitale inestimabile, utile per distinguersi dai concorrenti ed 
aumentare il livello di business, ma anche, e soprattutto, perché rappresenta 
un’opportunità personale di apertura mentale al di là dell’ambiente lavorativo: 
“a livello di business [la diversità] apre tante porte, inoltre è un’apertura cultu-
rale (…) che ti resta anche nella vita di tutti i giorni: vedi le cose in un’altra 
maniera” (resp. commerciale). Da una parte, la condivisione del valore della 
diversità denota quanto la cultura aziendale abbia attecchito ormai nel profon-
do delle persone che lavorano in Sweet SpA e come soprattutto questa sia dif-
fusa e radicata in tutti i livelli organizzativi. Dall’altra, tuttavia, qualche inter-
vistato, pur riconoscendo il forte impegno profuso dall’azienda nel coinvolge-
re lavoratori di nazionalità differente, afferma che talvolta non è facile com-
prendere quale sia la motivazione del farsi carico di questa diversità. Tale 
dubbio, che si ritiene legittimo, dovrebbe essere prima esposto al vertice per 
poi venire trattato in appositi momenti collettivi di confronto, cosa che però 
non avviene. Sarebbe saggio da parte del vertice esplicitare apertamente ai la-
voratori i termini teorici del diversity management e le motivazioni reali che 
hanno spinto l’azienda ad adottare questa prospettiva. Prendersi questi mo-
menti di riflessione collettiva aiuterebbe l’azienda a fornire ai propri dipen-
denti adeguati strumenti cognitivi per costruire o consolidare una consapevo-
lezza più solida circa il valore reale della diversità. 

Non esistono documenti formali, né codici, né certificazioni etiche, né una 
carta dei valori che affermino in particolare l’aderenza di Sweet SpA al valore 
della diversità e forniscano delle linee guida o degli obblighi di comportamen-
to; anzi, forme di questo tipo, che indirizzerebbero in modo piuttosto vinco-
lante il comportamento dei dipendenti verso una quieta convivenza, sono con-
siderate da molti intervistati, in primis dalla responsabile del personale, come 
un’imposizione da ripudiare, qualcosa che limita la libertà personale: “non 
abbiamo una carta, un ‘bugiardino delle medicine’, i ‘dieci comandamenti’, 
abbiamo un modo di agire cresciuto con l’azienda”. La Sweet SpA non si è 
preoccupata di creare alcun codice scritto o di aprire formalmente la riflessio-
ne perché, come afferma un intervistato, non se ne è mai sentita la necessità e 
questo è dovuto al fatto che c’è sempre stato un semplice comportamento civi-
le tra tutti. L’unico documento diffuso, ma raramente citato dagli intervistati, 
è il Contratto collettivo nazionale di lavoro per i dipendenti da aziende indu-
striali alimentari, nel quale è contenuta una norma che vuole indirizzare in 
linea di massima l’atteggiamento dei lavoratori nei confronti dei “diversi” alla 
massima tolleranza: “Il lavoratore ha l’obbligo di uniformare il proprio com-
portamento con i colleghi al massimo rispetto delle possibili differenze di raz-
za, sesso, religione e cultura che possano esistere tra i colleghi” (titolo 
XXVIII, art. 134).  

La scelta di tentare la strada della diversità, con i potenziali rischi di con-
flitti e incomprensioni connessi, segue due logiche diverse a seconda delle due 
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aree organizzative. Il diversity management, come si afferma in letteratura 
(Cuomo, Mapelli, 2007: 58), si basa su tre tipi di logiche: l’etica “si fa perché 
è corretto farlo”, la normativa “si fa perché è giusto farlo”, l’economica “si fa 
perché è conveniente farlo”; è quest’ultima interpretazione a distinguere il ve-
ro e proprio diversity management dalle “azioni positive” e dalle “pari oppor-
tunità”. 

Alla ragione etica e a quella normativa è ricondotta la composizione mul-
tietnica dell’area operativa, ma questa caratterizzazione è collegata solo in 
parte ad una scelta volontaria, mentre altrettanta influenza la esercita il caso, o 
meglio una conseguenza fisiologica del sistema. Il presidente afferma di voler 
andare incontro alle categorie deboli in modo da aiutarle. In passato si trattava 
delle donne in generale e oggi si tratta delle donne straniere, in quanto stanno 
vivendo periodi particolarmente difficili della loro vita; ma in fin dei conti 
non c’è una politica formalizzata e pianificata riguardante l’assunzione di de-
terminate categorie a fronte dell’esclusione di altre: “non c’è vantaggio, non è 
una scelta, è un caso” (resp. del personale). La realtà variegata che si riscontra 
in quest’area è sintomo automatico di tre fattori concomitanti dei quali solo 
uno è controllato volontariamente dall’azienda. Quello più dipendente dalle 
scelte aziendali è la volontà di non selezionare i candidati in base a ragiona-
menti discriminatori, ma di considerare tutti come “onesti lavoratori”, come 
afferma la responsabile gestione qualità, indistintamente dal colore della pelle 
o dall’appartenenza etnica, ma anche di aiutare nei limiti del possibile chi si 
trova in difficoltà: “non abbiamo avuto pregiudizi, mentre da altre parti ce ne 
sono” (resp. del personale). Il secondo fattore è di carattere contestuale, infatti 
l’azienda è situata in un territorio che storicamente di per sé è stato sempre 
caratterizzato dall’essere “terra di confine”, regione di passaggio, “ponte 
sull’Adriatico”, con tutte le influenze che ciò comporta a livello di apertura 
mentale e tolleranza della popolazione locale4. Da parte dell’azienda c’è la 
consapevolezza di risiedere in un territorio fortemente aperto e quindi di esse-
re facilitati nel perpetuare il proprio atteggiamento non discriminatorio; il re-
sponsabile commerciale, che ha vissuto esperienze lavorative in zone meno 
“tolleranti”, riconosce: “credo che portata la stessa cosa [un’azienda multicul-
turale] in un’altra realtà territoriale con una cultura diversa e una storia diver-
sa non sarebbe così semplice”. Il terzo elemento è il più evidente e oggettivo e 
riguarda gli effetti della globalizzazione che concorrono ad aumentare sempre 
di più l’offerta di lavoro straniero; questa forza lavoro, anche a causa del fe-
nomeno di brain wasting, è indirizzata verso le mansioni più operative delle 
imprese, che sono a loro volta sempre meno attrattive, per questioni di ricono-
 

4 Questo grado di apertura lo si evince anche dalle statistiche ufficiali del CNEL, Indici di 
integrazione degli immigrati in Italia.VI Rapporto (2009), le quali sottolineano il livello di 
eccellenza del goriziano, per l’appunto, a livello d’integrazione occupazionale, tenendo conto 
dell’inserimento nel mercato del lavoro e della parità di trattamento salariale degli stranieri. 
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scimento sociale, per l’offerta di lavoro autoctona. Il sistema generato da que-
ste tre condizioni rende quasi automatico che in un contesto territoriale parti-
colarmente favorevole all’integrazione occupazionale, a fronte dell’aumento 
proporzionale dell’offerta di lavoro straniero sull’offerta totale e con 
l’affermarsi di un atteggiamento aperto e non discriminatorio da parte di Swe-
et SpA, il numero di stranieri di quest’azienda sul totale dei lavoratori 
nell’area operativa si faccia sempre più consistente. 

Passando alla seconda area organizzativa, è possibile affermare che la scel-
ta di comporre l’area direzionale, in particolare la funzione commerciale, di 
risorse riconducibili ad una molteplicità di appartenenze nazionali e culturali 
ci reindirizza, invece, verso l’obiettivo principale di ogni impresa, fare profit-
to. La logica che sostiene questa scelta è in parte di stampo economico: 
l’attenzione di Sweet SpA nei confronti della dimensione multiculturale, oltre 
a far bene agli individui, può tradursi in una leva competitiva per l’azienda e 
quindi in vantaggio economico. È grazie alla ricerca di un vantaggio su due 
fronti (win-win), vantaggio per la risorsa “diversa” che lavorando in un am-
biente inclusivo riesce a esprimere le proprie potenzialità e vantaggio per 
l’azienda la quale ha un ritorno a livello economico, che si entra – per così di-
re – nel vivo del diversity management 

La funzione commerciale di Sweet SpA occupa 8 risorse delle quali 3 sono 
straniere, tutte donne: una moldava, una olandese e una bulgara. La particola-
rità di questa funzione è che 2 di queste 3 dipendenti ricoprono un ruolo chia-
ve nell’azienda, l’export manager, andando ad influire direttamente nel core 
business e nell’andamento economico della Sweet SpA. È proprio la loro “di-
versità”, unitamente alle elevate capacità individuali, la fonte di positività sia 
nei confronti del loro lavoro, che per l’andamento dell’azienda: questo “ven-
taglio di nazionalità è un’opportunità per il business” (resp. pianificazione e 
logistica) ed “è un vantaggio sia per gli affari sia per l’ambiente di lavoro” 
(export manager). L’export manager, infatti, ha il compito di scegliere nuovi 
potenziali mercati esteri e di elaborare le strategie più efficaci per l’ingresso e 
il consolidamento dell’azienda nei paesi individuati. Accostare persone stra-
niere ai mercati dei paesi di cui sono originari, o alle aree regionali circostanti, 
permette quindi di ottenere una conoscenza più approfondita delle caratteristi-
che della domanda, della cultura del negoziato e del consumo: l’export mana-
ger olandese si occupa di seguire l’Europa centrale, la Scandinavia, il Sud 
Africa, l’America del Nord, mentre l’export manager bulgara è responsabile, 
a grandi linee, dei mercati dell’Est Europa, dell’Estremo Oriente, della Grecia, 
della Turchia, della regione iberica, della regione australiana ed è assistita da 
una risorsa moldava. Assumere responsabili di questo tipo, capaci e soprattut-
to stranieri, per vendere il prodotto in paesi esteri è uno dei punti di forza sui 
quali ha investito fortemente la Sweet SpA, tanto che il presidente, intrapren-
dendo questa sfida, ha voluto dare una determinata impronta all’azienda nei 
confronti della popolazione lavorativa interna, ma anche un messaggio verso 
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l’esterno: “vendere il prodotto in ogni paese essendo russi in Russia e francesi 
in Francia (…) in modo da soddisfare le esigenze dei consumatori, bambini e 
famiglie, del luogo in cui si vende”.  

In verità, le motivazioni che il presidente adduce per spiegare la multicul-
turalità di Sweet SpA sfociano, in certi frangenti, in argomentazioni legger-
mente stereotipate; inconsapevolmente, egli tende ad estendere, attraverso 
un’involontaria strategia cognitiva generalizzante, determinate caratteristiche 
individuali a tutta una popolazione straniera, percependo così un gruppo di 
persone come fortemente unitario e attribuendo a questo un grado elevato di 
“entitatività”5. Ad esempio:  

 
La responsabile della qualità è slovena e viene da un paese ex jugoslavo, da una cultu-
ra socialista e ciò si vede in lei. Questa persona si vede che ha una predisposizione 
naturale a ricoprire questa responsabilità più che altri. Poi è scontato che debba essere 
anche brava nel suo mestiere e che sia laureata in Scienze dell’alimentazione, però c’è 
anche un’attenzione di origine culturale diversa. (Presidente) 
 
Tuttavia, questo “pregiudizio etnico”, una rappresentazione approssimativa 
riguardo a un gruppo che condivide un determinato “marcatore etnico”, sem-
bra essere utilizzato dal presidente di Sweet SpA in buona fede e lontano da 
ogni sorta di etnocentrismo; il “pregiudizio etnico” si traduce nel mercato del 
lavoro solitamente nel fenomeno dell’“effetto alone” e si manifesta allorquan-
do i datori di lavoro estendono ad un intero gruppo etnico o nazionale i pre-
giudizi positivi o negativi che hanno formulato su alcuni membri, ma per 
quanto riguarda la Sweet SpA ciò non porta ad atteggiamenti discriminatori e 
negativi in seno alla selezione e alla gestione del personale.  

Possiamo dunque cogliere due strade, solo all’apparenza non conciliabili, 
che simultaneamente indirizzano Sweet SpA alla realizzazione di interventi di 
diversity management. La prima guarda all’inclusione di personale straniero 
secondo una correttezza politica e una sensibilità di tipo etico e morale; a que-
sta sono ricondotte le attenzioni del proprietario, in origine rivolte alle donne, 
in seguito allargate alle donne straniere per poi essere generalizzate a tutti gli 
stranieri. La seconda strada, quella che di per sé più caratterizza l’approccio 
del diversity management, conduce alla valorizzazione di una risorsa organiz-
zativa centrale nel processo di produzione, quale è quella rappresentata dal 
capitale umano, ma in modo imprescindibilmente coerente con la missione e i 
fini aziendali. Questa seconda strada è rappresentata, in Sweet SpA, dalla 
scelta di valorizzare il capitale umano straniero nella funzione commerciale 

 

5 L’“entitatività” è un termine coniato da Campbell (1958) in riferimento alla percezione che un 
aggregato di persone abbia natura di entità fornita di una sorta di confine. Vedere un gruppo 
come un insieme di elementi molto simili e strettamente connessi porta ad una percezione di 
alta “entitatività”. 
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per fini strategici, il che porta inevitabilmente l’azienda, oltre che a caratteriz-
zarsi in maniera distintiva rispetto ad altre, anche a ottenere dei vantaggi 
competitivi. Inoltre occorre sottolineare il fatto, evidenziato dalla ricerca 
(Cuomo, Mapelli, 2007: 50), che le persone che a seguito di una scarsa inclu-
sione nell’ambiente di lavoro si sentono “diverse” (per motivi etnici o altri) 
hanno difficoltà a esprimere in senso compiuto le proprie potenzialità e quindi 
a lavorare in modo efficiente. Se il lavoratore straniero non è pienamente in-
tegrato tende a sviluppare un disagio psicologico che lo induce a estraniarsi 
dalla vita organizzativa e di conseguenza ad acquisire meno degli altri una 
certa autonomia decisionale. Cambiare mentalità organizzativa, o costruirla 
fin dall’origine come ha fatto Sweet SpA, significa quindi, oltre che ridurre 
queste lacune personali e migliorare la vita professionale degli individui, an-
che migliorare le performance lavorative individuali e quindi avvantaggiare il 
business, raggiungendo un beneficio per entrambe le parti. 

Ci si vuole ora addentrare nel concreto di cosa effettivamente Sweet SpA 
fa per creare un ambiente di lavoro inclusivo. Innanzitutto è opportuno partire 
da due elementi: il primo è che l’azienda è ben disponibile a fare delle piccole 
concessioni a seconda dei singoli bisogni che ogni dipendente esprime indi-
pendentemente dall’appartenenza nazionale; il secondo elemento riguarda il 
fatto che non esistono pratiche standardizzate, sistematiche, una prassi ad hoc 
perpetuata dall’alto e quindi vengono valutati i bisogni individuali e le even-
tuali risposte di volta in volta. Se da una parte ciò dimostra ulteriormente che 
ognuno è trattato allo stesso modo, dall’altra non evidenzia una particolare at-
tenzione verso una determinata categoria di “diversi” ad esclusione di altre. 
Ogni individuo in Sweet SpA è trattato come essere specifico, avente peculiari 
necessità, come del resto si raccomanda in alcune versioni più recenti del di-
versity management. 

Il sistema aziendale è gestito attraverso un approccio molto vicino a quello 
con cui si gestisce una famiglia ideale e questo paragone è stato citato da più 
parti durante le interviste, a dimostrazione di un sentimento reale condiviso da 
tutti. Infatti, la responsabile del personale spiega in questi termini il rapporto 
tra l’azienda e le necessità del dipendente: “come in famiglia sei abituato a 
venire incontro ai vari problemi e a trovare una soluzione, [in Sweet SpA] fin-
ché riusciamo, cerchiamo di venire incontro a tutti”. Questo atteggiamento e 
la disponibilità da parte dell’azienda concorrono a creare un’atmosfera lavora-
tiva positiva, un accentuato commitment verso il progetto imprenditoriale e 
una fidelizzazione della risorsa che spontaneamente si riversa in positivo nella 
produttività aziendale: “è nata come un’azienda familiare, c’è un rapporto 
umano tra tutti noi, siamo qua tutti da molto tempo e siamo cresciuti insieme” 
(resp. gestione qualità). 

Rimane, tuttavia, importante ribadire che, a fronte della grande disponibili-
tà da parte dell’azienda, esistono comunque dei limiti in quanto, come tengo-
no a precisare il presidente e la responsabile del personale, pur essendo la 
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Sweet SpA caratterizzata da un connotato sociale, deve pur sempre attenersi a 
quelli che sono gli obiettivi economici e di produttività stabiliti; di conse-
guenza, è chiaro come il vertice debba essere sì comprensivo nei confronti 
delle singole necessità, ma anche fermo nel far comprendere a tutti le impre-
scindibili necessità dell’azienda. 

Se la Sweet SpA fa concessioni a tutti, indipendentemente dalla nazionali-
tà, è pur sempre vero che gli stranieri, come riconosce la responsabile del per-
sonale, sono portatori più frequentemente degli italiani di determinate necessi-
tà. È il caso dei viaggi di ritorno nel paese d’origine: “abbiamo riscontrato che 
gli stranieri hanno più bisogno di ferie un po’ più lunghe o permessi più fre-
quenti, abbiamo avuto casi di dipendenti, con parenti e figli, che dovevano 
sposarsi e quindi con necessità di permessi più lunghi” (resp. personale). La 
Sweet SpA si è sempre resa molto disponibile ad accomodare queste esigenze 
e permette sovente di accumulare un consistente numero di settimane di ferie 
anche oltre i termini di legge. 

Un esempio di questo tipo riguarda un dipendente di nazionalità peruviana 
che lavora in Sweet SpA dal 2002 nell’area operativa e che inizialmente aveva 
lasciato la famiglia, la moglie, due bambine, genitori e fratelli in Perù. Al 
primo Natale in Italia, si era prospettato di trascorrere le ferie senza la fami-
glia, ma tutti i dipendenti, di entrambe le aree organizzative, hanno avuto la 
sensibilità di raccogliere i soldi per regalargli un biglietto di ritorno nel pro-
prio paese. Questo gesto di attenzione non è stato né proposto né guidato dal 
vertice o dalla proprietà, ma è nato da un’azione volontaria scaturita automati-
camente dalla base organizzativa; non è un caso che quasi tutti gli intervistati 
abbiano fatto riferimento a questo avvenimento, riconoscendo come sia stato 
un grande gesto da parte di tutti. Non si sono riscontrate altre situazioni di 
questo genere a favore di altre persone, a dimostrazione del fatto che queste 
buone pratiche non avvengono in modo sistematico o pianificato e non sono 
nemmeno “calate dall’alto”. L’organizzazione ha avuto un ruolo importante 
anche nel ricongiungimento familiare di questo lavoratore straniero: dopo due 
anni dall’assunzione in Sweet SpA, egli è riuscito a portare in Italia la moglie 
e, dopo quattro anni, le due figlie. Per poter ottenere la possibilità di ricon-
giungere la famiglia l’iter è lungo e complicato, sono necessari molti docu-
menti, molte ore passate in Questura, numerosi viaggi a Trieste per rinnovare 
il passaporto; a fronte di queste necessità, la Sweet SpA non ha messo pres-
sione e ha fornito al dipendente straniero tutta la disponibilità possibile in 
termini di permessi e di giorni di ferie. Un elemento che può risultare interes-
sante riguarda la trasformazione del contratto di lavoro a tempo determinato 
in contratto a tempo indeterminato. Come afferma lo stesso dipendente, egli 
inizialmente ha mostrato l’intenzione ai responsabili di far arrivare nell’arco 
di qualche anno la propria famiglia in Italia, ma per ottenere questo avrebbe 
avuto bisogno di un contratto di lavoro fisso. Quando ha firmato il contratto a 
tempo indeterminato, nel 2005, ha potuto così ottenere la possibilità di ricon-
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giungersi con le bambine che erano rimaste nel paese natio. Occorre precisare 
che non è stata una decisione aziendale, a detta dello stesso dipendente peru-
viano, presa esclusivamente per favorire questo ricongiungimento, in quanto 
c’era come base uno svolgimento eccellente delle mansioni per cui era stato 
assunto, oltre che un costante atteggiamento positivo sul luogo di lavoro, 
quindi erano presenti tutti i presupposti per la firma di un nuovo contratto; ma 
la sensazione è che questa necessità, da una parte, e la particolare sensibilità 
dell’azienda, dall’altra, abbiano aiutato ad ottenere tutti i requisiti per riunire 
la famiglia: “penso che sia stato anche per questo motivo che mi hanno fatto il 
contratto fisso”. In seguito all’arrivo della moglie dal Perù, il sostegno 
dell’azienda si è manifestato anche nei confronti di quest’ultima: inizialmente, 
secondo quanto afferma il dipendente, la moglie parlava e capiva poco 
l’italiano, ma l’azienda ha avuto comunque un occhio di riguardo nei suoi 
confronti e l’ha accolta offrendole un lavoro nel reparto di confezionamento; è 
poi solo grazie alle sue capacità e al suo impegno, chiaramente, che è riuscita 
a mantenere il posto di lavoro. 

È pratica usuale da parte dell’azienda concedere una certa flessibilità an-
che per quanto riguarda i permessi d’uscita e d’entrata fuori orario. Qui si en-
tra nell’enorme tema del work-life balance, particolarmente importante per le 
donne, soprattutto per quelle straniere, in quanto è la stessa concezione della 
dimensione tempo a differire per genere. Per dirla con una nota esperta del 
“lavoro al femminile”, “saltare dal tempo mamma al tempo azienda è spesso 
una performance da acrobata” (Bombelli, 2001: 48) ed è relativamente diffici-
le approcciare il tempo delle organizzazioni in modo disgiunto dal tempo sog-
gettivo. Così è auspicabile che l’azienda, attraverso un percorso riflessivo, ar-
rivi a comprendere che un’integrazione dei bisogni in termini di tempo lavora-
tivo con quelli del tempo privato del soggetto dipendente sia, oltre che possi-
bile, anche vantaggioso per entrambi gli attori, e quindi rientrante nella logica 
win-win del diversity management. Sweet SpA rispetta le esigenze di conci-
liazione di ogni individuo, che sia italiano o straniero, uomo o donna, e dà 
“carta bianca”, come afferma una delle intervistate, per cambiare i turni, per 
uscire dal lavoro prima o entrare dopo a causa di esigenze personali. 
L’azienda vuole superare anche lo stereotipo dell’attribuzione dei compiti di 
cura esclusivamente alle donne, considerando i doveri di casa gravare anche 
sugli uomini, ai quali quindi, avendo pari necessità di tempo, spettano pari di-
sponibilità da parte dell’azienda: “non abbiamo tantissimi uomini però nella 
nostra azienda anche i papà hanno il problema di andare a prendere il bambi-
no all’asilo, di assistere alla malattia del bambino, a cui, se possiamo, andia-
mo incontro” (resp. personale).  

Grande disponibilità si riscontra anche sul piano economico. Se un dipen-
dente, a prescindere dalla sua nazionalità, espone al vertice bisogni di liquidi-
tà, la proprietà tenta, nei limiti del possibile, di accontentarlo. Dalle interviste 
sono emersi frequenti casi in cui sono stati concessi prestiti, anticipi sullo sti-
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pendio o sul Tfr a fronte di bisogni espressi direttamente al vertice: c’è chi 
doveva pagare le spese degli studi dei figli, o chi voleva comprare i mobili per 
la cameretta della figlia, o chi doveva far riparare la macchina, oppure chi do-
veva far fronte ad avvenimenti difficili della propria vita o ancora chi voleva 
comperare casa:  

 
Trovo assurdo non andare incontro alle loro esigenze; all’azienda anticiparti 1.000 
euro non cambia, mentre per il singolo in quel momento 1.000 euro ti fa venire a la-
vorare senza problemi, ti crea uno stato d’animo positivo. (…) Chiunque ha chiesto 
gli è sempre stato dato (…). Non siamo come le grandi aziende che vanno a vedere se 
la richiesta è legittima o no (…), davanti a certe esigenze abbiamo sempre dato. 
(Resp. personale) 
 
Anche se queste pratiche in Sweet SpA sono diffuse, nessuno è in grado di ri-
condurre questa disponibilità ad un sistema di gestione del personale preciso, 
il diversity management o il work-life balance – “io quei termini non li avevo 
mai sentiti”, afferma un responsabile – e questo a dimostrazione del fatto che, 
più che ad azioni pianificate e sistematiche nei confronti di categorie specifi-
che di dipendenti (gli stranieri, ad esempio), il vertice mira ad agire secondo 
logiche di “buon senso”: finché si può concedere, si concede, e verso tutti. 
 
 
3.4 Impatti delle pratiche di diversity management 
 
La scelta operata da Sweet SpA di affidarsi a lavoratori stranieri produce al-
cuni vantaggi organizzativi fondamentali per ritagliarsi spazi importanti nei 
mercati di tutto il mondo. Come si è visto in precedenza, la presenza di questa 
categoria di “diversi” in azienda segue logiche differenti per differenti aree 
organizzative e di conseguenza anche i vantaggi che derivano da questa varie-
tà sono da una parte, l’area operativa, inattesi e dall’altra, l’area direzionale, 
ricercati strategicamente. 

Benché l’eterogenea composizione dell’area operativa sia piuttosto casua-
le, non sia stata pianificata a priori dalla direzione e men che meno con lo 
scopo di riceverne dei benefici, indubbiamente alla lunga possono emergere 
vantaggi derivanti proprio da questa varietà: “gli stranieri non lavorano più 
sodo degli italiani – ci tiene a specificare il presidente – ma lavorano in ma-
niera diversa”. Si sta parlando del fatto che, come afferma anche il responsa-
bile commerciale, la Sweet SpA possa assorbire, da una ricchezza di punti di 
vista differenti circa lo svolgimento di una determinata mansione, un certo 
approccio al lavoro, molteplici modalità di problem solving; insomma è pos-
sibile godere di “culture del lavoro” differenti fatte proprie da persone che 
provengono da contesti geografici, lavorativi, culturali disparati. Questa ric-
chezza si può tramutare in vantaggio per l’azienda, in termini di innovazione 
ed efficienza, allorquando essa sia in grado, attraverso la valorizzazione e 
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l’integrazione di queste risorse “diverse”, di favorire l’esternazione dei vari 
punti di vista e la capacità propositiva individuale attraverso un impegno 
all’ascolto costante. Sotto tale profilo, la situazione di Sweet SpA appare piut-
tosto positiva tenuto conto delle affermazioni dei rappresentanti intervistati, i 
quali confermano un impegno profondo all’ascolto dei dipendenti. Per l’area 
operativa, si può affermare inoltre che l’assunzione di così tanti stranieri, per 
quanto non sia finalizzata a strategie di marketing aziendale, alla lunga, invo-
lontariamente ed automaticamente venga tramutata in buona reputazione agli 
occhi del territorio circostante: “(…) crearsi un certo nome a livello del terri-
torio provinciale, non tanto verso la clientela estera perché loro il più delle 
volte non sanno di queste pratiche” (export manager).  

Per l’area direzionale e l’ambito commerciale in particolare, invece, la pre-
senza di responsabili di diversa estrazione permette di intercettare al meglio 
mercati nazionali differenti: se l’obiettivo di un’azienda come la Sweet SpA è 
rivolgersi a un mercato internazionale, e oggi questa è soprattutto una necessi-
tà per tutte le aziende, bisogna rendere se stessi internazionali. Benché assu-
mere risorse straniere per comprendere meglio i mercati dei paesi dai quali 
provengono appaia una scelta ragionevole e scontata, è importante sottolinea-
re che non è di uso comune tra le imprese italiane di media dimensione. La 
responsabile alla pianificazione e alla logistica, di nazionalità argentina e arri-
vata in azienda in origine proprio per assistere la funzione commerciale, ha 
una lunga esperienza lavorativa nelle grandi multinazionali sia in Italia che in 
Argentina ed è in grado di affermare che al di fuori di Sweet SpA, sia per una 
rigidità mentale del titolare, sia per tutta una serie di pregiudizi nei confronti 
degli stranieri, caratterizzare il settore commerciale in modo multiculturale 
non è cosa comune: “[la scelta di Sweet SpA] è stata una grande scommessa 
(…) che ha avuto il suo effetto”. 

Consci del fatto che consumatori di paesi diversi attribuiscono valore dif-
ferente allo stesso prodotto – quindi viene a cadere l’idea di “consumatore 
globale” indistinto – nella Sweet SpA sono stati scelti appositamente stranieri 
di molteplici provenienze che hanno capacità tali da poter comprendere più in 
profondità le varie “culture del consumo”; è necessario operare secondo un 
cross-cultural marketing, ovvero un approccio ai mercati che si occupi di ana-
lizzare cosa accada all’interno di una specifica cultura, quali barriere o “scudi 
culturali” esistano, come questi influenzino l’adozione di un determinato 
comportamento di consumo, quali filtri culturali e regole implicite di back-
ground condizionino la scelta del cliente e la sua attribuzione di valore. Il suc-
cesso di un’azienda che si rivolge frequentemente verso il mercato estero di-
pende dalla capacità di comprendere come il target di clienti venga influenza-
to dalla cultura di appartenenza e quali differenze esistano tra la propria “cul-
tura del consumo” e quella di mercati culturalmente distanti. 

I vantaggi ricercati da Sweet SpA, quindi, riguardano la vicinanza cultura-
le dell’export manager straniero nei confronti del target di consumatori esteri, 
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che permette di comprendere le necessità di ogni mercato locale e di operare 
per trovare il livello di feeling del prodotto migliore possibile, cercando di ca-
pire a cosa ogni popolazione consumatrice attribuisce valore. Ulteriori van-
taggi riguardano una competenza linguistica ottimale e una conoscenza delle 
regole implicite che permettono di negoziare al meglio con clienti che spesso 
parlano un inglese approssimativo e fanno riferimento ad una particolare “cul-
tura del negoziato”: “è questo che ci differenzia rispetto al leader di mercato – 
afferma il presidente – quello di sfruttare il vantaggio di rivolgerci verso certi 
paesi conoscendoli dal di dentro facendo uso di collaboratori che ci hanno vis-
suto”. 

Al contrario dell’area operativa, in cui la presenza di una forte multietnici-
tà appare grosso modo casuale, o per lo meno involontaria, per la funzione 
commerciale la proprietà ha preso una decisione volontaria in un’ottica di mi-
glioramento del business.  

Sweet SpA è un’azienda che ha deciso di specializzarsi in un solo prodot-
to, l’ovetto, e lo vende in tutto il mondo in moltissime versioni diverse, tenen-
do in considerazione il fatto che ogni popolazione ha un feeling diverso con cia-
scuna modalità di ovetto, diverso per incartamento e sorpresa. Un esempio ele-
mentare, ma significativo, è esposto dal responsabile commerciale: “[l’ovetto 
dello] Spider-Man russo – una delle licenze utilizzate da Sweet SpA e che ca-
ratterizza sia la grafica dell’incartamento, sia la sorpresa – è diverso dallo 
Spider-Man olandese”; il bambino russo è attirato dalla grafica caotica e 
quindi vuole vedere un display raffigurante tante ragnatele, mentre al bambino 
olandese piace vedere qualcosa di lineare e se gli si presentasse un ovetto del 
primo formato lo ignorerebbe. Questo esempio rende palese il fatto che avere 
una conoscenza di vita quotidiana, che non si impara a scuola ma si acquisisce 
solamente vivendo in una determinata società, apre gli occhi rispetto a possibili 
opportunità imprenditoriali, permette di calibrare l’offerta in base alle esigenze 
della clientela estera e di conseguenza aiuta le vendite dell’azienda. La parola 
d’ordine è: “conosci il tuo target” (resp. commerciale). 

Una volta appurata la diversità di feeling propria di ogni popolazione con-
sumatrice nei confronti dello stesso prodotto, un secondo esempio aiuta a ren-
dersi conto di quale sia nel settore commerciale il vantaggio di avere risorse 
straniere e quale sia il rischio di non averne, data la vendita di un prodotto co-
sì particolare e così variabile. Sweet SpA aveva la licenza per il personaggio 
di una serie televisiva animata per bambini a carattere educativo conosciuta in 
tutto il mondo e ha prodotto una versione dell’ovetto riferita graficamente a 
questo personaggio appositamente per la clientela di un determinato paese: il 
Portogallo. Il fatto che in Italia questo personaggio non fosse apprezzato pro-
prio perché a carattere educativo, e che di conseguenza nel nostro paese il 
mercato di questo ovetto non fosse dei più prolifici, aiuta a capire ulterior-
mente quanto sia importante ragionare secondo una logica di cross-cultural 
marketing e di conseguenza quanto sia necessario comprendere quale valore 
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ogni popolazione attribuisce allo stesso oggetto di consumo. In Portogallo, il 
display dell’incartamento di questo ovetto era caratterizzato da colori molto 
accesi, a livello grafico appariva molto confuso visto che raffigurava una mol-
teplicità di personaggi compressi in uno spazio ridotto, il quale era oltretutto 
accompagnato da numerose scritte. Il prodotto è stato proposto da Sweet SpA 
così com’era stato progettato per i portoghesi anche ad un potenziale compra-
tore finlandese, il quale però è apparso notevolmente deluso. Un’affermazione 
del responsabile commerciale italiano appare a questo punto significativa: 
“(…) se fossimo stati tutti italiani avremmo detto al finlandese di prenderselo 
così e ne avremmo venduti pochi”. È entrata in gioco, tuttavia, l’export mana-
ger olandese che grazie alla sua vicinanza culturale – a detta del responsabile 
commerciale, l’Olanda è un “paese di mezzo” la cui cultura è affine a quella 
dell’Europa settentrionale – ha avuto la prontezza di preparare una versione 
dell’ovetto molto più lineare, semplice e scarna dal punto di vista grafico, dai 
colori meno sgargianti e più pacati, rappresentante personaggi più rigidi; una 
versione che non avrebbe soddisfatto la clientela mediterranea, ma che andava 
incontro alle aspettative del bambino finlandese, principale target. Com’è 
evidente da questo esempio pratico, la presenza di una risorsa nata e cresciuta 
in un contesto geografico-culturale diverso da quello italiano permette di vali-
care le barriere di comprensione culturale e ciò ha reso possibile all’azienda 
migliorare il proprio business: “(…) è molto importante – puntualizza l’export 
manager – comprendere la mentalità e il modo di lavorare, il gusto dei prodot-
ti, le tempistiche, la cultura del consumo del paese”. Agendo secondo una ve-
ra e propria logica win-win, intrinseca al diversity management, Sweet SpA 
assume personale straniero attribuendo a questo alti livelli di responsabilità, il 
che permette alla risorsa di poter sviluppare il proprio potenziale e perseguire 
l’autorealizzazione personale, così come in modo concomitante dà la possibi-
lità all’azienda di superare i limiti culturali che non renderebbero possibile 
ampliare l’efficacia organizzativa. 

Un’altra motivazione che spiega la scelta da parte di Sweet SpA di comporre 
l’organico della funzione commerciale in maniera eterogenea riguarda meno 
l’elemento centrale dell’attività imprenditoriale, l’ovetto, e più l’elemento rela-
zionale: il rapporto con il distributore-compratore, il feeling culturale tra le due 
parti, la fiducia reciproca, la negoziazione e la comprensione linguistica. Co-
me sostiene il responsabile commerciale, “un russo preferisce comprare con 
uno che parla la sua lingua, che vede le cose come le vede lui, piuttosto che da 
uno di cui non si fida”. Qui si vuole sottolineare non solo le criticità derivanti 
da problematiche di tipo linguistico che rendono necessaria la conoscenza, ol-
tre che della lingua mondiale inglese, anche di lingue locali, ma soprattutto 
l’importanza di instaurare tra l’esponente di Sweet SpA e il compratore-
distributore anche una certa sintonia, affinché il negoziato si concluda nel mi-
gliore dei modi. È per questo motivo che, ad esempio, l’appartenenza cultura-
le della export manager di nazionalità bulgara e della sua assistente di nazio-
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nalità moldava, insieme alla loro conoscenza della lingua russa, risulta di va-
lore inestimabile, perché permette, al di là della situazione negoziale contin-
gente, di far sentire il cliente russo a proprio agio e di intavolare conversazioni 
piacevoli in lingua madre in quanto “(…) i russi parlano solo russo (…)” 
(resp. commerciale). La conoscenza del russo permette, inoltre, di capire quasi 
tutte le lingue slave e di farsi capire da chi proviene da quelle zone in quanto, 
come afferma lo stesso manager, la forte influenza sovietica passata ha fatto sì 
che molti frequentassero, prima della caduta della “cortina di ferro”, le scuole 
sovietiche. Al di là delle competenze linguistiche, anche l’approccio alla con-
trattazione deriva da una specificità culturale propria di una determinata re-
gione geografica di provenienza: come afferma l’export manager bulgara, nei 
paesi dell’Est Europa la trattativa avviene più frequentemente grazie al gent-
lemen’s agreement6, mentre nel mondo occidentale il codice di trattativa è ba-
sato maggiormente sulla formalità e sulla burocrazia. Il fatto di provenire dal-
lo stesso mondo permette alla responsabile straniera, e quindi a Sweet SpA, di 
comprendere queste differenze e di organizzare il codice di negoziazione di 
conseguenza, evitando pertanto problematiche frizioni tra i due attori della 
trattativa che renderebbero impraticabile l’obiettivo di un comune soddisfaci-
mento. D’altra parte, anche la presenza di una seconda export manager di na-
zionalità olandese consente, oltre che di tarare il prodotto in relazione alle 
specificità culturali di determinate aree geografiche, come nell’esempio pre-
cedente, anche di trattare bene con francesi e belgi, dato il forte sedimento 
culturale di radice tedesca che accomuna i due paesi all’Olanda. In Sweet SpA 
la presenza di responsabili, non solo nella funzione commerciale, di nazionali-
tà straniera permette al cliente straniero in visita in Italia di trovare comunque 
un punto d’appoggio, una figura di riferimento, qualcuno di familiare con cui 
parlare in lingua madre e di cui approfittare per qualche traduzione, e questo 
fa sì che l’ospite non si senta spaesato in un’impresa italiana che, come affer-
ma una export manager, lo stereotipo presso gli stranieri troppo spesso spinge 
a concepire come “disorganizzata”.  

L’attenzione nei confronti delle persone, le piccole concessioni sia in ter-
mini economici che di tempo, le pratiche informali di diversity management 
sono riconosciute essere sì un piccolo costo, oltretutto sostenuto volentieri, 
ma concorrono ad investire nel capitale più importante della Sweet SpA, le 
persone: 

 

 

6 Il gentlemen’s agreement (significato letterale “accordo fra gentiluomini”) può essere definito 
come un accordo informale tra due parti che si basa sul rispetto della parola data e non può 
essere difeso giudizialmente. Si ritiene che la stima e il rispetto reciproci tra le parti siano 
sufficienti a garantire il mantenimento di un accordo non siglato su carta. 



127 

(…) non tornerei indietro, certamente a volte si poteva guadagnare di più, ma per in-
vestire in cosa? I macchinari sono meri macchinari, i muri sono meri muri, se non ci 
sono le persone che hanno la voglia di trasformarli in qualcosa di diverso. (Presidente)  
 
Sebbene la disponibilità di Sweet SpA verso i collaboratori non sia diretta-
mente pensata per dei fini strategici, è naturale che, a fronte di quest’apertura, 
emergano benefici spontanei di valore inestimabile e che derivano da un circolo 
virtuoso basato sul “do ut des”; tutto ciò segue la massima “fare del bene fa be-
ne all’impresa”: i dipendenti, grazie alla “cultura dell’ascolto” e alla grande di-
sponibilità da parte dell’impresa, si sentono più motivati ad operare con il mas-
simo impegno e fedeltà, percepiscono come vicino il progetto imprenditoriale 
e sviluppano un certo commitment verso gli obiettivi aziendali; tutto questo si 
traduce in maggiore efficienza e quindi, potenzialmente, anche in valore eco-
nomico. A riprova del fatto che attraverso questa “cultura della disponibilità” 
si viene a generare una sorta di fidelizzazione del dipendente all’azienda, sono 
molteplici le dichiarazioni di affetto da parte degli intervistati: “penso sia pro-
prio l’attaccamento il punto di forza, Sweet SpA ce la sentiamo un po’ come 
nostra (…), essendoci cresciuti mi dispiacerebbe molto cambiare azienda” (re-
sponsabile); “io non considero questo un posto di lavoro e basta (…), verso la 
ditta provo un certo affetto (…)” (dipendente); “[Mi spiacerebbe lasciare 
l’azienda perché) questa gente si è comportata molto bene con noi (…). Io la-
voro bene qua perché mi trovo bene” (dipendente).  

Un altro tema da prendere in considerazione riguarda l’influenza che la 
“cultura diversity” di Sweet SpA riesce a generare nei confronti dell’ambiente 
produttivo circostante, le altre imprese del settore, i fornitori. In realtà, a detta 
degli intervistati, il modo responsabile di gestire le risorse umane caratterizza-
te da “diversità”, di cui si avvale Sweet SpA, non ha avuto un grande impatto 
né sui concorrenti né sui fornitori. Certamente l’azienda è riconosciuta, spe-
cialmente nel settore dolciario italiano, come quella che ricorre ad una forza 
lavoro variegata per genere e per appartenenza culturale, ma probabilmente lo 
stato informale e poco codificato delle pratiche di diversity management non 
aiuta a delineare delle best practices potenzialmente esportabili in altre realtà 
imprenditoriali. Inoltre Sweet SpA, per selezionare i suoi fornitori, non ha mai 
utilizzato criteri volti a premiare le aziende che valorizzino la diversità. 
L’azienda cerca di stare attenta, più che alle questioni di discriminazione sul 
luogo di lavoro, alle condizioni con cui vengono impiegati i dipendenti dai 
fornitori e all’ambiente di lavoro, specialmente per i fornitori asiatici; an-
nualmente delegati della Sweet SpA vanno in visita presso i fornitori, sia este-
ri che italiani, per rendersi conto in prima persona delle condizioni di lavoro, 
per accertarsi che non vengano condotte pratiche inaccettabili e che i metodi 
di lavoro siano affidabili, poiché, come afferma il proprietario, “il fornitore 
affidabile è colui che lavora in maniera affidabile”. Secondo quest’ultimo, nel 
corso del tempo, senza che siano state attuate politiche formali di dissemina-
zione culturale di tipo vincolante volte all’adozione da parte dei fornitori di 
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pratiche responsabili, si è riscontrato tra di essi un aumento spontaneo 
dell’attenzione sia nei confronti della qualità del prodotto che per gli ambienti 
di lavoro. 
 
 
3.5 Problemi e prospettive  
 
Dalle affermazioni dei membri del vertice di Sweet SpA risulta che questa 
cultura aziendale votata alla diversità, pur essendo stata fin dal principio alla 
base del progetto imprenditoriale, solo da poco tempo è emersa ad evidenza di 
tutti: agli occhi dei dipendenti, degli attori istituzionali, forse anche a quelli 
del proprietario stesso. In precedenza non ci si rendeva conto di essere porta-
tori di valori così importanti, lo si dava per scontato, l’impressione è che non 
si fosse pienamente consapevoli di quanto la Sweet SpA operasse in maniera 
responsabile verso i propri dipendenti. È solo con l’interessamento di istituti 
di ricerca, dopo essersi visti conferire premi per le buone pratiche, dopo aver 
organizzato la “festa delle 100 torte”, che ha iniziato ad affiorare questo para-
digma culturale volto al diversity management. Ad esempio, con la “festa del-
le 100 torte” – una manifestazione pubblica organizzata in centro città da 
Sweet SpA nell’aprile del 2008, dove i dipendenti stranieri sono stati invitati a 
portare dolci fatti in casa appartenenti alla tradizione culinaria del proprio 
paese – il presidente ha voluto ricordare il passato di una città crocevia di 
molti popoli e culture, poi cresciuta nel dopoguerra come fiorente realtà dol-
ciaria; in occasione di questa manifestazione, l’azienda ha iniziato ad acquisi-
re consapevolezza circa la ricchezza derivante dalla sua eterogenea composi-
zione:  
 
La prima volta che Gorizia si è accorta di questa nostra multiculturalità è stata con la 
“festa delle 100 torte” (…). Forse fino a quel momento non avevamo pensato che 
avevamo così tante nazionalità. (Resp. personale) 
 
Lo sviluppo recente di consapevolezza nei confronti di questa propria dimen-
sione si manifesta anche nello scarso utilizzo, spesso dovuto ad una poco ap-
profondita conoscenza, del vocabolario specifico del diversity management 
sia da parte dei dipendenti dell’area operativa, come sarebbe stato facile aspet-
tarsi, ma anche da parte del management e del presidente.  

Possiamo ora interrogarci su cosa farà Sweet SpA nel futuro e come potrà 
svilupparsi il suo business e lo stesso orientamento al diversity management.  

Innanzitutto il desiderio è quello di continuare nella stessa direzione odier-
na: radicarsi ancor di più nel territorio, continuare a rafforzare la propria pre-
senza sui mercati in particolare aprendosi a nuovi mercati regionali – i mercati 
di consumo meno tradizionali che tuttavia stanno rapidamente emergendo – e 
perpetuare la strategia del diversity management; la proposta di una export 
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manager è quella di assumere una nuova risorsa asiatica nella funzione com-
merciale, affinché segua il mercato della regione geografica da cui proviene. 

L’attaccamento al territorio goriziano è uno degli elementi più evidenti che 
caratterizzano l’operato di Sweet SpA ed il responsabile commerciale, coeren-
temente col pensiero del presidente, esprime un’intensa voglia di non abban-
donare il territorio come hanno fatto altri in uno dei momenti economici più 
difficili. Con l’intensificarsi del fenomeno della globalizzazione e con 
l’instaurarsi di un mercato globale senza confini, infatti, molti hanno dovuto, 
o voluto, delocalizzare gli apparati produttivi all’estero, nei paesi in via di svi-
luppo, lasciando così la popolazione locale, che precedentemente godeva del 
reddito prodotto dal lavoro in azienda, al cospetto di pessime prospettive futu-
re. Si nota per Sweet SpA, al contrario, un “impianto responsabile” di base, ed 
invece di “correre in ritirata” l’azienda ha voluto mantenere le radici ben pian-
tate nel territorio goriziano investendo e aggiungendo una nuova linea produt-
tiva; queste sono le intenzioni anche per il futuro. 

Non può essere solo un caso quello di vedere un’azienda, la Sweet SpA, 
particolarmente responsabile verso le proprie risorse umane e dedita alla “cul-
tura diversity”, prosperare in un territorio che da più di un secolo, a parte brevi 
parentesi, come afferma il presidente, “si presta molto alla multinazionalità”. 
In qualche maniera sembra esistere una sorta di regional embeddedness 
dell’azienda nel territorio locale che la ospita; non tanto un radicamento pro-
duttore di un vantaggio competitivo di tipo economico, quanto un embed-
dedness di tipo culturale. D’altronde è la stessa storia del territorio, con le sue 
molteplici popolazioni di passaggio e i suoi diversi dominatori, ad avere con-
sentito che si evitasse la costruzione di un’identità culturale locale unica, 
omogenea e chiusa, carattere tipico di molte altre regioni italiane; invece, un 
passato così vario ha permesso la costituzione di una cultura identitaria multi-
forme e poliedrica, i cui riflessi sono visibili tutt’oggi in termini di accettazio-
ne del “diverso”, convivenza pacifica e tolleranza. 

Se sul piano del diversity management multiculturale l’intenzione è quella 
di andare avanti così; anzi, l’azienda, e il proprietario in particolare, hanno un 
forte interesse nel sviluppare la tematica anche nei confronti di una nuova ca-
tegoria di “diversi”. In futuro si pensa di focalizzare l’attenzione, mantenen-
dosi sulla linea del diversity management, verso una categoria di persone che 
raramente è riconosciuta come “diversa” dalle teorie classiche, ma che a 
tutt’oggi, soprattutto in Italia, è spesso discriminata quando invece potrebbe 
generare un immenso valore: i giovani lavoratori.  

Le prospettive future dell’azienda guardano sempre e comunque verso 
l’affermazione e la valorizzazione del cosiddetto “capitale intangibile” attra-
verso un’opportuna rendicontazione delle risorse “invisibili” e grazie 
all’adozione del “bilancio intangibile”, la diretta evoluzione del “bilancio so-
ciale”, continuando quindi a guardare sempre di più verso la centralità delle 
persone. Secondo uno studio (Boldizzoni, Paoletti, 2006), fino al 75% del va-
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lore di un’azienda è dato dalla “componente intangibile”, che fa riferimento 
alla creatività, alla produttività e al livello di servizio offerto dai dipendenti ed 
il proprietario di Sweet SpA sembra avere questo concetto ben chiaro in testa. 
Egli considera il “capitale intangibile” fondamentale sia a livello micro che a 
livello macro e per questo ha commissionato la stesura del “bilancio intangibi-
le” a un gruppo di studenti universitari particolarmente dediti alla tematica: “il 
nostro sistema finanziario-economico – afferma il presidente – è andato di-
sgregandosi perché non ha dato mai un valore nelle aziende allo screening dei 
valori della persona. (…) da due anni si sta iniziando a capire il valore di que-
sta risorsa intangibile. Noi lo abbiamo capito già otto anni fa”. L’intento, a 
detta del proprietario, è quello di sottolineare l’importanza di questa risorsa in 
modo che i dipendenti stessi la comprendano e partecipino nel valorizzarla, ma 
anche quello di aprire il dibattito su questa tematica oltre i confini dell’azienda. 

Si sta pensando, inoltre, alla possibilità di acquisire delle certificazioni di si-
gnificato “etico” in modo da formalizzare ciò che attualmente si sta già facendo 
e di ottenere anche un riconoscimento da parte degli stakeholder esterni. 

Se questo è ciò che si prospetta di fare nel futuro Sweet SpA, paiono esser-
ci elementi altrettanto importanti a cui si potrebbe pensare per far progredire il 
diversity management attuato oggi in azienda verso qualcosa di più evoluto e 
completo. L’impresa sembra avere a disposizione già la sostanza e le basi cul-
turali imprescindibili per aprire un discorso di valorizzazione della diversità, 
ma pecca un po’ nella sovrastruttura: la visione strategica, al di fuori degli af-
fari che riguardano la funzione commerciale, sembra essere piuttosto ridotta. 
Sarebbe utile tradurre le numerose pratiche di disponibilità basate sul “buon 
senso” in qualcosa di maggiormente pianificato e definito. Ad esempio, orga-
nizzare momenti di confronto sulle tematiche del diversity management, 
chiamando in causa i dipendenti, appare un modo per sviluppare la consape-
volezza di tutti i livelli organizzativi sul valore della diversità. 

Una solida base, senza alcun dubbio, esiste: ci sono gli stranieri, c’è dispo-
nibilità e tolleranza, c’è una cultura organizzativa votata all’ascolto, c’è armo-
nia nell’ambiente lavorativo, ci sono rapporti umani autentici tra le persone, 
c’è un’identità che “è nata così” (presidente), c’è un proprietario carismatico 
dagli ideali forti e altrettanto forti valori sociali; mancano, però, strumenti si-
stematici ed una strategia mirata per tramutare tutto questo potenziale in effet-
tivo vantaggio competitivo a tutti i livelli, non solo per l’area commerciale. Se 
il grado di informalità potrebbe rappresentare un indicatore positivo di genui-
nità delle effettive pratiche adottate, a conferma di un orientamento non esclu-
sivamente influenzato da finalità di marketing aziendale, una maggiore sistema-
ticità aiuterebbe a far esprimere potenzialità ancora “tacite” derivanti dalla di-
versità, di cruciale importanza per la crescita dell’azienda. Inoltre, l’adozione di 
pratiche maggiormente pianificate e la traduzione dei valori che guardano alla 
diversità in codici visibili a tutti renderebbero possibile l’evoluzione di queste 
attenzioni sia in Sweet SpA che nel contesto imprenditoriale di riferimento: 
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per un verso, ciò permetterebbe di portare alla luce best practices eventual-
mente esportabili in altre realtà imprenditoriali; per l’altro – e questo è un 
problema reale ed inevitabile di ogni azienda a controllo familiare – rendereb-
be più facile la persistenza di queste pratiche, di questi valori, di questa “cul-
tura diversity” anche allorché si dovrà affrontare il critico passaggio genera-
zionale nella guida dell’azienda.  
 
 
3.6 Conclusioni 
 
Dopo aver analizzato i vari elementi che caratterizzano l’approccio di Sweet 
SpA alla vasta tematica della gestione degli stranieri, una forza lavoro che 
tutt’oggi è – e sempre di più sarà nel futuro prossimo – irrinunciabile in quan-
to fonte di ricchezza per lo strato produttivo del paese ma anche per la sua 
cultura, si giunge alla conclusione proponendo alcune considerazioni finali. 
Sweet SpA, dati la sua struttura organizzativa non pienamente rigida e forma-
le, le sue dimensioni abbastanza ridotte e il clima interno familiare, ha svilup-
pato una gestione delle risorse umane caratterizzata da pratiche informali, 
“ragionevoli” e non prestabilite che, fondandosi su valori aziendali profonda-
mente radicati in una cultura organizzativa ampiamente condivisa, sono di-
ventate nel tempo parte integrante della realtà aziendale.  

Essendo Sweet SpA una realtà che ha visto svilupparsi in modo naturale 
un’identità organizzativa coerente con le istanze del diversity management, 
che mai ha imposto pratiche “calate dall’alto” che andassero verso la valoriz-
zazione della diversità in maniera sistematica, si ritrova oggi ad essere 
un’organizzazione che ha costruito un percorso di avvicinamento non usuale a 
tali questioni. È quindi difficile ricondurre la situazione descritta ad uno dei 
classici modelli teorici che delineano il percorso “ideale” che un’azienda deve 
compiere per implementare i principi della diversità; è complicato, inoltre, 
identificare con precisione a che tappa di un’ipotetica evoluzione verso 
l’implementazione del diversity Sweet SpA attualmente si trovi.  

Tuttavia, le motivazioni sottostanti alla scelta di tentare di valorizzare le 
diversità in quest’azienda ci portano a collocare il diversity management pra-
ticato dall’impresa nel bel mezzo di un continuum i cui estremi sono la filan-
tropia e il business case. Da una parte, la logica dell’attenzione agli stranieri è 
portata avanti da un proprietario carismatico e quasi “visionario” che ha sem-
pre concepito l’attività imprenditoriale come un impegno dagli impatti positi-
vi soprattutto a livello sociale, desiderando un’azienda in grado di fare del be-
ne a persone particolarmente bisognose e di strutturarsi come una “grande fa-
miglia”. Dall’altro lato, la consapevolezza delle positività organizzative che le 
diversità culturali e nazionali, in un’azienda che guarda principalmente a mer-
cati esteri, sono in grado di generare spinge Sweet SpA ad adottare un approc-
cio vicino alla logica di fondo del diversity management. 
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L’aspetto essenziale che emerge da questo peculiare modello aziendale è 
che i suoi dipendenti, pur essendo portatori di specificità nazionali e culturali 
variegate, operino tutti sotto la stessa bandiera, la bandiera di Sweet SpA; di 
particolare significato appaiono le affermazioni di quei collaboratori stranieri 
che riconoscono l’azienda non solo come un’istituzione produttrice di valore 
economico e fonte di sostentamento, ma anche come attore importante per 
l’integrazione di persone che, lontane o anche sradicate dal proprio paese, 
cercano di trovare la propria “dimensione” umana in un altro: “la Sweet è una 
casa, una seconda casa per le persone straniere (…), sono cresciuta anch’io 
con la Sweet” (export manager). 

Il caso di Sweet SpA, sebbene possa apparire una “mosca bianca” 
nell’affollato strato di imprese che guardano al profitto ad ogni costo, dimo-
stra come la figura dell’azienda – classicamente riconosciuta come istituzione 
esclusivamente economica – se nasce e cresce su autentici valori di responsa-
bilità sociale, ben radicati e soprattutto condivisi, abbia la possibilità di evol-
vere e diventare un soggetto abilitante dell’individuo nella società; in altri 
termini, una vera “palestra d’integrazione” e un “laboratorio della società 
multiculturale” (Girardo, 2009: 89). 
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4. LU-VE SpA* 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.1 Profilo dell’organizzazione 
 
La storia di LU-VE affonda le sue radici nella Contardo SpA, la quale nacque 
come azienda familiare nel 1928 e agli inizi degli anni Settanta venne ceduta 
alla Gould Inc. (USA). 

Storicamente all’avanguardia, la Contardo vantava una posizione di prima-
to in Europa e, al momento della cessione, aveva stabilimenti in Italia, Spagna 
e Norvegia, nonché una rete commerciale molto forte sia in Italia che in Euro-
pa. Il successo della Contardo era dovuto alla ricerca e allo studio di tecnolo-
gie di prodotto e di produzione avanzate, che ne avevano fatto uno dei leader 
del settore. Successivamente alla cessione, l’azienda soffrì di una grave crisi 
determinata da molteplici fattori. A partire dalla metà degli anni Settanta, la 
Contardo visse un progressivo declino e una serie di passaggi di proprietà, 
dettati più da logiche speculative e finanziarie che da strategie industriali. Nel 
1984, la situazione di Contardo si aggravò a tal punto che essa venne posta in 
amministrazione controllata. 

Nell’ottobre 1985, nacque LU-VE SpA, la quale nel dicembre 1986 acqui-
sì gli attivi della Contardo SpA, in fase di liquidazione. Di essa, LU-VE ac-
quisì solo le attività in Italia, operando per il recupero delle gravi debolezze di 
un’azienda ormai esausta. La nuova società riprese, in particolare, la politica 
di innovazione tecnica, basandosi su due elementi fondanti: elevati standard 
qualitativi dei prodotti e cura specifica della qualità estetica. 

Ai suoi esordi, LU-VE ha attraversato un periodo di gravi difficoltà, che, 
legate a problemi di relazioni industriali e sindacali derivanti dalle precedenti 
vicende negative della Contardo, ha messo a repentaglio l’esistenza stessa del-
la nuova azienda, generando una serie di problemi operativi e legali. Superata 
questa fase iniziale, l’azienda ha riconquistato il proprio ruolo sul mercato, 
grazie alla capacità, all’attaccamento e alla tenacia di un gruppo di collabora-
tori, sostenuti dalla nuova dirigenza. 
 
* Questo caso studio è stato condotto da Davide Redaelli, che è anche l’autore del presente ca-
pitolo. 
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Ora l’azienda sintetizza l’esperienza e la tradizione che vengono dal passa-
to, in combinazione con l’entusiasmo e la creatività rivolti al futuro. Proprio 
in quest’ottica, fin dal 1986 LU-VE ha dato vita a un legame permanente con 
il Politecnico di Milano; inoltre, l’azienda collabora con l’Università di Pado-
va e con l’Università di Copenaghen. La propensione all’innovazione e alla 
ricerca ha consentito a LU-VE di valorizzare e soprattutto di accrescere il 
proprio patrimonio di conoscenze, avvalendosi del sostegno di specialisti ac-
cademici di grande livello impegnati nello studio e nell’applicazione di nuove 
idee, sia nel campo degli scambiatori di calore per la refrigerazione commer-
ciale e industriale, che in quello del grande condizionamento. Questa scelta ha 
permesso a LU-VE di ottenere elevatissimi livelli di qualificazione, ponendola 
ai vertici internazionali in termini di tecnologia, affidabilità, efficienza e qua-
lità dei prodotti. 

LU-VE opera in un settore importante della cosiddetta “catena del freddo”, 
la quale, terminando all’interno delle case dei consumatori (nei frigoriferi e nei 
congelatori), è costituita dalle strutture che servono a refrigerare/conservare i 
prodotti alimentari subito dopo la raccolta o la pesca, subito dopo la lavorazio-
ne negli stabilimenti e per immagazzinarli e/o trasferirli presso i centri di di-
stribuzione dove sono di nuovo stoccati per la conservazione. LU-VE parteci-
pa a tale processo perché fornisce componenti importanti, condensatori ed 
evaporatori, per le macchine che producono il freddo nel corso dei vari pas-
saggi della catena. 

I prodotti LU-VE hanno funzioni diverse: abbassare la temperatura nel 
luogo da raffreddare, tramite gli evaporatori; disperdere all’esterno il calore sot-
tratto all’ambiente refrigerato, tramite i condensatori. Evaporatori e condensato-
ri sono complementari tra loro e servono a creare la temperatura adatta alla sur-
gelazione o alla conservazione delle derrate durante l’immagazzinamento, il 
trasporto e l’esposizione nei luoghi di vendita (negozi, supermercati, ecc.) op-
pure all’interno dei raffreddatori di bevande (distributori di bibite, ecc.). 

I prodotti LU-VE sono quindi in stretta relazione con la qualità della vita 
delle persone, poiché la conservazione di cibi, bevande e farmaci è fondamen-
tale per evitare malattie, per preservare vaccini e medicine e, più in generale, 
per trasferire nel tempo e nello spazio le derrate alimentari in condizioni di 
sicurezza sanitaria. Tali prodotti sono utilizzati nell’ambito della refrigerazio-
ne degli alimenti, della climatizzazione, della riduzione di temperatura e umi-
dità: nelle abitazioni, negli ospedali, nei luoghi di lavoro, nei mezzi di traspor-
to, ecc. 

I segmenti di mercato e i clienti a cui LU-VE si rivolge sono riassumibili 
come segue: 
– per le apparecchiature per la refrigerazione, i costruttori in grande serie di 

distributori di bevande, conservatori di gelato, macchine per la produzione 
del ghiaccio, ecc.; 
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– per la refrigerazione commerciale, i costruttori e installatori di banchi, 
celle e vetrine refrigerate; 

– per la refrigerazione industriale, gli installatori di impianti per la grande 
refrigerazione di magazzini e apparecchiature industriali; 

– per il condizionamento dell’aria, gli installatori di impianti di condizio-
namento. 

LU-VE, fedele alla propria filosofia che la vede impegnata a concepire e rea-
lizzare i prodotti della refrigerazione commerciale secondo sistemi e soluzioni 
innovativi, è stata inoltre la prima nel mondo ad applicare alla refrigerazione 
commerciale e industriale soluzioni quali la tecnologia dei tubi rigati, la tec-
nologia delle superfici di scambio specializzate, materiali e colori innovativi, 
un design avanzato e – in definitiva – un’elevata qualità prestazionale combi-
nata con una accurata qualità estetica. Tali innovazioni hanno generato pro-
dotti ad altissima efficienza che migliorano drasticamente i tradizionali rap-
porti prestazionali ed economici. 

LU-VE è molto attenta alla qualità dei suoi prodotti, in quanto, operando a 
livello internazionale in un settore dove sono presenti numerosi costruttori in 
reciproca competizione, ritiene che questo sia l’unico modo per distinguersi 
dalla concorrenza e soddisfare le esigenze della propria clientela. 

Tale politica aziendale, basata sull’innovazione e il rispetto dell’ambiente, 
si caratterizza per una serie di elementi fondamentali: 
– prodotti di alta qualità; 
– ridotti consumi energetici; 
– ridotti ingombri; 
– ridotto impiego di liquido refrigerante; 
– bassi livelli di rumorosità; 
– elevata affidabilità nel tempo. 
Ciò comporta una cura del prodotto particolarmente attenta, con maggiori 
tempi e costi di produzione; tuttavia, dovendo il prezzo di vendita essere con-
correnziale, sono anche indispensabili notevoli capacità di promozione e di 
vendita. La fermata di una “macchina del freddo” può procurare disagi consi-
stenti all’utente (p. es., per la perdita dei prodotti conservati o il malfunzio-
namento di un servizio di climatizzazione), perciò la qualità dei prodotti e la 
loro capacità di mantenere nel tempo le prestazioni necessarie sono requisiti 
vitali. 

Non sorprende quindi che LU-VE abbia conseguito la certificazione dei 
metodi riguardanti la progettazione, le prove in laboratorio, i sistemi di produ-
zione e il sistema di gestione della qualità secondo la norma ISO 9001. La 
specifica attenzione dell’azienda nei confronti della qualità non si limita a 
quanto riguarda strettamente la progettazione, la realizzazione e il controllo 
dei prodotti, ma si evince anche da una particolare cura di molteplici altri 
aspetti che costituiscono l’attività lavorativa al suo interno, quali la spedizione 
o la fatturazione. Essendo un obiettivo “mobile”, la qualità richiede un impe-
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gno costante, che l’azienda – a detta del suo management – attua attraverso un 
continuo miglioramento di se stessa e dei propri prodotti per mantenersi 
all’avanguardia e per la soddisfazione del cliente finale e quindi per essere 
sempre più competitiva. LU-VE, inoltre, è stata la prima azienda in Europa a 
ottenere la nuova importante certificazione Certify All della Eurovent. Tale 
sistema di certificazione fornisce al progettista, all’installatore e all’utente finale 
un’ulteriore garanzia di aver scelto componenti idonei a impianti di refrigera-
zione e condizionamento qualificati, in grado cioè di assicurare condizioni ope-
rative ottimali e costi minimi per tutto il ciclo di vita dell’impianto stesso. 

Nella sede produttiva del gruppo LU-VE situata a Uboldo (Varese), che 
rappresenta la realtà considerata in questo studio, sono presenti 274 dipenden-
ti, di cui 210 uomini (76,6%) e 64 donne (23,4%); il personale di età compre-
sa tra 21 e 34 anni ammonta a 102 unità (37,23%), quello tra 35 e 47 anni a 
124 (45,25%) e quello tra 48 e 60 anni a 48 (17,52%). I dipendenti di origine 
italiana sono 247 (90,15%), di cui 185 uomini (74,9%) e 62 donne (25,1%); 
gli italiani tra 21 e 34 anni sono 94 (38,06%), tra 35 e 47 anni sono 107 
(43,32%) e tra 48 e 60 anni sono 46 (18,62%). Dei dipendenti autoctoni, 6 
hanno la licenza elementare (2,43%), 114 la licenza media (46,15%), 7 hanno 
un diploma di liceo (2,83%), 94 hanno frequentato un istituto tecnico 
(38,06%) e 26 hanno conseguito una laurea (10,53%). 

Sul totale dei 274 dipendenti, quelli di origine straniera sono 27, pari al 
9,85% della popolazione aziendale, di cui 25 uomini (92,6%) e 2 donne 
(7,4%): 
 
Comunque, essendo il settore in cui operiamo soggetto a dei picchi di richieste, per 
far fronte alla flessibilità della produzione si utilizza all’occorrenza del personale in 
somministrazione, sia di nazionalità italiana che straniera. (Resp. produzione) 
 
I dipendenti stranieri tra i 21-34 anni sono 8 (29,63%), quelli tra i 35-47 anni 
sono 17 (62,96%) e quelli tra i 48-60 sono 2 (7,41%). In questo caso, è anche 
interessante evidenziare i titoli di studio della popolazione considerata: una 
persona ha la licenza elementare (3,7%), 10 la licenza media (37,04%), una un 
diploma di liceo (3,7%), 9 hanno frequentato un istituto tecnico (33,34%), 4 
hanno conseguito una laurea (14,82%), mentre delle due persone rimanenti 
una ha un titolo di studio da definire (3,7%) e l’altra ne è sprovvista (3,7%). 
La nazionalità straniera prevalente è costituita dai senegalesi (8, pari al 
29,63%), seguita dai filippini (7, pari al 25,93%) e poi a seguire marocchina 
(4, pari al 14,81%), tunisina (3, pari al 11,11%), pakistana e albanese (2 cia-
scuna, pari rispettivamente al 7,41%) e russa (una, pari al 3,7%). 

Se si confrontano i dati riguardanti il titolo di studio, e pur tenendo conto 
del numero più limitato degli stranieri, si può dunque rilevare che il personale 
immigrato che ha conseguito un diploma liceale supera di circa un punto per-
centuale il corrispondente personale italiano e che gli stranieri laureati supera-
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no di 4 punti percentuali i laureati italiani. Ciò spinge a sottolineare il maggior 
grado di istruzione degli stranieri per quel che riguarda i più elevati gradi del 
percorso formativo, tenendo peraltro conto che per un collaboratore immigra-
to non è stato possibile definire il titolo di studio. In tal senso, in generale, 
come fa notare un dipendente di origini senegalesi, in Italia il riconoscimento 
dei titoli di studio di paesi esteri non è facile: “eh, per adesso in Italia è un po’ 
difficile, magari se era in Francia, visto che siamo ex colonia francese, lì ma-
gari lo riconoscono”. Non potendo far valere il proprio titolo di studio, tutti gli 
stranieri lavorano all’interno del settore produttivo e, per le mansioni svolte, 
possono tutti essere definiti operai, “ma non perché sono stranieri” (resp. pro-
duzione). Inoltre, da parte del management d’impresa si fa presente che: 

 
Come filosofia aziendale nelle figure dei capireparto, a differenza di altre aziende in 
Italia dove ci sono degli operai cresciuti come caporeparto, qui adesso sono persone 
che hanno un titolo di studio, ma non per discriminazione, ma perché in LU-VE la 
figura del caporeparto è un po’ diversa, non è solo quello che fa lavorare le persone, 
che le gestisce, che segue il suo reparto, ma è anche una persona mini-responsabile di 
produzione: sa anche quanto fattura il suo reparto, sa anche qualcosa di economia… 
Comunque, all’interno delle varie mansioni che sono presenti nel settore produttivo, [gli 
immigrati] sono equamente distribuiti. (Resp. produzione) 
 
In particolare, sul totale di 27 dipendenti stranieri, 7 sono saldobrasatori, 5 
montatori, 4 tranciatori, 3 assemblatori, 3 collaudatori/riparatori, uno mandri-
natore, uno imballatore, uno attrezzista, uno addetto alle prime lavorazioni e 
uno addetto alla gestione degli ordini. 

Come sintetizza lo stesso responsabile, l’azienda: 
 
si divide in 3 micro aziende, nel senso che ci sono 3 unità produttive che fanno 3 tipi 
di prodotti diversi, con problematiche connesse diverse, poiché in alcune si fanno 
prodotti sopra i 10 metri di lunghezza, in altre prodotti molto più piccoli. La produ-
zione è organizzata così, cioè c’è il direttore di produzione, che sono io, e sotto di me 
i tre responsabili delle tre unità che sono dei periti, e sotto di loro i capiturno, perché 
la fabbrica lavora a turni: una delle tre unità su tre turni, le altre due su due turni, poi 
naturalmente dipende dal carico di lavoro. E sotto i capiturno ci sono gli operai. 
(Resp. produzione) 
 
Come in azienda si tende a rimarcare, attualmente tutti i dipendenti sono as-
sunti con contratto a tempo indeterminato: 
  
Innanzitutto ci tengo a precisare che non ci sono differenze tra italiani e stranieri, tutte 
le persone che vengono assunte tramite agenzia di somministrazione fanno il periodo 
sotto forma di contratto a tempo determinato e poi allo scadere dello stesso, se le con-
dizioni produttive ed organizzative aziendali lo consentono, il loro contratto viene 
prorogato oppure vengono assunte a tempo indeterminato, a parte qualche caso che si 
può contare sulle dita di una mano. (Caporeparto) 
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Il tasso di sindacalizzazione aziendale è del 42% e una particolarità da sottoli-
neare è che uno dei rappresentanti sindacali non è di origine italiana, segno di 
una reale partecipazione all’interno della vita aziendale. Sotto il profilo delle 
relazioni industriali, 
 
la cosa positiva è che comunque si è sempre trovato accordi ragionevoli. Prima di 
quest’anno i rapporti erano proprio rosei, con la crisi sono nati i primi problemi, però 
si risolvono man mano. Con un periodo di cassa integrazione, anche se lo gestisci be-
ne, ci sono sempre problemi. (Resp. produzione) 
 
 
4.2 Clima culturale dell’organizzazione e gestione delle risorse umane 
 
Per ciò che riguarda la cultura aziendale, tanto importante affinché si possano 
sviluppare politiche di diversity management, è indiscutibile il forte commit-
ment del vertice verso il benessere dei dipendenti, qui espresso nelle parole 
del presidente Iginio Liberali, laureato in Economia all’Università Cattolica di 
Milano: 
 
La premessa è questa: la politica dell’azienda è una politica di rispetto, che cerca la 
valorizzazione della persona, che cerca di dare alla persona anche cose che non sono 
nello stretto giro del contratto di lavoro come è concepito da molte parti. Quindi il di-
scorso è quello del rispetto della persona, della sua identità, della sua provenienza, 
delle sue origini… In effetti noi cerchiamo di creare un ambiente che sia il più sereno 
possibile, che tenga conto anche degli eventi personali del collaboratore. Qualche vol-
ta, non so, ci sono degli eventi fuori dall’azienda chiaramente, che sono gli eventi fa-
miliari, noi cerchiamo anche di essere vicini: la nascita, evento gioioso, la morte, in-
vece evento molto triste, oppure il mutuo per l’acquisto della prima casa, l’educazione 
dei figli o altre cose che si generano al di fuori dell’azienda ma che poi influiscono 
sulla vita, sul morale delle persone, così via… Quindi cerchiamo di avere una visione 
più “umanizzata” del nostro rapporto. (Presidente) 
 
L’importanza attribuita alla persona si può notare anche da piccoli dettagli, 
come ad esempio il fatto che il presidente chiama tutti coloro che lavorano in 
LU-VE, indifferentemente, “collaboratori”; ciò denota la consapevolezza 
dell’importanza del ruolo di ognuno per raggiungere gli obiettivi aziendali, 
nonché l’attenzione e il rispetto verso l’individuo a prescindere dalla mansio-
ne che svolge: 
 
[Il presidente] quando parla dei propri lavoratori si riferisce a loro chiamandoli “col-
laboratori”. Il termine “dipendente”, seppure corretto dal punto di vista giuridico al-
lorché ci si riferisce a lavoratori assunti con contratto di lavoro di natura subordinata, 
non è amato da lui. Per lui dal punto di vista affettivo tutti sono dei “collaboratori”, 
non ci sono “dipendenti”, la persona deve essere al centro dell’azienda. Per LU-VE le 



139 

aziende, come ricorda anche il nostro sito internet, sono prima di tutto donne, uomini e 
idee. (Resp. risorse umane) 
 
In LU-VE, come afferma un caporeparto, “il codice di comportamento è il ri-
spetto delle norme aziendali e le regole del buon senso”. Questo clima, unito 
all’apertura del vertice verso i lavoratori, sembra favorire la partecipazione 
dei collaboratori sia italiani che stranieri alla vita organizzativa: “vengono 
coinvolti in ogni decisione aziendale, sempre messi al corrente dei cambia-
menti che ci sono, soprattutto quelli che riguardano il loro posto di lavoro, i 
progetti in corso, le modifiche” (caporeparto). Scendendo più nel dettaglio, si 
possono cogliere i positivi risvolti di questa tendenza al coinvolgimento dei 
dipendenti sul piano della loro incentivazione sia “simbolica” che pratica, at-
traverso il premio di risultato aziendale:  
 
Normalmente, le decisioni che coinvolgono direttamente il reparto produttivo, e quin-
di anche quelle che riguardano loro, si socializzano; naturalmente non vai a riportare 
direttamente le decisioni strategiche, anche se, una volta prese, la fabbrica ne viene a 
conoscenza. Io penso che ogni capoarea utilizzi il dialogo e il coinvolgimento fino 
all’ultimo livello della catena proprio come sorta di motivazione, per rendere tutti par-
tecipi. Per fare degli esempi, quando vengono prese decisioni di layout, modifica e 
cambio di macchine, gli operai vengono informati preventivamente e viene anche rac-
colto il loro parere. Abbiamo anche fatto iniziative per aumentare l’efficienza del re-
parto, non nel senso di “operai lavorate di più” ma intese come “vogliamo migliorare 
le vostre condizioni di lavoro per ridurre i tempi macchina e cosi via”. Li abbiamo 
coinvolti organizzando un gruppo di lavoro chiamato lean production, dalle teorie del 
Toyotismo, e abbiamo raccolto anche le loro idee e le abbiamo realizzate. Quindi, su 
ciò che riguarda il loro lavoro, il loro reparto, il loro ambito sono coinvolti; non sono 
direttamente coinvolti in scelte strategiche ed economiche ma in fondo anche qui, di 
riflesso… Su questo i capireparto stanno lavorando, secondo me, bene. (Resp. produ-
zione) 
 
La partecipazione all’interno dell’impresa è resa anche possibile dalla reale 
valorizzazione dei contributi che i collaboratori possono apportare e che ven-
gono loro riconosciuti: 
 
Una volta era diverso: gli operai, se avevano dei suggerimenti, se li tenevano per sé 
perché se fossero stati sbagliati non c’erano problemi, ma se erano giusti c’era l’idea 
che alla fine qualcun altro si sarebbe preso il merito. Ora è diverso, i capireparto, e mi 
ci metto dentro anch’io, valorizzano le proposte e si esplicita di chi è stata l’idea. Su 
questo il presidente è molto sensibile, ci sono stati premi in forma di una tantum e na-
turalmente questo discorso è a prescindere dalla nazionalità del dipendente. (Resp. 
produzione) 
 
Passando alle pratiche aziendali di gestione del personale, occorre innanzitutto 
ribadire l’importanza attribuita dal management ai collaboratori, concepiti 
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quali perno della crescita e del mantenimento del vantaggio competitivo sui 
mercati: 
 
LU-VE è un’azienda industriale, orientata al mercato, dove il conseguimento del ri-
sultato ha sempre avuto un valore eminente. Ha acquisito nel tempo una quota di mer-
cato ragguardevole, divenendo praticamente il secondo gruppo internazionale nel 
mercato di riferimento in Europa.  Quindi, detenendo una fetta di mercato importante 
e avendo anche fidelizzato la clientela, l’obiettivo è stato quello di cercare di poten-
ziare il personale per mantenere il risultato raggiunto e per cercare di conseguire nuo-
vi obiettivi. (Resp. risorse umane) 
 
Per ciò che concerne la selezione del personale, va sottolineata nuovamente la 
politica aziendale di investire in forme di impiego di carattere stabile:  
 
LU-VE si avvale delle agenzie di somministrazione – ma attualmente non sono im-
piegate persone assunte tramite le agenzie di somministrazione – se il lavoro dovesse 
risalire… Normalmente [in questi casi] si utilizzano i servizi di somministrazione an-
che perché, è la realtà dei fatti, è vero che con le agenzie LU-VE ha un costo superio-
re però hai anche maggiore flessibilità. È chiaro che poi, se su 10 persone 2 o 3 sono 
veramente in gamba, anche se il lavoro cala, e queste persone sono formate, LU-VE si 
impegna, anche andando sopra organico, e le tiene. Questo lo ha sempre fatto. (Resp. 
produzione) 

 
Anche nel caso del personale in somministrazione, presente nei periodi di pic-
chi di produzione, l’azienda ha una particolare attenzione nei confronti della 
formazione; anche per questo motivo, come visto, nel momento in cui la pro-
duzione calava si è sempre impegnata a trattenere in azienda coloro che rite-
neva molto competenti, anche andando sopra organico. 

In LU-VE le pratiche di formazione al momento dell’ingresso in azienda 
sono molto curate, sia per quanto riguarda l’ambito della sicurezza sul posto 
di lavoro, sia per quanto riguarda il contenuto specifico delle mansioni. Si può 
anzi parlare di una sorta di formazione continua: 
 
Ci sono corsi di formazione, non soltanto all’ingresso, anche perché, avendo tre unità 
produttive, spesso il carico di lavoro si sposta da una all’altra, e in questo abbiamo 
fatto dei grossi passi avanti con i sindacati per far lavorare sempre tutti e senza di-
scriminazioni. C’è flessibilità e facciamo girare il personale e quindi si fanno corsi nel 
momento in cui il dipendente cambia mansione… Quindi non solo i nuovi ingressi, 
ma anche chi è qui da 10 anni ma inizia una mansione differente. I corsi sono vera-
mente spinti, ne abbiamo fatti in particolar modo l’anno scorso per ovviare al poco 
carico di lavoro, ci siamo inventati di tutto. Comunque la formazione è a tutti i livelli, 
l’azienda tiene molto a ciò. (Resp. produzione) 
 
Come aggiunge un caporeparto dal suo osservatorio particolarmente privile-
giato sulle pratiche formative, “c’è prima una parte formativa inerente alla si-
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curezza, poi c’è un affiancamento costante per quanto riguarda la mansione, la 
persona non viene lasciata sola e viene affiancata a personale più esperto, ciò 
riguarda sia gli italiani che non”. Questi corsi di formazione sono per tutti i col-
laboratori senza alcuna differenza tra personale autoctono e immigrato; anzi: 
 
[Gli immigrati] in più hanno il discorso della lingua, che comunque è un segnale mol-
to importante perché gli operai italiani non fanno il corso di lingua inglese mentre i 
corsi di italiano vengono fatti anche a coloro che parlano italiano come me e te… 
Quindi questo è un messaggio. (Resp. produzione) 
 
In azienda vengono anche regolarmente effettuate delle pratiche di valutazione: 
 
Ogni capo reparto ha il suo organico, ogni capo reparto ha una scheda di valutazione 
tecnica. Tecnica perché in ogni reparto è stata istituita una tabella di polivalenza, 
quindi io so che nel mio reparto, per fare un prodotto, ci sono dieci aree di lavoro: la 
tranciatura delle alette, la saldatura, il montaggio... Quindi esistono delle tabelle det-
tagliate dove tu hai l’elenco delle persone indistintamente e viene espresso poi un vo-
to da 0 a 5 per ogni postazione: 0 oppure 1 non vuol dire una cosa negativa ma solo 
che quell’operaio non hai mai lavorato in quella postazione, 3 ad esempio vuol dire 
che io lavoro lì da parecchio tempo, 5 lavoro lì e posso anche insegnare ad altri. Più 
una persona ha un punteggio alto, più una persona è stata in tanti posti. Imparare a ri-
coprire più mansioni è un bene per l’azienda ma anche un fattore di crescita profes-
sionale importante per il lavoratore. (Resp. produzione) 
 
Oltre alla scheda di valutazione tecnica, attualmente si sta cercando di creare 
anche delle schede di autovalutazione per i collaboratori attraverso cui, dato 
l’obiettivo aziendale, il collaboratore si dovrebbe valutare sul raggiungimento 
dello stesso. 

Anche sul fronte degli avanzamenti di carriera, occorre registrare un impe-
gno dell’impresa:  
 
Questa per me in LU-VE è una cosa molto spinta. Nell’ultimo anno, in presenza di 
crisi, posso fare l’esempio di almeno 10 persone che da operai sono andate due in uf-
ficio perché sapevano usare il computer, due in magazzino, due sui carrelli. (Resp. 
produzione) 
 
Infine, va rilevato che, sebbene non siano presenti specifiche forme di incen-
tivazione economica individuale, condizione motivata da ragioni squisitamen-
te tecnico-produttive, è presente un premio di risultato collettivo, che nel cor-
so degli anni, da un lato, ha permesso all’azienda di raggiungere alti indici di 
qualità e redditività e, dall’altro, si è tradotto in un risultato economico molto 
importante per tutti i collaboratori:  
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4.3 Esperienza e gestione della diversità e impatti delle pratiche di diversi-
ty management 

 
Rispetto alla presenza di differenze socio-culturali tra i dipendenti, in partico-
lare quelle di matrice etnico-nazionale, possiamo innanzitutto rilevare come 
questo fattore non incida negativamente sull’orientamento d’impresa a favori-
re la collaborazione e il dialogo tra tutti i lavoratori, anche per l’attenzione po-
sta da chi ha responsabilità di coordinamento ai processi di integrazione tra 
persone nei reparti. Come fa notare una figura quotidianamente in “prima li-
nea” con gli operai:  
 
Sta tanto a noi che gestiamo le persone cercare di non alimentare le differenze, cerca-
re di far partecipi tutti allo stesso modo… Se no all’inizio [i membri della stessa na-
zionalità] tendono a far gruppo tra loro – i senegalesi tra loro, i pakistani tra loro… – 
forse anche per una questione di facilità nel capirsi. Quindi poi sta a noi fare in modo 
che non si vengano a creare questi gruppetti, i collaboratori vengono spinti a interagi-
re tra loro. (Caporeparto) 
 
Come in qualsiasi luogo di lavoro, possono verificarsi casi di conflittualità tra 
i collaboratori, ma si esclude che questi siano significativamente attribuibili a 
problematiche inerenti all’appartenenza etnica. Nella percezione di più testi-
moni con responsabilità aziendali: 
 
Negli ultimi anni è iniziato ad affluire in Italia il personale extracomunitario e sono 
anche cominciati i primi inserimenti in LU-VE, inserimenti sempre tranquilli, non ci 
sono stati problemi o scontri tra idee diverse o nazionalità diverse. Dal punto di vista 
della gestione, alcuni lavoratori extracomunitari manifestano in taluni periodi 
dell’anno l’esigenza di assentarsi dal lavoro per un periodo più o meno lungo per ri-
congiungersi con la propria famiglia. Qui in LU-VE si cerca sempre di avere una par-
ticolare attenzione proprio per coloro che possono soffrire una condizione di maggio-
re disagio personale dovuto alla lontananza dalla propria casa e dalla propria famiglia. 
D’accordo con la produzione, si cerca sempre di coniugare le esigenze tecnico-
organizzative aziendali con quelle personali dei propri collaboratori. (Resp. delle ri-
sorse umane) 
 
Fortunatamente io non ho mai avuto casi di conflittualità dovuti a motivi di differenze 
etniche… Casi di conflittualità sempre inerenti al lavoro, le solite cose che possono 
capitare: un attrezzo che sparisce e si dà la colpa a quell’altro, chi ha fatto di meno chi 
ha fatto di più, ma non sono dovuti all’appartenenza etnica. (…) I problemi che pos-
sono sorgere sono sempre riguardanti l’ambito lavorativo. (Caporeparto) 
 
Tra personale diretto e indiretto e tra personale italiano e non, in linea di massima no 
[non si verificano particolari conflitti]. Se c’è stato qualche caso è lo stesso caso che 
può capitare in un bar, quando hai a che fare con un gran numero di persone, qui quasi 
300. (…) Io sto dicendo la linea che tiene LU-VE. Che poi fuori di qua, al bar, ci sia 
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qualcuno che ha una vena razzista, io non potrei escludere che ci sia. (Resp. produ-
zione) 
 
Con l’ultimo intervento, si sottolinea quindi che la linea della LU-VE è contro 
ogni forma di discriminazione e che i coordinatori più vicini agli operai si ado-
perano al fine che non si generino difficoltà; tuttavia, nonostante all’interno 
dell’azienda non si presentino atteggiamenti di discriminazione esplicita da par-
te di qualche collaboratore, non si può escludere che qualcuno possa avere pro-
prie difficoltà nell’accettazione della diversità. 

Soffermandosi su tale argomento con alcuni collaboratori stranieri, emerge 
che qualche difficoltà può essere sorta, soprattutto all’inizio, ma non tale da 
incidere su un clima aziendale di buona qualità: “per me no, non ci sono ne-
mici, meglio non litigare. Se è capitato qualcosa si è sempre risolto, ci sono 
idee diverse ma non problemi… Qualche volta si dice qualcosa per scherza-
re”. Chiedendo esplicitamente a tali interlocutori se i problemi sorti riguardino 
fenomeni discriminatori o problematiche prettamente lavorative, emerge la 
possibilità di una loro combinazione, attraverso cui eventuali atteggiamenti di 
discriminazione non sono fini a se stessi ma vengono utilizzati strumental-
mente come armi argomentative nell’ambito di discussioni inerenti ad altri ar-
gomenti: 
 
Secondo me [ci sono] tutti e due [i fattori], perché secondo me, dove vai nel lavoro, 
c’è già quella piccola concorrenza che è normale, però delle volte qualcuno non riesce 
a farlo lealmente e comincia a usare questa come arma. Purtroppo c’è, cominciano a 
dire che gli stranieri ti rubano il lavoro, meno male che ci sono persone anche molto 
brave... Poi capita quelli che ti gridano dietro “house”, nel senso di andare a casa 
tua… Ma nella società troverai sempre chi sì e chi no. (Dipendente straniero) 
 
In base a una testimonianza come la precedente, appare quindi verosimile che 
un collega italiano, nel momento in cui non riesca più ad argomentare le pro-
prie posizioni, possa anche riferirsi alla differenza etnico-nazionale per soste-
nere i propri interessi. 

Per quanto concerne il rapporto tra i collaboratori stranieri e i loro respon-
sabili, le problematiche che si presentano riguardano specialmente – come già 
accennato – la gestione delle ferie, in quanto coloro che vengono da altri (lon-
tani) paesi gradirebbero usufruire delle ferie in un’unica volta e ciò può spesso 
scontrarsi con le esigenze aziendali: 
 
Un problema [che sicuramente continua a sussistere è] che molto spesso queste per-
sone provengono da paesi per cui, quando vogliono tornare, non bastano le settimane 
di ferie che mette a disposizione l’azienda. La linea di gestione è quella di cercare di co-
niugare le esigenze aziendali con quelle dei lavoratori extracomunitari, cercando di ve-
nire incontro alle loro richieste. Occorre però anche tenere conto che questa linea di ge-
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stione potrebbe creare qualche dissapore con i lavoratori italiani. Teniamo presente che 
ognuno ha le proprie esigenze, ognuno ha il proprio monte ferie. (Resp. produzione) 
 
Approfondendo la questione con un dipendente direttamente interessato, si 
conferma la difficoltà di gestire questo aspetto e insieme, comunque, la dispo-
nibilità dell’azienda a cercare un punto di incontro con i bisogni dei collabora-
tori stranieri:  
 
È verissimo, per esempio uno che abita molto lontano, 7.000-10.000 km, già solo per 
il viaggio ti costa tanto… Non puoi andare lì per una settimana, è un po’ complicato. 
Tante volte cerchi di lavorare tanto, fai banca ore e tutto, e dopo cerchi di fare le ferie. 
Anche uno come me lo fa, anche io, ogni volta che devo andare, preferisco avere al-
meno un mese. Per adesso, su questo, sono abbastanza flessibili, poi uno cerca di es-
sere disponibile ogni volta che serve. Su questo ti vengono incontro: tanti italiani non 
chiedono ferie lunghe, noi invece abbiamo una necessità differente. (Dipendente se-
negalese) 
 
In generale, nonostante alcune difficoltà che si possono presentare, 
l’atteggiamento della dirigenza nei confronti delle specifiche esigenze del per-
sonale non italiano si rivela decisamente aperto; ne pare un esempio molto in-
dicativo la disponibilità verso gli impegni religiosi, anche giornalieri, dei col-
laboratori stranieri di fede islamica: 
 
Per coloro che sono di religione islamica, si è cercato di andargli incontro nel periodo 
delle loro festività, soprattutto per quel che riguarda il Ramadan, nel senso che ai tur-
nisti del secondo turno veniva spostata la pausa cena: poiché fino alle 20.00 non pos-
sono mangiare, abbiamo spostato la cena dalle 18.40 alle 20.00. (…) Per quanto ri-
guarda la preghiera giornaliera, solo un collaboratore la pratica. Quando deve pregare, 
si prende, soprattutto nei periodi di Ramadan, quelle tre o quattro volte durante la 
giornata per pregare quei 3 o 4 minuti. Non è mai stato un problema. (Caporeparto) 
 
A proposito della tematica religiosa, paiono interessanti anche le considerazioni 
di un collaboratore musulmano, che, prendendo spunto dalla sua esperienza 
personale, allarga lo sguardo a questioni più generali implicate dall’incontro tra 
culture diverse: 
 
La preghiera al lavoro non l’ho mai fatta, perché comunque, da come me lo hanno in-
segnato, non è così complicato: se sei al lavoro fai il tuo lavoro, dopo, quando torni a 
casa, hai la possibilità di fare queste preghiere. Se, per esempio, si era in Senegal, lì, 
essendo la maggioranza praticanti, ti prendi tipo una pausa e ti fai la tua preghiera 
tranquillamente. Però devi adattarti alle esigenze, tutto lì… Non è che se non lo fai è 
peccato. (…) Invece tanti lo prendono troppo in maniera estrema. Non puoi scegliere 
una cosa e il suo contrario: se hai scelto di venire qui – tanti non si danno una pausa di 
riflessione su quello che vogliono fare, di che scelte vogliono fare nella loro vita – sei 
tu che hai scelto di migrare… Avendo scelto di viaggiare, devi tener conto di tutta una 
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serie di cose e confrontarti con una cultura diversa e la prima regola è che tu non devi 
dare fastidio all’altro. (Dipendente senegalese) 

 
In definitiva, la politica aziendale di fondo, sebbene non formalizzata, nei ri-
guardi del personale (italiano e non) è quella di andare incontro a tutte le esi-
genze, non negando nulla a nessuno, nel limite del possibile. E alla base di ciò 
si ritiene esserci un distintivo tratto culturale dell’azienda, dato da: 
 
Uno stile di leadership che punta all’aspetto umano indipendentemente dalla naziona-
lità e dalla cultura, che punta sempre a far prevalere l’aspetto umano sull’aspetto pro-
duttivo, anche perché poi una cosa è conseguente all’altra. (Caporeparto) 
 
Anche alla luce di questo, non sorprende che i lavoratori stranieri siano pie-
namente coinvolti nelle pratiche di gestione del personale cui si è già accenna-
to. Ciò vale, sotto un certo profilo, per la stessa area degli avanzamenti di car-
riera, come indicato da chi ha un’esperienza diretta nel coordinamento di una 
linea di produzione: 
 
[Avanzamenti] ci sono stati anche tra il personale straniero. Essendo comunque una 
minoranza, 12 su 44 persone, ovviamente la percentuale cade a favore degli italiani, 
però anche tra loro ci sono stati casi di avanzamento di carriera, anche se diciamo che 
è solo dagli ultimi anni che è aumentata in maniera massiccia la loro presenza. Quindi 
bisognerebbe vedere tra qualche anno: sono tutti entrati negli ultimi anni, le aspettati-
ve le avranno in futuro, ci sono casi di persone che hanno anche una certa formazione 
scolastica. (Caporeparto) 
 
Ma soprattutto, iniziative di diversity management verso gli stranieri sono da 
registrarsi sul fronte della formazione. Su tale versante, in aggiunta ai corsi 
normalmente riservati ai dipendenti, spiccano i corsi di italiano istituiti per il 
personale immigrato. Le motivazioni della creazione di questo corso sono ben 
espresse dalle parole di un esponente del vertice: 
 
Questo programma si inserisce all’interno del percorso aziendale voluto dalla presi-
denza e chiamato “Verso l’eccellenza”. Uno dei punti centrali, fondamentali è la con-
vinzione che è il personale ciò che fa fare all’azienda il salto di qualità. La nostra filo-
sofia, come già detto, è che le aziende sono prima di tutto donne, uomini e idee. La 
persona al centro di tutto: tu puoi avere i macchinari migliori, ottimizzare i costi, ma 
se non hai un personale fidelizzato ed “entusiasta” di lavorare, non riesci comunque a 
mantenere quello che hai acquisito, lo perdi. Il corso di italiano si inserisce in questo 
quadro più generale dell’azienda volto a tendere verso l’eccellenza, a cercare di mi-
gliorare sempre di più i propri collaboratori. Quindi, dopo tutta una serie di indagini 
interne sui fabbisogni formativi dei vari uffici, su cosa si sarebbe potuto fare per mi-
gliorare, all’interno di questo quadro il nostro presidente ha pensato anche di fare un 
qualcosa per il personale specificamente extracomunitario. (Resp. risorse umane) 
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L’idea di istituire questo corso ha preso forma tra la fine del 2007 e l’inizio 
2008, periodo che è coinciso con un momento di forte espansione di LU-VE 
sul mercato, con un incremento del fatturato da 58 milioni di euro (2005) a 82 
milioni (2008). Ciò ha determinato l’esigenza di adeguare il personale alle 
esigenze di produzione e si è così avuta un’affluenza molto consistente di per-
sonale somministrato attraverso le agenzie di lavoro; alcuni lavoratori in 
somministrazione erano di origine extracomunitaria e, dopo un iniziale perio-
do in somministrazione, sono stati assunti. Constatate una serie di difficoltà 
nella comprensione della lingua italiana da parte di alcuni dei nuovi collabora-
tori, si è pensato di avviare questo corso per cercare di favorire l’inserimento in 
azienda di queste persone: 
 
Accanto ai classici corsi di addestramento inerenti alle mansioni e ai corsi di lingua 
straniera, si è deciso di puntare anche su questo [corso] perché ha una doppia valenza. 
Oltre all’accrescimento culturale che il corso reca alle singole persone che lo frequen-
tano, esso ha anche un valore ulteriore: chi frequenta percepisce che l’azienda si 
prende cura di lui. È molto importante questo ritorno di immagine che l’azienda con-
segue agli occhi dei propri collaboratori. (Resp. risorse umane) 
 
Da notare è dunque la rilevanza che viene attribuita a questo corso non solo 
per la qualificazione dei collaboratori immigrati, ma anche per la loro motiva-
zione; ossia, dando un segnale attraverso il quale l’azienda manifesta il pro-
prio interesse nei loro confronti: “loro possono comprendere meglio la lingua, 
gli usi e costumi del paese che li ospita e nel quale lavorano, li si aiuta così a 
superare le eventuali difficoltà dovute alla lontananza dal loro paese di origi-
ne” (resp. risorse umane). 

Ancora, quindi, pare innegabile il forte impegno del vertice nel cercare di 
integrare questo personale sia sul posto di lavoro che al di fuori dell’impresa. 
Il vertice è consapevole del ritorno di immagine, del miglioramento del clima 
aziendale e del miglioramento della performance lavorativa che queste prati-
che di gestione del personale possono apportare; a parte ciò, sembra cruciale 
anche una forte impronta etica che il presidente ha cercato di trasmettere a tut-
ti i suoi immediati collaboratori. Per quanto riguarda l’attuazione di questi 
corsi, va sottolineato sia che l’adesione del personale straniero è libera, sia che 
essi si tengono durante l’orario lavorativo.  

La professoressa di italiano che gestisce i corsi fornisce una serie di indi-
cazioni che aiutano a capire l’impegno profuso, fin dall’inizio, in questo pro-
gramma: 
 
Il primo anno è partito proprio a livello di laboratorio, c’è stata una leggera difficoltà 
nel reperire materiale per effettuare le lezioni e quindi mi sono adoperata a cercare su 
internet o su testi di lingua del materiale per poter iniziare. Ti posso assicurare che 
alla fine del 2007 [nelle librerie] c’era veramente pochissimo materiale ed ero spiaz-
zatissima. Ci sono riandata a settembre del 2009, perché mi hanno chiesto il rinnovo 
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della collaborazione: impressionante [il cambiamento] in questi due anni, a livello 
scolastico c’è veramente tanto. 
 
Inoltre, si sottolinea un punto che conferma il forte commitment del vertice 
verso questo tipo di interventi: “alla prima lezione, come all’ultima, era pre-
sente il presidente di LU-VE, che ha presentato il corso ai frequentanti; ciò è 
stato motivo di grande interesse e soddisfazione da parte dei collaboratori” 
(professoressa di italiano). 

Se il primo anno dell’iniziativa (2008) si è rivelato in qualche modo di 
complessa conduzione, poiché – in un unico corso – erano presenti frequen-
tanti con diversi gradi di conoscenza della lingua italiana, nell’edizione suc-
cessiva del 2009 si è ovviato a tale problema attraverso un’ulteriore struttura-
zione del corso: 

 
Il secondo anno, con il responsabile delle risorse umane, abbiamo deciso di fare que-
sta cosa. Abbiamo fatto al martedì il corso base e al giovedì il corso avanzato. I colla-
boratori sono stati divisi, dopo aver effettuato un test di conoscenza della lingua ita-
liana composto dalla comprensione orale, dalla comprensione scritta, dalla produzione 
orale, dalla produzione scritta e dalla conoscenza della grammatica; ho fatto due pro-
grammi completamente diversi. Il martedì [lavoro] con tre persone, dove cerco di se-
guirli uno ad uno in un’aula dove viene fatto anche il corso di inglese per i commer-
ciali… E anche questo è motivo di orgoglio per loro, perché non sono relegati chissà 
dove, ma fondamentalmente frequentano un corso di lingua come anche altri collabo-
ratori italiani, senza alcuna differenza: mentre gli impiegati fanno il corso di inglese 
per perfezionare l’inglese, loro fanno il corso di italiano per perfezionare l’italiano. 
(…) Col corso base abbiamo portato avanti un bel lavoro, poi [io propongo] sempre 
qualcosa che riguarda l’attualità, qualsiasi cosa: le votazioni, il terremoto, un articolo 
di giornale o il riassunto di un film. (Professoressa di italiano) 
 
L’incontro culturale che si verifica anche durante queste situazioni non è pri-
vo di aspetti delicati, che si combinano con la complessità implicata dal pro-
cesso di apprendimento; talora, ad esempio, può affiorare il disagio di impara-
re da una donna, specie tra i frequentanti originari del mondo arabo: 
 
[Va capita] la difficoltà di un uomo che si mette ad imparare a scrivere, a maggior ra-
gione davanti a una donna. (…) Il primo anno avevo avuto un uomo pakistano che 
vedendomi non alzava mai lo sguardo, comunque, con una continua interazione, alla 
fine del corso alzava lo sguardo. (Professoressa di italiano) 
 
Il modo di porsi e la disposizione dei frequentanti e della professoressa durante 
le lezioni sono verosimilmente spiegabili con la maggiore o minore distanza 
culturale delle parti. In tal senso, minori sembrano essersi rivelate le difficoltà di 
approccio con il gruppo di dipendenti senegalesi, benché siano anch’essi di reli-
gione islamica:  
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Il Senegal è un conto, il mondo arabo è un altro. Faccio anche la volontaria e noto che 
ci sono proprio delle difficoltà culturali maggiori. Comunque, nel momento in cui uno 
lo sa, bene: venivo vestita adeguatamente mantenendo una distanza e nella compren-
sione della loro cultura evitavo di creare situazioni che potessero in qualche modo 
contrastare con la loro visione, comunque c’è sempre stato rispetto reciproco. Con i 
senegalesi è diverso, facciamo lezioni disposti a cerchio. (Professoressa di italiano) 
 
[Conta] molto anche da dove vengo io, dal Senegal, che è un paese a maggioranza 
musulmana, siamo il 90%: ci sono cristiani che vivono molto bene lì, perché anche il 
nostro primo presidente era cristiano, quindi per fortuna, anche dove sono nato, cre-
sciuto, ho sempre avuto i vicini di casa che sono cristiani, quindi andavamo insieme… 
Quindi io personalmente non ho problemi, invece ho visto gente che non riesce a con-
vivere perché magari non hanno avuto il contatto. (Dipendente senegalese) 
 
Nell’ambito di questa iniziativa di formazione dell’azienda, particolarmente 
curato è il corso avanzato, nel quale si accentua la tendenza ad attuare 
l’insegnamento della lingua anche attraverso la trattazione di fatti di attualità e 
della cultura italiana:  
 
È completamente diverso, innanzitutto c’è un livello di conoscenza non medio ma 
avanzato della lingua, non c’è una via di mezzo. L’anno scorso ho chiesto per il corso 
avanzato se potevano finanziarmi l’acquisto dei libri per i frequentanti e li abbiamo 
acquistati. Partendo dagli esercizi del testo, prendo sempre spunto per parlare 
dell’attualità e dell’Italia. Una delle prime cose che ho fatto è stata la cartina per capi-
re dove sono, che è fondamentale che loro sappiano dove stanno vivendo. Se c’è una 
data particolare, una festività italiana la dico sempre, gli dico che cos’è, cosa si fe-
steggia, cosa è successo nel passato, sia nel corso base che in quello avanzato. Una 
volta ho fatto l’articolo 4 della Costituzione italiana, che riconosce a tutti il diritto al 
lavoro e promuove le condizioni che rendono effettivo questo diritto, che comunque 
per loro è un diritto fondamentale. (Professoressa di italiano) 
 
Entrambi i corsi hanno dunque un’impronta laboratoriale mediante cui, oltre a 
sostenere il perfezionamento della lingua, si cerca di aiutare gli immigrati a 
comprendere la realtà socio-culturale che li circonda. Alla loro base figura 
pertanto anche la volontà di favorire l’integrazione, non solo sul lavoro, dei 
collaboratori e non sembra casuale che questi interventi abbiano ottenuto dei 
riscontri di risposta ampiamente positivi, come un elevato grado di motiva-
zione e partecipazione dei frequentanti e, viceversa, livelli molto bassi di as-
senza:  

 
Spesso mi riportano alcune frasi che hanno detto durante la giornata, poiché, essendo-
si accorti che ci sono degli errori, mi vengono a chiedere le correzioni. Io [nelle lezio-
ni] organizzo fino ad un certo punto, poi lascio un quarto d’ora per le domande e i 
chiarimenti, per commentare i fatti della settimana; ad esempio per due volte la mia 
ora di lezione era avvenuta dopo un incontro sindacale e quindi mi hanno sottoposto il 
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foglio della riunione, l’abbiamo letto insieme, abbiamo sottolineato le parole di cui 
non conoscevano il significato. (…) Si vede che c’è l’interesse di frequentare la lezio-
ne, a parte il caso di due ragazzi del corso base, che forse talvolta preferirebbero ri-
manere ai macchinari a lavorare perché comunque è difficile per un uomo mettersi in 
discussione. (Professoressa di italiano) 
 
L’ho trovato interessante perché comunque aiuta. Poi magari tante parole le usiamo 
ma sono difficili da scrivere, il francese aiuta a capire un po’ più velocemente degli 
altri, però dopo comunque è sempre diverso imparare [l’italiano] nel modo giusto so-
prattutto sei vuoi parlarlo correttamente. Con il corso ho migliorato il mio italiano. 
(Dipendente senegalese) 
 
Per entrambi i moduli viene rilasciato un diploma finale che attesta la fre-
quenza, consegnato in presenza del presidente di LU-VE. Si tratta in qualche 
modo di un attestato “spendibile” in quanto l’azienda e la responsabile dei 
corsi fanno da garanti dell’esperienza formativa, aldilà del fatto che non sia 
certificato da alcun ente esterno; d’altro canto, “quest’anno ho già proposto di 
portare due persone a fare la certificazione della competenza della lingua italia-
na, in cui in un giorno fanno una serie di prove che, se superate, portano al rila-
scio di un attestato riconosciuto” (professoressa di italiano).  

Un altro progetto attivo in LU-VE come buona pratica di gestione delle ri-
sorse umane che denota un particolare attaccamento dell’azienda nei confronti 
del suo personale, e che soprattutto si pone in maniera inclusiva verso gli stes-
si dipendenti di nazionalità straniera, riguarda l’istituzione delle borse di stu-
dio “Ermanno e Chiara Liberali”1 riservate ai figli dei collaboratori. Tale ini-
ziativa, che costituisce a pieno titolo un esempio di ciò che oggi viene chiama-
to “welfare aziendale”, non fa parte del già citato programma “Verso 
l’eccellenza” ma ha radici più lontane: 
 
La motivazione che ha spinto LU-VE a istituire queste borse di studio è figlia 
dell’esperienza personale del presidente, il quale è un tipico caso di imprenditore che 
veramente si è fatto da sé, quindi alle spalle aveva una famiglia normalissima. Nel suo 
percorso professionale ha lavorato in una società dove era istituita una borsa di studio; 
lui ha potuto perfezionare i propri studi grazie a questa borsa di studio e quindi, come 
sorta di ringraziamento, ha pensato bene, una volta imprenditore, di portare questa 
esperienza anche nella propria azienda. Come il progetto “Verso l’eccellenza” è frutto 
di una scelta imprenditoriale volta a questa attenzione nei confronti dei propri colla-
boratori: [questa attenzione] lui l’ha sempre avuta, ce l’ha tutt’ora ed è praticamente 
un po’ il suo tratto distintivo, e forse anche per questo l’azienda è riuscita ad avere 
ottimi risultati. (Resp. produzione) 
 
Per quanto riguarda le modalità per concorrere alle borse di studio, il mecca-
nismo è molto semplice. Viene istituito un bando, in seguito al quale la do-
 
1 Questa intestazione si riferisce ai genitori del presidente Iginio Liberali. 
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manda deve essere presentata entro il 15 di ottobre e la commissione giudica-
trice stabilisce la graduatoria entro il 15 di novembre, anche se molto spesso 
le scadenze non sono perentorie. Rispetto ai requisiti formali di ammissione, 
occorre essere figli di un dipendente senza preclusioni relative alla qualifica di 
quest’ultimo (può partecipare anche il figlio di un dirigente) e frequentare la 
scuola superiore o l’università: nel primo caso, è necessario avere conseguito la 
media del 7; nel secondo caso è necessario avere una media di votazione negli 
esami di almeno 25/30 e avere superato almeno 4/5 degli esami previsti 
nell’anno accademico precedente o, per studenti appena transitati all’università, 
avere conseguito la maturità con un punteggio di almeno 80/100. Gli importi 
della borsa di studio risultano consistenti: 1.500 euro per gli studenti delle su-
periori e 3.000 euro per gli studenti universitari; d’altro canto, lo scopo è quel-
lo di premiare tangibilmente “chi ha avuto un comportamento meritorio 
nell’ambito scolastico nell’anno precedente, e quindi di aiutare le famiglie a 
sostenere le spese dell’educazione dei figli” (resp. risorse umane). La docu-
mentazione da presentare è relativamente esigua: l’attestazione di regolare 
iscrizione all’anno scolastico o accademico; la certificazione degli esami so-
stenuti (per l’università) o la pagella (scuola superiore) relative all’anno pre-
cedente; un’autocertificazione del genitore (se il figlio è minorenne) o dello 
stesso ragazzo in cui si dichiara che lo studente interessato non è titolare di 
un’altra borsa di studio. Successivamente l’ufficio delle risorse umane racco-
glie le domande e viene convocata la Commissione giudicatrice, composta dal 
presidente, il direttore generale, il responsabile delle risorse umane, un colla-
boratore esterno di LU-VE, un docente del Politecnico di Milano – che pre-
siede la commissione – nonché due membri delle RSU: “questo comunque 
perché l’azienda, all’interno di questo clima partecipativo, ha voluto che le 
RSU fossero presenti” (resp. risorse umane). Si stila infine la graduatoria con 
la proclamazione dei vincitori, tenendo eventualmente conto, a parità di meri-
to, della situazione reddituale della famiglia:  
 
La graduatoria viene affissa nelle bacheche aziendali per mettere a conoscenza i lavo-
ratori. La premiazione avviene solitamente durante il pranzo di Natale, che per questa 
società è un evento sempre molto importante, dove c’è sempre un’altissima partecipa-
zione dei collaboratori. A questo pranzo vengono invitati anche i figli che sono risul-
tati vincitori della borsa di studio, che vengono premiati dal presidente. (Resp. risorse 
umane) 
 
È da sottolineare il fatto che, quantunque in teoria l’iniziativa preveda 7 borse di 
studio (4 per gli studenti delle scuole medie superiori e 3 per gli studenti univer-
sitari), in realtà questo limite è sempre stato superato, a riprova dell’attenzione 
verso i collaboratori e le loro famiglie: 
 
È un atto di liberalità: negli anni dove c’erano disponibilità maggiori, o comunque 
dove si andava bene, si cercava sempre di, non dico erogarle a tutti, ma praticamente 
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a quasi tutti. Addirittura nel 2008, alla luce della situazione economica non certamen-
te felice, perché già si intuivano i primi vagiti della crisi che poi ha attraversato anche 
LU-VE nel corso del 2009, l’azienda ha premiato 13 candidati, praticamente la quasi 
totalità di coloro che avevano aderito al bando. Questo perché la presidenza ha voluto 
dare un forte segnale di vicinanza alle famiglie dei propri lavoratori in un momento 
difficile dal punto di vita economico. (Resp. risorse umane) 
 
Qui è soprattutto da rimarcare come, nel contesto di tale iniziativa, sia succes-
so che anche i figli dei dipendenti immigrati abbiano potuto beneficiare di 
questa opportunità; il riferimento è in modo particolare ai figli di collaboratori 
filippini premiati l’anno precedente al nostro studio, ma si può ritenere che – 
data la giovane età di buona parte degli stranieri impiegati in LU-VE – si tratti 
di una situazione destinata a ripetersi con maggiore frequenza negli anni futu-
ri. E anche questo può essere interpretato come un segno del modo in cui LU-
VE ha colto la sfida posta dalle trasformazioni in atto, ponendosi in maniera 
propositiva nei confronti della crescente multiculturalità presente nella società 
italiana, e conseguentemente nella sua forza lavoro, e in definitiva avvantag-
giandosi della propria capacità di creare un ambiente di lavoro “inclusivo” e 
quindi maggiormente integrato. 
 
Passando rapidamente a considerare gli impatti di questa attenzione 
dell’impresa nei confronti della presenza straniera al proprio interno, occorre 
innanzitutto rilevare che LU-VE, attraverso le politiche di gestione del proprio 
personale immigrato (e il riferimento è in particolare alle sue pratiche forma-
tive ad hoc), sembra avere ottenuto un miglioramento del clima organizzativo 
e una maggiore fidelizzazione di questi dipendenti; come emerge dalle inter-
viste, la maggioranza di tale popolazione del personale si sente valorizzata e 
realmente considerata come componente importante della vita e della crescita 
aziendali. 

L’altro aspetto meritevole di considerazione concerne i vantaggi che hanno 
ottenuto i dipendenti di origine straniera. L’apprendimento della lingua del 
paese ospitante ha loro consentito un miglioramento della comprensione della 
realtà in cui essi sono immersi sia sul luogo di lavoro che – in maniera altret-
tanto cruciale – all’esterno. La possibilità di comunicare e interagire più effi-
cacemente sia con i dipendenti di origine italiana che più in generale con la 
popolazione del paese ospitante – nonché di confrontarsi con i tratti storici, 
culturali, di attualità di quest’ultimo – non può che avere delle ricadute positi-
ve, facilitando “nel suo piccolo” il processo di integrazione multiculturale a 
cominciare dalla messa in discussione e dal ripensamento di una serie di ste-
reotipi e pregiudizi a cui queste persone sono spesso soggette. Di conseguen-
za, nelle pratiche di LU-VE orientate alla diversità etnico-nazionale della pro-
pria forza lavoro si possono in definitiva riconoscere dei vantaggi, più o meno 
diretti è più o meno immediati, non sono solo per l’organizzazione e i destina-
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tari di tali attenzioni, ma anche per il contesto sociale, in primis locale, nel suo 
complesso. 
 
 
4.4 Prospettive e conclusioni 
 
In LU-VE, l’implementazione di pratiche orientate alla diversità culturale dei 
dipendenti è derivata principalmente da esigenze sviluppatesi all’interno 
dell’organizzazione. Benché su questo versante non sia stata progettata e at-
tuata una formale politica ispirata a determinati modelli manageriali (tanto è 
vero che la denominazione “diversity management” non viene impiegata), ma 
si sia agito – per riprendere un’espressione spesso utilizzata – con la logica 
del “buon senso”, l’attenzione nei confronti dei propri dipendenti e il tentativo 
di soddisfare le loro esigenze hanno ottenuto risultati significativi rispetto allo 
stesso trattamento dei collaboratori di origine straniera. 

Ciò detto, è possibile riscontrare alcuni punti di contatto tra quanto messo 
in evidenza dagli studi sul ruolo della diversità culturale in azienda e 
l’evoluzione recente di questa impresa. Innanzitutto, il fenomeno migratorio 
che attualmente interessa l’Italia, con il conseguente incremento di persone 
provenienti da altri paesi nella popolazione e nella forza lavoro, ha diretta-
mente riguardato anche LU-VE, dove l’assunzione di personale non italiano è 
aumentata negli ultimi dieci-quindici anni. L’azienda ha sempre manifestato 
una particolare apertura nei confronti dei propri dipendenti, e, nel momento in 
cui si è verificato un incremento del personale immigrato, ha avvertito la ne-
cessità di interventi per valorizzare il loro lavoro e la loro presenza all’interno 
dell’organizzazione. Pertanto, ed è questo il secondo elemento globalmente 
interessante, da parte del vertice si è proceduto ad un’analisi di quali fossero 
le principali aree di intervento attraverso cui cercare di includere al meglio 
questa nuova, tangibile componente aziendale. La prima e principale difficoltà 
riscontrata è stata la limitata conoscenza della lingua italiana da parte di una 
quota considerevole di lavoratori stranieri. Perciò il management d’impresa ha 
deciso di avviare, accanto ai corsi di formazione (sulla sicurezza, sulle man-
sioni, ecc.) riservati regolarmente ai dipendenti (neoassunti e non), una artico-
lata iniziativa per l’insegnamento della lingua italiana ai collaboratori stranie-
ri. Questo intervento, come ampiamente documentato, sembra avere prodotto, 
con la sua distintiva impostazione a “largo raggio”, esiti molto positivi tanto 
per l’organizzazione quanto per i partecipanti; effetti che, per gli stranieri 
coinvolti, arrivano a toccare la qualità della loro vita personale e relazionale 
anche al di fuori della sfera strettamente lavorativa. L’atteggiamento di “cura” 
dell’azienda verso le proprie persone appare testimoniato anche dal program-
ma di borse di studio per i figli dei dipendenti; un’iniziativa che già coinvolge 
– e in futuro potrebbe farlo in modo ancora più accentuato – il personale im-
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migrato, fornendo un contributo non indifferente a un ambito cruciale di vita 
familiare come l’istruzione dei figli. 

Peraltro, il fatto che entrambe queste linee di intervento – formazione “de-
dicata” e borse di studio – siano state fortemente volute dal presidente di LU-
VE testimonia il ruolo fondamentale, nell’attuazione di politiche del personale 
di valore anche in un’ottica di diversity management, del vertice d’impresa: di 
fatto, in tutti questi casi, il commitment e l’interessamento diretti della presi-
denza, e, a cascata, del top management, è stato notevole e continua a manife-
starsi. Su questo piano, a parte la naturale considerazione dei benefici che una 
simile politica di apertura tende ad apportare alla prestazione organizzativa 
sotto il profilo della motivazione delle risorse umane e della possibilità di di-
sporre di un buon clima organizzativo, sembra indiscutibile l’influenza di un 
impegno di natura etica e di un “senso di responsabilità” verso le persone 
dell’organizzazione, le loro esigenze individuali e il loro benessere. 

Naturalmente, il mantenimento di queste condizione rappresenta un pro-
cesso continuo che deve fare i conti con le difficoltà di tutti i giorni. In realtà, 
non sembrano sussistere particolari problemi tra la dirigenza e il personale 
straniero; le uniche, piccole incomprensioni che si sono verificate riguardano 
l’utilizzo delle ferie da parte del personale straniero, alle cui richieste 
l’azienda ha comunque sempre cercato, nel limite del possibile, di andare in-
contro. Dalle interviste emerge invece che l’aumento del personale immigrato 
può avere creato, specie all’inizio, qualche incomprensione col personale ita-
liano; questo, benché non si sia mai tradotto in episodi di discriminazione 
esplicita, spinge a ritenere che qualche dipendente autoctono possa avere, o 
avere vissuto, delle difficoltà personali nell’interazione con la diversità. 

Anche alla luce di ciò, in prospettiva futura, l’azienda potrebbe adoperarsi 
per organizzare una serie di incontri rivolti a tutto il personale nei quali foca-
lizzare la questione del contatto e del confronto con la diversità culturale e 
migliorare la conoscenza reciproca del background culturale delle nazionalità 
ed etnie presenti in azienda. Tenendo conto del fatto che non si sta comunque 
alludendo a problemi in grado di avere ripercussioni a livello aziendale, 
un’iniziativa del genere non sarebbe necessaria rispetto alla gestione organiz-
zativa, ma al limite utile per migliorare ulteriormente il clima aziendale; e in 
definitiva, se l’impresa se ne facesse carico, si tratterebbe di un impegno basa-
to a sua volta su motivazioni soprattutto etiche. 

In ultima analisi, sulla scorta dell’osservazione sul campo, si può ritenere 
che in LU-VE il tentativo di creare un ambiente inclusivo, raggiungendo un 
delicato equilibrio tra equità e riconoscimento della diversità nella gestione 
della compresenza tra varie culture, abbia complessivamente avuto successo. 
Di certo, quello che si riscontra è una “genuina” apertura alle implicazioni 
concrete – problemi e opportunità – della diversità cross-culture ed è presu-
mibile che, anche per le tendenze di contesto, questo orientamento non possa 
che rafforzarsi nel prossimo futuro.  
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5. Eos Società Cooperativa* 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.1 Profilo dell’organizzazione 
 
La società cooperativa Eos (la dea dell’aurora, nella mitologia greca) ha sede 
a Pocapaglia, comune di 3.020 abitanti della provincia di Cuneo, e aderisce 
all’Unione Industriali della Provincia di Cuneo, all’Associazione Generale 
Cooperative Italiane e alla Compagnia delle Opere. Essa venne fondata nel 
1996 da Stefano Scavino, oggi direttore generale e allora non ancora quaran-
tenne, che, interpretando il cambiamento del mercato e anticipandone le esi-
genze, decise di avviare una cooperativa che avesse come core business quel-
lo di svolgere lavoro e servizi per le imprese.  

Inizialmente, le attività erano in prevalenza di facchinaggio e di produzio-
ne di motori elettrici, ma, con il passare del tempo e il consolidarsi della realtà 
imprenditoriale, Eos cominciò ad abbracciare altre tipologie di servizi, cer-
cando sempre di essere competitiva e flessibile per rispondere alle esigenze 
del territorio. Proprio la capacità di riconvertirsi, plasmarsi e assumere altre 
forme sembra avere dato linfa vitale all’organizzazione nel corso della sua evo-
luzione: 
 
Se noi avessimo fatto solo motori elettrici avremmo chiuso da dieci anni, la proattività 
è stata la vera chiave del nostro successo. (…) Il concetto che sta alla base è proprio 
questo: se hai una testa e due mani, metodi, strumenti e organizzazioni poi si adattano. 
(Direttore generale) 

 
Tale affermazione sottolinea l’importanza di avere non solo risorse, energie e 
idee, ma anche di un’organizzazione societaria adeguata, dotata di strumenti 
come lo statuto e un regolamento interno e, in generale, che diano linee guida 
e indicazioni entro cui muoversi per crescere nel territorio.  

Il direttore generale condivide le principali mansioni manageriali con altri 
due responsabili di direzione, Sergio Bergesio e Maria Teresa Lopreaito. Il 

 
* Questo caso studio è stato condotto da Marta Mascheroni, che è anche l’autrice del presente 
capitolo. 
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primo, oltre a occuparsi dell’amministrazione, è capocantiere nella Roto Alba 
Srl, realtà produttiva che si occupa di stampa, confezionamento e distribuzio-
ne di settimanali e riviste in genere. In questa sede produttiva, il personale Eos 
è impiegato nell’impaginazione, nella rilegatura e nella incellophanatura di 
diversi settimanali, tra cui la nota testata “Famiglia Cristiana”. La produzione 
è a ciclo continuo e la diffusione dei settimanali segue ritmi e tempistiche 
molto rigidi, tanto che il lavoro si concentra nei primissimi giorni della setti-
mana e prosegue finché tutte le 600mila copie non sono state evase. Questa 
particolare esigenza produttiva ha spinto Eos a organizzare le proprie risorse 
principalmente in due squadre, ciascuna delle quali, prima di avere il cambio, 
lavora continuativamente per dodici ore. La figura femminile che costituisce il 
secondo collaboratore del direttore generale nell’amministrazione si occupa 
della gestione operativa e finanziaria di negozi. La sua storia e quella di Eos si 
incontrano e si intrecciano fin dall’inizio; Eos la vede crescere e, al suo inter-
no, diventare sempre più protagonista: 
 
Nel 1996 ho iniziato come operaia metalmeccanica, facevamo produzione di motori 
elettrici per una grossa ditta, ero addetta alla cucitrice. Nel 1997 sono diventata capo-
turno, nel 1999 responsabile di reparto e nel 2000 sono passata in ufficio, e da qui 
praticamente ho passato tutti gli uffici: nel 2000 per il caricamento dati produzione 
nell’ufficio produzione e qualità, poi nel 2001 bollettazione, contabilità e magazzino, 
poi ufficio del personale, e ho imparato a fare tutto. Poi, mano a mano che passavano 
gli anni, le attività si sono diversificate, perché il mercato ha portato a dover diversifi-
care le attività, e quindi ho iniziato ad occuparmi di altro: Mondovì e poi anche dei 
negozi. (Resp. di direzione) 
 
Questo intervento consente di precisare che Eos, oltre che per conto di Roto 
Alba, è impegnata anche nella gestione di alcuni punti vendita della società 
Fratelli Campagnolo; per quest’ultima, sino al 2009, è stata responsabile 
dell’unità produttiva di Mondovì, dove si lavorava all’interno di un pastificio 
con la gestione del confezionamento e del magazzino per la Barilla e altre 
marche. 

La parte superiore dell’organigramma organizzativo prevede altre tre figu-
re femminili, incaricate rispettivamente della gestione del personale (in tutti i 
suoi aspetti, da quelli retributivi alla selezione e allo sviluppo), della contabilità 
e dell’area relativa agli acquisti e alle vendite. A completare il quadro, troviamo 
i responsabili dei vari cantieri e in più, per la realtà di Roto Alba, due capiturno 
stranieri, l’uno di origine albanese e l’altro proveniente dal Marocco.  

I molteplici servizi di cui si occupa Eos sono suddivisibili in tre aree: quel-
li realizzati in sede, quelli compiuti presso le aziende e quelli eseguiti per e 
con le aziende. 

I servizi svolti in sede, nello stabilimento di 6.000mq di Pocapaglia, ri-
guardano il deposito merci, il confezionamento e l’assemblaggio di prodotti 
diversi, il confezionamento e ri-confezionamento di prodotti alimentari e ser-
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vizi per l’editoria (incellophanatura, postalizzazione, piego di libri ecc.). Di 
particolare rilievo è l’attività di servizi per l’editoria che, per volumi e quanti-
tà di lavoro, impegna gran parte della lavorazione nello stabilimento. I com-
mittenti principali sono i gruppi editoriali San Paolo e Gribaudo; l’uno, come 
noto, svolge un’attività informativa e culturale che si ispira al grande aposto-
lo, primo vero “propagandista” del messaggio di Cristo; l’altra società è una 
delle case più prestigiose nell’ambito dell’editoria manualistica e per ragazzi. 
La manodopera impiegata in questo settore è principalmente femminile ed è 
composta anche da cinque ragazze straniere: una nigeriana, una albanese, una 
brasiliana, una cubana e una romena. Nelle parole dell’operaia romena: 

 
i lavori di cui ci occupiamo qui sono molto semplici, come dividere i libri – di cucina, 
di santi, della storia – (…) questo per conto della San Paolo, poi passiamo alla Gri-
baudo e quindi ci occupiamo della pulitura, dell’eliminazione della sovraccoperta 
dell’incellophanatura. 

 
I servizi presso le aziende riguardano la movimentazione interna ai reparti, il 
carico/scarico di automezzi e container, la gestione completa del magazzino, 
compresa l’evasione degli ordini di spedizione, e servizi di facchinaggio, fon-
do linea, selezione-cernita e conteggio. 

I servizi per e con le aziende, infine, sono dati dalla gestione in completa 
autonomia di reparti aziendali non core business, la gestione di call-center per 
televendita e/o customer care, la gestione di punti vendita di abbigliamento e 
attività commerciali in genere. Quest’ultimo, peraltro, rappresenta il settore in 
cui minima è la presenza di personale straniero; nei negozi, e nei punti vendita 
in genere, l’unica dipendente straniera, assunta come commessa, è una ragaz-
za cubana. Tale scelta risponde a una strategia di vendita e alla convinzione 
dello staff direzionale che una scelta diversa metterebbe in difficoltà sia la 
clientela che, di conseguenza, il personale di Eos. La motivazione è da ricer-
care nel fatto che sono ancora molti i pregiudizi nei confronti degli stranieri e 
che, con rare eccezioni, generalmente la clientela predilige nell’acquisto inter-
locutori in cui possano identificarsi e che sentono vicini per gusti e aspetto. 

La mission aziendale di Eos è di proporsi come partner qualificato per 
quelle aziende che intendono flessibilizzare, attraverso l’outsourcing, i costi 
fissi di lavorazioni e servizi i quali, se gestiti in proprio, possono creare inges-
sature finanziarie di particolare rilievo. Nello specifico, Eos si è specializzata 
in servizi di logistica integrata (che comprendono la gestione completa di ma-
gazzini con evasione di ordini e spedizione), di assemblaggio e confeziona-
mento di qualsiasi tipologia di prodotto ed eventualmente di spedizione dello 
stesso. In tale quadro, la gestione organizzata e precisa delle lavorazioni e dei 
servizi per i clienti, effettuata a costi equi, sembra costituire uno dei maggiori 
punti di forza dell’impresa.  

Come anticipato, la principale sfida per l’organizzazione è quella di essere 
pronta a cogliere le esigenze del territorio in un continuo scambio e dialogo. 
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Eos, definendosi come partner aziendale che sa risolvere i principali “crucci” 
delle imprese, vede nell’outsourcing la risposta alle difficoltà organizzative 
più comuni in quanto si fa carico degli aspetti che appesantiscono le imprese, 
primariamente riguardanti lavorazioni e servizi che, pur funzionali all’attività 
aziendale, non rientrano nel core business ma rappresentano un costo nella 
misura in cui assorbono risorse ed energie che potrebbero essere dirottate sul-
la produzione. L’esternalizzazione di tali attività, specie i servizi che sono tra-
sversali e comuni a tutte le aziende (come il magazzino), genera efficienza, 
eliminando problematiche e costi interni relativi al personale, e dinamismo. 
Attraverso le proprie attività di studio delle aziende partner, e quindi previa 
approfondita analisi della loro situazione e delle loro necessità evidenti o la-
tenti, Eos è in grado di proporre soluzioni di outsourcing ritagliate su misura, 
normativamente corrette ed economicamente convenienti. 

A parte i tre principali partner già citati (la Periodici San Paolo Srl, la Roto 
Alba Srl e le Edizioni Gribaudo Srl), Eos offre i suoi servizi anche a un ampio 
insieme di altri clienti quali: 
– GiordanoVini Spa, azienda vinicola che opera nel settore da oltre cento an-

ni, conosciuta e apprezzata anche a livello internazionale; 
– Fontanafredda Srl, prestigiosa azienda di produzione di vino situata proprio 

nel cuore delle Langhe e fortemente radicata nel territorio; 
– Dulcioliva Srl, un’azienda storica fondata in Piemonte nel 1924 dai Fratelli 

Luigi e Cesare Oliva; 
– Pastificio Monte Regale SpA, produttore di pasta a marchio privato che 

esporta in 65 paesi;  
– Silf SpA, società di leasing e finanziamenti operante nel territorio di Cuneo; 
– Domotecnica SpA, prima rete nazionale in franchising per aziende di instal-

lazione termoidraulica; 
– Comete Srl, società di servizi, nata a Cuneo nel 2004, la cui operatività 

spazia in diversi campi all’interno della galassia della comunicazione e del-
la telefonia; 

– Arco Spedizioni SpA, uno dei principali corrieri collettamistici italiani, che 
nell’ultimo decennio ha integrato la propria esperienza nel trasporto con la 
specializzazione nel settore della logistica, delle merci pericolose e del tra-
sporto internazionale; 

– Ads Ferraris Sas, realtà locale che opera nella distribuzione di giornali, libri 
e riviste. 

 
Passando alla demografia organizzativa di Eos, occorre innanzitutto conside-
rare che nelle zone delle Langhe di Bra e Alba, aree a bassa disoccupazione, 
la presenza di Eos risulta importante sia per il numero di persone che essa im-
piega, sia per il suo radicamento nel territorio. Tale situazione ha quindi quasi 
naturalmente favorito l’impiego di manodopera immigrata e l’assunzione di 
personale con un diverso background culturale. 
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Attualmente l’azienda conta 125 dipendenti, di cui 83 di nazionalità non 
italiana. Non è però sempre stato così. Il primo straniero ad essere assunto è 
stato un uomo albanese, entrato in Eos nel settembre 1996 e inseritosi 
all’epoca in un organico organizzativo composto ormai da cento italiani. La 
situazione è rimasta invariata finché l’azienda non si è espansa, e con la cen-
totrentesima assunzione fa il suo ingresso la seconda persona straniera, di ori-
gine marocchina. Tutto ciò per far notare come inizialmente l’assunzione di 
personale non italiano, nonostante la bassa disoccupazione nel territorio, fosse 
qualcosa di insolito. Tuttavia, in concomitanza con il rapido intensificarsi dei 
flussi migratori che hanno reso sempre più il nostro paese una terra di immi-
grazione, in un arco temporale di soli 10 anni anche in Eos si sono registrate 
profonde trasformazioni nella composizione della forza lavoro, tanto che già 
nel 2006 più del 70% dei dipendenti era di origine straniera.  

Oggi, l’organico organizzativo risulta composto da 125 persone, di cui ben 
83 di origine straniera. Sul totale, gli addetti italiani sono 42, di cui 23 donne 
e 19 uomini. La maggior parte delle donne è addetta a lavori di ufficio, mentre 
gli uomini sono maggiormente impiegati nelle lavorazioni pesanti e di magaz-
zino. Oltre alla componente italiana, anche il numero di marocchini è signifi-
cativo, rappresentando il 36% del totale dei lavoratori. Data quest’alta percen-
tuale, si è venuta a creare l’esigenza di un mediatore culturale che faciliti i 
rapporti e gli scambi interculturali tra i due gruppi più rappresentativi; ciò, pe-
raltro, non esclude che, con il tempo e con la crescita dell’organizzazione, si fa-
rà prossimamente spazio a figure di mediatori rispetto anche ad altri gruppi na-
zionali e culture. A parte la compagine marocchina, occorre sottolineare an-
che la presenza di lavoratori romeni e nigeriani, pari rispettivamente all’11% 
e al 13% del totale dei dipendenti. 

La tipologia contrattuale prevalente è quella prevista dal CCNL delle coo-
perative per i soci-lavoratori con rapporto di lavoro subordinato. In tale corni-
ce, il socio può prestare il proprio lavoro alla cooperativa in forma subordina-
ta o autonoma (o anche in altra forma, come i rapporti di collaborazione coor-
dinata non occasionale). Le regole relative al lavoro dei soci vengono definite 
da un regolamento che la cooperativa ha l’obbligo di redigere e di depositare 
presso la Direzione Provinciale del Lavoro territorialmente competente. A tale 
proposito, nel regolamento interno si legge che: 
 
Ai soci con i quali è instaurato un rapporto di lavoro subordinato, è garantito un trat-
tamento economico complessivo non inferiore ai minimi previsti dal CCNL di riferi-
mento. In caso di impiego del socio in più settori di attività, sarà fatto riferimento al 
CCNL relativo all’attività prevalente al momento dell’avvio del lavoro. (…) 
L’interruzione del contratto di lavoro subordinato, parasubordinato o autonomo è cau-
sa di esclusione da socio e l’esclusione da socio è causa di interruzione del rapporto di 
lavoro.1 

 
1 Tratto dal regolamento interno della società, redatto in conformità alla legge n. 142/2001 (p. 3). 
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Tutte le persone operanti in Eos sono soci della cooperativa e lo diventano 
aderendo al regolamento, versando una quota minima di 25 euro e partecipan-
do alle assemblee dei soci che hanno luogo almeno una volta all’anno. Passato 
il periodo di prova (30 giorni previsti dal contratto), quasi tutte le assunzioni 
divengono a tempo indeterminato. La retribuzione è in rapporto alla quantità e 
alla qualità del lavoro conferito, nonché in funzione degli obiettivi di produ-
zione previsti. La cooperativa provvede all’acquisizione del lavoro e alla rela-
tiva distribuzione a ogni socio in base alle mansioni assegnate, alla professio-
nalità posseduta e alla responsabilità acquisita; inoltre si impegna a offrire il 
massimo di lavoro possibile per i soci. A tutela dei lavoratori, è stato istituito 
un fondo di garanzia ed è prevista la possibilità di ricevere annualmente un 
ristorno in relazione alla produttività aziendale. 

Se da un lato questa tipologia contrattuale presenta alcuni innegabili svan-
taggi per i lavoratori, dall’altro, in periodi di crisi e instabilità economica, 
permette di redistribuire il lavoro su più persone e limitare cosi i licenziamen-
ti. Fino ad oggi, tuttavia, grazie a una gestione attenta delle risorse e a politi-
che di riqualificazione, si è riusciti a mantenere più o meno stabili i livelli oc-
cupazionali. 

Le mansioni operative dei soci sono le più diverse, tutte però abbastanza 
semplici e di facile esecuzione. D’altro canto, l’assegnazione di ruoli di coor-
dinamento e di responsabilità ai soci, e anche a persone straniere, si è rivelata 
una scelta basilare per la diffusione nell’organizzazione di pratiche di diversi-
ty management. In tal senso, dall’intervista col direttore generale emerge chia-
ramente come importante, se non cruciale, sia il coinvolgimento dei quadri 
intermedi per la buona riuscita delle strategie del vertice e degli obiettivi di 
integrazione enunciati e proposti nello statuto sociale come nel regolamento. 

La sindacalizzazione è quasi inesistente, anche se è interessante notare 
come alcuni lavoratori si siano iscritti al sindacato soprattutto perché incorag-
giati dalla stessa direzione. 

 
 
5.2 Clima culturale dell’organizzazione e gestione delle risorse umane 
 
I valori etici e culturali centrali nella vita dell’organizzazione riguardano prin-
cipalmente la valorizzazione delle risorse umane presenti, la loro crescita e il 
loro sviluppo. Tenendo presente che la maggior parte delle persone che for-
mano questa realtà è di origine immigrata, si può così già intuire il ruolo im-
portante che in Eos ricopre lo sforzo verso il riconoscimento della diversità e 
una sempre più completa integrazione delle differenze. A tale proposito, e per 
fare in modo che tale “sentire” diventi collettivo, Eos si è dotata di diversi 
strumenti che paiono riuscire effettivamente a creare un clima di serenità qua-
si atipico. Forse, il semplice “segreto” di questa condizione risiede nel tentati-
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vo di cercare di rendere partecipi tutti e di avere con ciascuno, per quanto pos-
sibile, un rapporto personale: 
 
Il nostro lavoro, al di là di portare a termine quello per cui ci siamo impegnati, è quel-
lo di mantenere un dialogo con tutti, dialogo che ti impegna dal punto di vista psico-
logico e che impiega un sacco di energie. È difficile poi andare a recuperare un rap-
porto, basta una parola magari messa male che poi… Quindi la nostra abilità è quella 
di riuscire a intervenire se serve e quando serve, però in maniera molto soft. Poi, par-
lando, confrontandosi e con un po’ di tempo ci si riesce. (Resp. di direzione) 
  
I medesimi elementi emergono dal confronto con quasi tutte le altre persone in-
tervistate, provenienti da incarichi e posizioni anche molto differenti. Questo 
appare indice di un alto grado di condivisione interna e di una capacità relati-
vamente generalizzata di saper cogliere le linee guida aziendali. Si potrebbe an-
che dire che, in questo contesto organizzativo, quasi tutti concordano sul fatto di 
sentirsi accettati e valorizzati; addirittura alcuni testimoni affermano di sentirsi 
come “coccolati” in Eos. Il clima è amichevole, molto informale, ma questo 
non incide negativamente sulla produzione e, anzi, sembra generare un ambien-
te favorevole a far sì che le persone siano stimolate a dare il meglio.  

Le situazioni personali, talora anche molto difficili, riescono a essere supe-
rate grazie a un coinvolgimento nel lavoro che va aldilà del ruolo formale ri-
coperto. Emblematica è la seguente esperienza: 
 
Sai, il lavoro poi mi serve un po’ da sfogo. Beh, non riesci veramente a dimenticare, 
ma almeno qui c’è un po’ di allegria. Sul lavoro lì è diverso e ci sono delle persone 
che possono aiutarti con i tuoi problemi, e così le 8 ore passano e piano piano anche i 
problemi. (Operaia romena) 

 
Che per Eos l’integrazione costituisca un valore fondamentale traspare anche 
dalle parole di un’altra operaia straniera, una delle pochissime donne che la-
vora nello stabilimento di Roto Alba, dove la lavorazione è pesante e i turni 
notturni non agevoli. Intervistata al termine del suo turno di 12 ore, alla do-
manda relativa all’ipotesi di un lavoro più leggero e con orari più “normali”, 
questa è la sua risposta: “beh sì, forse lo preferirei e io avrei anche trovato un 
altro lavoro, ma mi piace il mio, mi piace questo e non lo cambio!”. Appro-
fondendo, si coglie che il motivo di ciò è nel sentirsi gratificata per il lavoro 
svolto, il sentirsi responsabilizzata e l’avvertire che hanno affidato a lei il ruo-
lo di capomacchina perché effettivamente meritevole; una questione, cioè, di 
professionalità riconosciuta e valorizzata. 

I codici e le regole di comportamento interni all’impresa sono generalmen-
te conosciuti: non tutti sanno definire le norme nel dettaglio, ma queste tendo-
no a essere messe in pratica e fatte rispettare. L’equilibrio e la trasparenza ne-
gli interventi e l’orientamento a non fare alcun tipo di preferenza sono tra gli 
aspetti di cui Eos va maggiormente orgogliosa. Oltre a far rispettare le regole 
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più semplici – relative, per esempio, all’uso della divisa, agli orari, all’utilizzo 
dell’italiano nei luoghi di lavoro – si è riusciti a diffondere anche il rispetto 
dei colleghi, il riconoscimento dei ruoli e il rispetto della diversità. A tale pro-
posito, una conclusione di “buon senso” da parte del direttore generale è che 
in fondo “il rispetto della diversità elimina la diversità”. 

Particolarmente significativo appare il modo in cui Eos riesce a far pene-
trare e far conoscere quelli che sono i valori dell’azienda. Ciò si verifica non 
tanto e comunque non solo mediante strumenti cartacei, ma perlopiù attraver-
so le persone, specie tramite le azioni di chi ricopre ruoli centrali e di coordi-
namento; quindi, un “parlare attraverso i fatti” (e non viceversa), con la capa-
cità, da parte di chi ha responsabilità, di far emergere dalla pratica le proprie 
convinzioni e le proprie idee. Un esempio assai pertinente riguarda il fratello 
di uno dei due capiturno stranieri che, avendo assunto comportamenti scorretti 
nei confronti dei colleghi e sentendosi autorizzato a una condotta poco profes-
sionale dati i propri legami di parentela, dopo diversi richiami è stato licenzia-
to. Questo episodio, delicato sotto vari aspetti, si è rivelato importante sia per 
la crescita professionale e umana dei due fratelli, sia per l’impresa, che da es-
so ha ottenuto maggiore credibilità e coesione interne. Ma è anche un episodio 
che più in generale rivela una certa capacità di bilanciare ascolto ed equità nel 
tentativo di mantenere un buon clima di relazioni sul lavoro e di evitare in-
comprensioni e conflitti pericolosi per l’armonia del gruppo: 
 
Non è facile né da fare né da spiegare [questo sforzo]. Devi cercare di dargli quello 
che vogliono, o per lo meno quello che gli spetta. Dargli una mano quando puoi e poi 
essere rigido nel farti rispettare e far rispettare le regole quando devi. È importante 
fare bene da tramite tra loro e i capi, cercando di andare incontro a tutti e due. (Capo-
turno albanese) 

 
Questo costante desiderio di conciliazione, di ricercare l’equilibrio delle parti 
è evidente in Eos. È vero che di fatto l’asprezza di alcuni contesti lavorativi 
può rendere più difficile tali processi, perché entrano in gioco fattori quali lo 
stress, la stanchezza e l’influenza di alcune personalità forti; però la tensione 
verso questi obiettivi di integrazione è palpabile. 

Le personalità più forti, alcuni caratteri irrequieti che rischierebbero di ina-
sprire i conflitti, allorché valorizzati nel modo giusto, riescono a diventare 
un’importante risorsa per l’organizzazione; persone, ad esempio, che dopo 
esperienze nelle forze speciali in Albania, una volta responsabilizzate in ruoli 
di coordinamento, riescono a regolare contrasti e a porsi come mediatori tra le 
parti. All’opposto, la capacità di conciliare caratteristiche personali ed esigen-
ze dell’impresa è riscontrabile in soggetti che si potrebbero anche definire 
come deboli o “insicuri”, che però, collocati in ruoli adeguati, riescono a cre-
scere e a sviluppare importanti competenze tacite. In tutto questo, appare fon-
damentale innanzitutto l’esercizio di buon senso; d’altro canto, la sistematicità 
e la cura con cui in Eos si cerca di dare spazio alle caratteristiche personali in 
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modo da valorizzarle e renderle coerenti con i requisiti dell’azione organizza-
tiva sono sicuramente degne di nota. 

Detto che il grado di collaborazione e di dialogo all’interno 
dell’organizzazione risulta nel complesso elevato, va aggiunto che alcune dif-
ficoltà si possono riscontrare nell’attività presso Roto Alba. Tra le due squa-
dre che si avvicendano nei turni, infatti, c’è un po’ di rivalità, alimentata pre-
sumibilmente anche dal fatto di percepirsi in competizione rispetto alla distri-
buzione di orari e turni. Le due squadre sono costituite l’una da persone pro-
venienti da diverse parti del mondo e l’altra in prevalenza da marocchini e al-
tre persone di religione islamica. La scelta di questa composizione dei due 
turni è stata effettuata in collaborazione col mediatore culturale, il quale ha 
ritenuto più opportuno costituire un gruppo a prevalenza marocchina così da 
rendere più agevole la distribuzione dei giorni di riposo e di quelli di vacanza 
tendendo conto delle festività islamiche. Per mantenere vivo il dialogo e mi-
gliorare il confronto tra le due parti, risulta comunque di grande importanza la 
funzione di questo mediatore culturale di Eos, che, oltre a lavorare come ope-
raio in Roto Alba, svolge anche il ruolo religioso di imam a Bra. A questa fi-
gura è demandato il delicato compito di mantenere equilibri a volte fragili, di 
spiegare e tradurre i documenti, di fare presente eventuali esigenze legate a 
dettami religiosi; inoltre, determinante appare il suo contributo per affrontare 
questioni concernenti il ruolo delle donne nella cultura islamica: 
 
Momenti di tensione, che è normale e naturale che ci siano, nascono e spesso si risol-
vono senza grosse conseguenze. A volte capita la necessità di richiamare qualcuno in 
particolare, ed essendo tutti molto uniti, se rimproveri uno, spesso il gruppo si unisce 
“in difesa” di quell’uno. (Mediatore culturale) 
 
I motivi alla base dei casi conflittualità in Roto Alba vanno ricercati nel fatto 
che la lavorazione è pesante, con orari spesso difficili da sostenere, ma anche 
nel fatto che gli operai lavorano in una struttura esterna ad Eos. Il fatto di ope-
rare in un contesto meno “protetto” di quello a cui si appartiene, in una strut-
tura in cui molte sono le persone di nazionalità italiana, fa emergere in modo 
più intenso le problematiche connesse alla percezione della diversità. Infatti, 
in questo stabilimento coesistono due tipologie di operai, quelli assunti da Ro-
to Alba e quelli provenienti da Eos, i quali si occupano di tutto il procedimen-
to del fondo-linea (incellophanatura, stoccaggio e spedizione del settimanale). 
Questa differenziazione di mansioni, cui si accompagnano differenze di retri-
buzione e nei metodi di gestione a cui si è sottoposti (le quali di fatto spesso 
coincidono con la differenza stranieri/italiani), genera una certa convinzione 
diffusa che i dipendenti diretti di Roto Alba siano avvantaggiati rispetto ai la-
voratori di Eos: 
 
Il dipendente Roto Alba è come se fosse su un altro pianeta, perché noi siamo lì come 
quelli che devono fare il lavoro sporco. Quindi direi che no, al nostro interno non ci 



164 

sono differenze, con i dipendenti Roto Alba sì invece e se c’è qualcosa che non va è 
sicuro che l’abbiamo fatto noi. (Operaio straniero Eos) 

 
Ad acuire questa percezione concorre il fatto che le categorie degli operai del-
la Roto Alba appaiono maggiormente “protette”, nel senso di usufruire di spe-
cifici vantaggi in termini contrattuali e in particolare, come detto, in termini 
retributivi; il vissuto di relativo scontento degli operai di Eos è quindi princi-
palmente determinato dal continuo e inevitabile confronto con gli operai 
dell’altra realtà d’impresa. 

Quanto appena descritto suggerisce che, nonostante la cooperativa riesca a 
mantenere un certo stile direzionale all’interno dei suoi spazi, allorché essa 
presta manodopera il clima lavorativo in cui le sue persone sono immerse non 
può che risentire anche dello specifico ambiente socio-lavorativo dell’impresa-
committente. Ciò, tuttavia, non scalfisce le indicazioni precedenti in merito alle 
capacità di Eos di alimentare il coinvolgimento e la partecipazione dei propri 
collaboratori – a prescindere dalla loro nazionalità – attraverso l’esempio del 
vertice e meccanismi di confronto, di conoscenza reciproca e di successivo 
riconoscimento dei limiti e delle potenzialità di ciascuno: 
 
Certo, stando tutti i giorni a contatto ci si conosce e ci si viene incontro in base alle 
rispettive caratteristiche e possibilità. All’inizio, quando c’era un po’ di difficoltà, i 
miei superiori mi hanno sempre aiutato. (Capoturno albanese) 
 
Come facciamo [a valorizzare le caratteristiche di ciascuno]? Non facciamo differenze... 
Penso sia l’unica risposta. Per noi l’ultimo arrivato, se ha un problema, diventa un pro-
blema dell’azienda. Si sta attenti anche alle problematiche personali, si cerca, nel limite 
delle possibilità, di dare una mano anche a livello umano. (Resp. di direzione) 
 
È la capacità che conta, non conta se sei marocchino, albanese, italiano, quello non 
conta nulla. (…) Per esempio, adesso qui c’è un capoturno marocchino, l’altro capo-
turno era albanese, quello ancora prima era italiano. (Mediatore culturale) 
 
Venendo più direttamente alle pratiche formali di gestione delle risorse uma-
ne, la prima fase di questo processo consiste nell’apertura di una posizione, 
con la pubblicazione di un annuncio su giornali o su pagine web dedicati. Una 
volta raccolte le candidature e visionati attentamente i curricula, si avvia il ve-
ro e proprio momento di selezione, i cui criteri-guida non variano se a dovere 
essere valutati sono i profili di persone italiane o straniere. Per quanto il più 
delle volte siano ricercate persone per delle posizioni a non elevata qualifica-
zione, è interessante notare una sorta di costante apertura di Eos a opportunità 
“non previste” di contatto con candidati provvisti di requisiti per posizioni più 
pregiate: di fatto, quando si incorre nella candidatura di soggetti con compe-
tenze più specifiche di quelle richieste, o con una storia professionale perti-
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nente per altri incarichi, non è infrequente che si decida di considerare il suo 
profilo per poi procedere all’assunzione. 

Vale qui già la pena notare, per quanto riguarda le candidature di immigra-
ti, che non di rado le persone in possesso di titoli di studio elevati – di solito 
conseguiti nel paese di origine – hanno trovato in qualche modo l’opportunità 
di inserirsi in posizioni leggermente più complesse di quelle esecutive. Seb-
bene in questi casi le lauree prevalenti siano quelle in materie umanistiche, 
che in Eos non risultano certo le più spendibili, va anche evidenziata la situa-
zione di chi sia riuscito ad acquisire nel paese d’origine competenze di natura 
più tecnica; in tale circostanza, sinora non solo si è valutato positivamente il 
repertorio di conoscenze della persona, ma si è cercato di svilupparlo attraver-
so percorsi di formazione.  

Una volta selezionati, i neo assunti svolgono un periodo di prova e succes-
sivamente: 
 
Di prassi facciamo un tempo determinato, una proroga, ma poi per noi l’obiettivo è 
sempre quello di trovare persone che si fermino a tempo indeterminato: la nostra real-
tà è sufficientemente complessa e quindi, una volta che la persona viene formata, sa-
rebbe meglio trattenere le risorse, anche perché poi trovare persone affidabili, motiva-
te e valide è sempre difficile. (Resp. di direzione) 
 
L’inserimento lavorativo avviene gradualmente, di norma la nuova risorsa 
viene affiancata da un collega più esperto. Generalmente il periodo di affian-
camento dura un mese; in realtà, però, dopo circa una settimana si è in grado 
di svolgere la lavorazione assegnata in modo corretto, anche se magari senza 
aver acquisito quelle piccole astuzie che semplificano il lavoro e permettono 
di accumulare alla fine del mese quelle che in Eos si definiscono “esternalità 
positive”. Queste costituiscono punteggi calcolati sulla velocità media che un 
dipendente impiega a realizzare una determinata lavorazione; dato un valore 
medio, a fine mese, misurando la produttività degli operai, si riesce a valutare 
l’operato di ciascuno e ad assegnare appunto le cosiddette esternalità (che so-
no quasi sempre positive, sebbene sia accaduto di registrarne anche di negati-
ve). Si tratta, in ultima analisi, di un sistema di incentivazione economica del 
personale, dal momento che l’accumulazione di esternalità positive incide sul-
lo stipendio a fine mese. 

Nell’impresa non sono presenti solo la formazione pratica e la formazione 
sul campo. Ogni anno, infatti, il personale è coinvolto in corsi di formazione 
programmati; di essi, sono obbligatori quelli per la sicurezza sul posto di la-
voro, facoltativi ma fortemente raccomandati quelli attinenti agli specifici 
ambiti di attività. Alcuni esempi sono i corsi per migliorare le abilità informa-
tiche delle persone addette alla gestione dei dati on line, come anche i corsi, 
soprattutto rivolti a chi ricopre incarichi di responsabilità, relativi al coordi-
namento del personale e alla promozione della sicurezza. La formazione e lo 
sviluppo delle potenzialità individuali risultano sicuramente una delle priorità 
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per la dirigenza; ciò non pare casuale se si considera che il direttore generale, 
uno dei più convinti sostenitori del valore della formazione in Eos, ha svolto 
la professione di formatore per parecchio tempo. 

Dal canto suo, nell’impresa, il processo di valutazione delle prestazioni 
avviene sostanzialmente in due momenti. Il primo ha cadenza mensile e con-
siste in una valutazione puntuale con riferimento alla produttività individuale. 
Il secondo momento, più generale, mira a valutare tutta una serie di aspetti, 
non solo economici e produttivi ma attinenti alle sfere motivazionale, di sod-
disfazione personale e di coinvolgimento; tale fase viene generalmente orga-
nizzata e seguita dalla responsabile del personale.  

Lo sviluppo di carriera è senza dubbio un altro elemento importante nella 
gestione delle risorse umane in Eos, che viene attuato con l’attenzione di non 
operare discriminazioni nei riguardi di alcuna persona. Emblematiche, a tale 
proposito, appaiono le traiettorie professionali nella cooperativa di due donne, 
con una delle storie che vede unirsi all’appartenenza di genere un’altra fonte 
di potenziale svantaggio lavorativo costituita dall’appartenenza etnica non au-
toctona. Il primo esempio riguarda l’immigrata già citata in precedenza, la 
quale, partendo dalla condizione di operaia generica, è riuscita a sviluppare le 
competenze per gestire i macchinari in Roto Alba e ha assunto la qualifica di 
capomacchina in questa realtà produttiva. Il secondo percorso significativo, 
anch’esso già accennato, ha coinvolto la responsabile di direzione che affian-
ca il direttore generale, la quale da operaia è cresciuta professionalmente sa-
lendo nella scala di carriera di Eos fino ad occupare oggi questo ruolo dire-
zionale. 

Affinché un’organizzazione possa ottenere un radicamento nel territorio in 
cui è situata, e affinché le sue persone possano trovare stimolante il lavoro 
svolto e contribuire alla performance aziendale, sono necessarie non solo delle 
buone politiche di recruitment ma anche, e forse soprattutto, delle capacità di re-
tention. A tal fine sono basilari il generale modus operandi dell’organizzazione, 
così come alimentato dal vertice, un orientamento condiviso verso gli obiettivi 
d’impresa, incentivare e accrescere la motivazione dei collaboratori in modo che 
nel dare il “loro meglio” per l’organizzazione essi si sentano personalmente 
realizzati. In Eos questi meccanismi paiono funzionare e l’attaccamento al la-
voro, e più in generale all’impresa, è dimostrato – come già suggerito nelle 
pagine precedenti – non solo dal personale dirigente, ma anche dagli operai e 
dalle figure intermedie:  

 
Io so che posso andare in un’altra azienda a lavorare e mi sa che prenderei di più, per-
ché non è una cooperativa. Ma io non farei cambio anche se 200 euro in più al mese 
potrebbero aiutarmi tanto. (Operaia romena) 
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5.3 Esperienza e gestione della diversità 
 
I principali documenti formali di Eos indicano, a fondamento della attività 
della cooperativa, i valori della tolleranza e della non discriminazione. I com-
portamenti non conformi a tale dettato etico sono sanzionati con multe, so-
spensioni e, nei casi più gravi, con l’esclusione dalla compagine sociale. Inol-
tre, questi documenti, come i moduli fondamentali per la gestione del rapporto 
di impiego, sono redatti in tre lingue (compreso l’arabo) per una migliore com-
prensione e consapevolezza da parte del lavoratore.  

La conoscenza e la condivisione di tali valori appaiono diffuse nell’impresa, 
e in particolare ai livelli direttivi. Ciò si traduce, innanzitutto, in una percezio-
ne della diversità – inclusa la diversità cross-culture – secondo cui questo fe-
nomeno non costituisce assolutamente di per sé un problema:  

 
Per ciò che riguarda l’azienda, la diversità di per sé non esiste, ma può essere vista 
solo come diversità di capacità e competenze. (…) Un buon coordinatore è colui che 
riesce a sfruttare al meglio capacità e competenze. (Direttore generale) 
 
Non mi spaventa né la differenza di cultura né niente, anzi, se posso imparare qualco-
sa, ben venga. (Resp. di direzione) 
 
A parte gli interventi “informali” sul piano della creazione di un clima azien-
dale positivo e di un ambiente di lavoro in grado di stimolare il coinvolgimen-
to degli stessi stranieri (di cui si è dato conto nel precedente paragrafo), tro-
viamo in Eos svariate linee di azione che in modo più e meno diretto concor-
rono nel complesso a definire una politica di diversity management.  

Tra questi strumenti, figura innanzitutto il Fondo di assistenza interno, isti-
tuito per intervenire a sostegno di esigenze dei lavoratori non previste nella 
casistica dei contratti di lavoro, come ad esempio visite mediche specialisti-
che, anticipi per locazioni e acquisti, coperture assicurative, buoni spesa; il 
tutto, ovviamente, previa adeguata e motivata richiesta e successiva istrutto-
ria. Tale fondo viene alimentato da una quota del margine operativo annuale 
dell’azienda e dalle sanzioni pecuniarie comminate ai soci ed è amministrato 
attraverso un regolamento, a partire dal quale, di volta in volta, vengono con-
siderate le situazioni di particolare bisogno o disagio economico in cui si tro-
vino a versare i soci. L’aspetto più importante in questa sede è che la maggior 
parte di questi interventi di sostegno è dedicata ai bisogni espressi dai collabo-
ratori stranieri. 

In secondo luogo, va di nuovo enfatizzata la rilevanza della figura del me-
diatore culturale musulmano. L’alta percentuale di lavoratori di fede islamica 
ha indotto il Consiglio di amministrazione a promuovere l’istituzione di tale 
funzione, ricoperta da un socio lavoratore già imam della zona di Bra. Aldilà 
della sua attività lavorativa, egli collabora con la direzione per stilare gli orari 
e i turni delle squadre, tenere informata la direzione delle festività islamiche 
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importanti, dirimere eventuali tensioni e in generale mantenere vivo e condi-
viso il dialogo: 
 
Sì, gli spiego, io mi avvalgo dell’aiuto del mediatore culturale perché spesso una pa-
rola detta da lui ne vale mille dette da me... Perché è veramente un’autorità per loro e 
lo è in tutti i sensi. (Resp. di direzione) 
 
Peraltro, il vertice della cooperativa si sta già muovendo nella direzione di in-
dividuare altri mediatori culturali per la comunità albanese e per quella rome-
na; l’obiettivo è ancora quello di creare momenti di scambio per una più pro-
fonda e reciproca comprensione. Ad oggi, il Consiglio di amministrazione si 
riunisce ogni sei mesi con il mediatore culturale marocchino e non si esclude 
che in futuro si possa creare un vero e proprio team di mediatori che verifichi 
e tenga monitorato il livello di integrazione interno. 

Un’altra pratica degna di nota riguarda la redazione dei piani di lavoro, che 
vengono formulati tenendo conto di una serie di aspetti culturalmente specifi-
ci in particolare legati alla religione islamica; ne è un esempio la riduzione o 
la sospensione dei carichi di lavoro nel periodo del Ramadan, oppure 
l’attenzione a non adibire persone musulmane al confezionamento del vino e 
degli alcolici in genere. Un’ulteriore consistente attenzione verso la diversità 
etnico-nazionale è da ravvisare nella prassi di tradurre in lingua araba tutti i 
documenti fondamentali della cooperativa e le relazioni del Consiglio, nonché 
di provvedere a traduzioni simultanee in sede di assemblea. Questo tipo di 
azione sembra sottintendere lo sforzo continuo e diffuso di rendere immediata 
la circolazione delle informazioni e l’accesso ad esse; uno sforzo che si avvale 
anche di supporti multimediali, insieme a strumenti assolutamente diretti co-
me gli sms, per il raggiungimento capillare di tutti i soci. 

Ancora, sul fronte delle azioni funzionali ad accrescere l’integrazione so-
cio-culturale interna, si segnalano i momenti di convivialità organizzati con i 
soci-lavoratori; ad esempio, la promozione della cena sociale in occasione 
dell’Assemblea di bilancio, in cui si cerca, oltre e più che di non ledere la sen-
sibilità culturale e religiosa di alcun partecipante, di creare un’occasione di 
incontro e dialogo all’interno di un clima di festa e condivisione. 

Un ruolo rilevante nella stessa gestione della presenza straniera in azienda 
è poi ricoperto, come anticipato, dalle pratiche di formazione. In Eos, ai colla-
boratori stranieri si riserva la medesima formazione erogata agli altri soci; inol-
tre, quando se ne ravvisa l’esigenza, vengono attivati – a spese dell’azienda – 
corsi specifici finalizzati a una migliore padronanza della lingua italiana o 
all’acquisizione di altre competenze che si reputano necessarie. Aldilà di ciò, 
pare indicativo riferire il caso di una ragazza marocchina che, dopo avere ma-
nifestato all’azienda il desiderio di completare gli studi e avere ottenuto un 
aiuto, con il diploma di ragioniera è riuscita a migliorare la sua posizione or-
ganizzativa, acquisendo ruoli di maggiore responsabilità. Tale esempio sugge-
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risce che per i lavoratori stranieri è potenzialmente disponibile l’opportunità 
di crescere, pur essendo presente un innegabile squilibrio delle condizioni di 
partenza rispetto ai lavoratori autoctoni. D’altra parte, se si sposta l’attenzione 
ai ruoli di responsabilità legati alle specifiche funzioni, non si può fare a meno 
di notare come di fatto siano stranieri la maggior parte dei capisquadra, i due 
capiturno e quasi tutti i capimacchina. 

Ancora, va considerata l’apertura dell’impresa alla concessione di ferie e 
permessi anche in parziale deroga a quanto previsto dalla legge. In particolare, 
ai lavoratori stranieri viene consentito, previo accordo con i responsabili, di 
usufruire di periodi di ferie cumulati (tre-quattro settimane consecutive rispet-
to alle canoniche due); in caso di decesso di familiari di primo grado, vengono 
autorizzati permessi anche di una settimana intera, riconoscendo a carico del 
Fondo di assistenza interno i costi di viaggio fino al limite prestabilito di 250 
euro. Un’ulteriore prassi che sembra ben rappresentare l’impegno dell’azienda 
a creare un contesto di condizioni in cui il lavoratore straniero (e non solo) 
possa esprimersi al meglio è data dalla sua piena disponibilità a rilasciare re-
ferenze per la risoluzione di importanti problemi della vita quotidiana; Eos, 
infatti, si attiva normalmente per fornire a quanti – a qualsiasi titolo – hanno 
rapporti con i suoi soci lavoratori (proprietari di immobili, concessionarie di 
automobili, ecc.) tutte le informazioni indispensabili affinché le pratiche ri-
guardanti i propri dipendenti, in particolare quelle relative a case date in loca-
zione, abbiano esito positivo. 
 
Tornando a un punto più volte richiamato, occorre quindi riconoscere 
l’orientamento di fondo della cooperativa alla creazione e al mantenimento di 
un clima lavorativo il più possibile sereno e aperto al confronto, attraverso cui 
le persone si sentano libere di esprimersi e anche di esprimere possibili situa-
zioni di disagio o difficoltà. Appare questo – per così dire – il “segreto della 
ricetta-Eos”, l’ingrediente basilare grazie a cui l’impresa riesce di fatto a rea-
lizzare un ambiente e una cultura comune inclusivi, sostenuti da una comuni-
cazione interna che, aldilà dei canali più strutturati (come la prassi delle tra-
duzioni di direttive e materiali informativi), è spesso informale ma ben gestita 
dai vari livelli direzionali.  

I fattori organizzativi che facilitano questa situazione sono dati dalla sem-
plicità delle lavorazioni ma anche dalla libera scelta di assumere persone pro-
venienti da ogni parte del mondo senza preclusioni o preconcetti verso la di-
versità culturale. L’eterogeneità culturale, infatti, è percepita e vissuta come 
un fattore che non è da ostacolo alla produzione e alla gestione del business, 
ma anzi di per sé potenzialmente arricchente. La creazione di team multietnici 
ha fortemente agevolato l’inserimento di ciascun membro, riducendo il senti-
mento di disagio che potrebbe derivare dal sentirsi come gli “unici diversi” 
nel contesto organizzativo. Inoltre, l’altissima percentuale di personale stra-
niero favorisce un ambiente dinamico, aperto allo scambio reciproco e dove la 
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condivisione di condizioni e problematiche comuni risulta relativamente age-
vole e immediata. Tali scelte di fondo sembrano avere condotto a una effettiva 
integrazione delle persone nel setting di lavoro, alimentando modi di fare e di 
“sentire” comuni e partecipati. Come già visto, per molti collaboratori tutto 
ciò si traduce in elementi di stimolo e di arricchimento personale:  

 
Infatti io ho scelto questa azienda proprio perché non avevo mai sentito di pratiche 
così, nel senso di una così grande attenzione per lo straniero. (Mediatore culturale) 
 
Le persone sembrano decisamente motivate e coinvolte, trovando in Eos un 
contesto di esperienza in cui ci si sente accolti, in cui le prerogative personali 
e le prestazioni che si è in grado di realizzare vengono riconosciute. Ciò non 
significa che si attenui la consapevolezza delle implicazioni meno vantaggiose 
del contratto di lavoro in regime cooperativo; ma, a dispetto di ciò, si preferi-
sce restare in questo contesto lavorativo piuttosto che cercare altre sistema-
zioni, anche in presenza di reali alternative. In particolare nel caso del perso-
nale straniero, aldilà degli interventi indicati poco sopra, il supporto fornito 
dalla cooperativa appare di natura principalmente indiretta, mirante cioè a 
rendere le persone assunte indipendenti e libere da condizionamenti: “noi non 
aiutiamo, cerchiamo di metterli nelle condizioni di…” (direttore generale). 
Tale atteggiamento, talora faticosamente compreso, ha portato all’integrazione 
e alla crescita “dentro e fuori del lavoro” di molti soci stranieri, oltre che alla 
costante crescita dell’impresa nei suoi settori di attività. 
 
 
5.4 Problemi e impatti positivi delle pratiche di diversity management 
 
Approfondendo il tema con i testimoni privilegiati, emerge che alcune diffi-
coltà nella gestione della diversità nazionale tra i dipendenti si riscontrano al 
limite nelle questioni più pratiche e risultano connesse alle differenze lingui-
stiche, alla richiesta delle ferie estive e a rapporti interpersonali non sempre 
facili; talora, alcuni fattori di conflitto che richiedono un certo sforzo per esse-
re gestiti derivano dall’appartenenza a religioni diverse o a paesi in guerra tra 
loro. 

La difficoltà della lingua è, sulla carta, un ostacolo che può limitare le per-
sone nella comprensione di quello che accade intorno a sé, come nelle possi-
bilità di svolgere mansioni che non siano semplici e ripetitive. In realtà, alla 
cooperativa questo tipo di problematica non arreca particolari danni, in quanto 
nel processo di selezione il livello di conoscenza dell’italiano viene considera-
to ed eventualmente, nel caso di lacune, si valuta la candidatura per una posi-
zione che non richieda un livello di conoscenza molto elevato; peraltro, come 
notato, non è raro che l’impresa si attivi con apposite iniziative di formazione.  
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Una questione forse più rilevante, se guardata con gli occhi della coopera-
tiva, è quella connessa alle ferie del personale. Naturalmente, per il rientro 
temporaneo nei paesi d’origine (specie se non si impiegano i mezzi di colle-
gamento più veloci), il lasso di tempo necessario agli stranieri tende a dilatarsi 
e non è scontato che si riesca sempre ad assecondare tale esigenza: 
 
L’extracomunitario ha il problema delle ferie: per noi il problema è riuscire a farsi 
una settimana o due di vacanza, per loro vuol dire tornare a casa e quindi hanno biso-
gno di tre settimane, un mese, anche perché spessissimo loro vanno in macchina. 
(Resp. di direzione) 
 
Significativamente, Eos predispone comunque la possibilità di cumulare le 
ferie in modo tale che, per chi lo richieda, è possibile usufruire di tutte e tre le 
settimane di ferie in una sola volta. 

Un’altra problematica determinata dalla composizione multietnica del per-
sonale riguarda un limite di contesto. Se da un lato l’ambiente socio-
istituzionale di riferimento è in grado di recare benefici all’impresa, che in es-
so è sicuramente radicata, per altri aspetti le peculiarità del territorio sembra-
no non “sintonizzarsi” con la distintiva apertura multiculturale di Eos; data la 
diversificazione dei servizi della cooperativa, questa sorta di limite può tocca-
re in particolare il suo rapporto con alcune categorie di clienti: 
 
Sicuramente, nel contatto con il pubblico i lavoratori stranieri recano qualche difficol-
tà in più, questo non lo si può nascondere. Non si parla tanto di Alba e Bra, ma spe-
cialmente di distretti più piccoli come Mondovì o delle zone montane, dove ancora si 
parla dialetto ed è già straniero chi parla italiano, immaginiamoci chi non parla italia-
no [come prima lingua]. (Direttore generale) 
 
Ancora, un ostacolo reale – anche se non tale da disincentivare l’assunzione di 
personale straniero – consiste nel lavoro amministrativo e specialmente nel 
volume di documentazione indispensabile per regolarizzare la posizione di 
tutti. Spesso, infatti, risulta necessario triplicare il numero ordinario di docu-
menti necessari per l’esigenza di tradurli in almeno tre lingue (italiano, ingle-
se, arabo), oppure risulta difficile ottenere certificazioni ufficiali o una docu-
mentazione completa dai paesi d’origine, a causa delle diverse prassi ammini-
strative.  

D’altra parte, il percorso di Eos nella multiculturalità pare avere generato e 
continuare a fornire una serie di benefici, oltre che per le persone, per 
l’organizzazione e sul piano dei risultati delle attività d’impresa. Nel vertice 
della cooperativa è presente la percezione che in qualche modo dai collabora-
tori stranieri emerga un approccio al lavoro differente; in base ad essa, se da 
una parte appare che le persone straniere fatichino ad assumere i ritmi e lo sti-
le di vita di un paese europeo avanzato, una volta assunta maggiore familiarità 
con questo contesto esse tendono a mostrare più costanza e dedizione: “a pari-
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tà di bisogno, l’extracomunitario ti dà disponibilità immediata, l’italiano ti di-
ce ‘ci penso’” (resp. di direzione). In altri termini, l’impressione proveniente 
da alcuni testimoni è che spesso il personale straniero dia al lavoro un valore 
che “noi” forse stiamo perdendo: il lavoro, cioè, come una sfera esistenziale 
fondamentale, qualificante, capace – anche nei suoi aspetti più semplici – di 
dare identità alla persona. A questa immagine, e sicuramente con una certa 
(consapevole) forzatura, sembra fare da contraltare l’idea che per gli italiani il 
lavoro sia via via diventato un mezzo per cercare di realizzare aspirazioni e 
desideri non direttamente legati alla vita e alle condizioni lavorative, col ri-
schio peraltro che gli stessi incentivi e riconoscimenti forniti da un’impresa 
come Eos assumano la fisionomia di qualcosa di scontato:  
 
Certo, ora sto generalizzando, ma l’italiano ha più pretese. (…) Per l’italiano ogni ri-
conoscimento è una cosa dovuta, l’italiano crede che sia sempre il datore di lavoro 
che si deve aggiustare. (Resp. di direzione) 
 
Un altro genere di vantaggio organizzativo discendente dalla presenza e dalla 
gestione della diversità sembra in particolare scaturire dalla differenziazione 
religiosa del personale: non appartenendo tutti alla medesima religione, si ha 
l’opportunità di tenere aperta l’attività anche in periodi che normalmente sa-
rebbero “morti” per un’organizzazione internamente più monolitica. Eos è 
nelle condizioni di procedere con il lavoro anche nelle feste di Natale, o in al-
tri periodi particolarmente sentiti e sacri per i cristiani, facendo lavorare per-
sonale marocchino. E qui l’“intreccio della diversità” appare davvero singola-
re: le persone che, anche e soprattutto in questi momenti forti della religione 
cristiana, mandano in stampa, confezionano e spediscono il più importante 
settimanale italiano di matrice cattolica sono di religione islamica:  
 
Perché, secondo te, posso lavorare la vigilia di Natale e continuare a fare “Famiglia 
Cristiana”? Perché per loro il Natale non c’è, poi io faccio il piacere di rispettare il 
loro Ramadan e mi organizzerò per quell’occasione con squadre italiane. (Direttore 
generale) 
 
In fondo a questo scambio lavorativo, superficialmente all’insegna del do ut 
des, si può forse scorgere quella combinazione di strumentalità (le convenien-
ze economiche dell’impresa) ed espressività (il corrispondere a esigenze iden-
titarie delle persone) che si dovrebbe trovare inscritta nelle pratiche organiz-
zative di diversity management. 
 
 
5.5 Conclusioni 
 
Il caso Eos conferma che nella pratica organizzativa della diversità cross-
culture incide sicuramente la scelta manageriale di “mettersi in gioco”, sul 
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piano sia personale che del funzionamento aziendale, attraverso il confronto 
con persone provenienti da altri paesi e provvisti di background di esperienza 
spesso molto distanti dai propri. Le differenze di lingua, cultura, ritmi di vita, 
percezione del tempo, significato attribuito al lavoro e al ruolo in esso di uo-
mini e donne possono chiaramente determinare nuove problematiche da gesti-
re. Ma possono anche dare vita a dei vantaggi, come – per Eos – nel caso del-
le differenti festività religiose; ciò pare possibile non solo perché si tratta di 
un luogo di lavoro materialmente caratterizzato dalla compresenza di persone 
provenienti da tutto il mondo, ma anche per il positivo clima di relazioni che 
si è riusciti a instaurare, cioè uno dei fattori-chiave alla base dello sforzo di 
integrazione interna, sin qui sfociante in esiti meritevoli di attenzione, della 
cooperativa: 
 
Per integrarsi la cosa più importante è il rispetto. (…) Basta che trovi il rispetto e ti 
integri subito. Se trovi invece, per esempio, colleghi che ti trattano male, allora in 
quel caso ti viene male dentro e ci soffri un po’e cerchi anche di tornare indietro. 
(Mediatore culturale) 

 
Uno sforzo peraltro presumibilmente in grado, sebbene coi testimoni non ci si 
sia soffermati più di tanto su tali implicazioni, di alimentare nel medio-lungo 
periodo sinergie positive con e per il territorio e di generare un benessere più 
diffuso e condiviso. 

In Eos, l’apertura verso i lavoratori stranieri appare senza dubbio diretta-
mente motivata anche dalla ricerca di convenienze economiche e di mercato; 
si pensi al vantaggio di avere personale disposto a lavorare anche in orari po-
co convenzionali, tali da permettere di mantenere una produzione continua, 
oppure al vantaggio fornito, dal punto di vista dei costi per le retribuzioni, da 
una tipologia contrattuale alquanto flessibile (a cui sono sì connesse una serie 
di garanzie per la continuità dell’impiego dei lavoratori, ma anche una ridu-
zione delle tutele previste in altre forme di impiego). Ciò detto, la traiettoria di 
Eos nella diversità culturale sembra anche derivare da una cultura orientata al 
valore della persona e dei suoi bisogni, da una motivazione, presente innanzi-
tutto nel vertice, che non pare fuori luogo definire di carattere etico. 
 
Riguardo alle prospettive future, sicuramente per Eos sussistono importanti 
margini per un ulteriore sviluppo delle proprie politiche di diversity manage-
ment. In particolare, pare aperta la sfida di dare maggiore spessore a queste 
pratiche, che, pur già relativamente sistematiche e istituzionalizzate (p. es. at-
traverso le traduzioni linguistiche, la formazione, la figura formale del media-
tore culturale), potrebbero beneficiare della messa a punto di strumenti di va-
lutazione e di confronto nel tempo dei risultati ottenuti dalle politiche azienda-
li su questo fronte. 
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Come indica in modo inequivocabile la ricerca sociologica (oltre che 
l’esperienza comune), la stessa società italiana sta sempre più evolvendo ver-
so una realtà di convivenza multietnica e multiculturale. Se quella 
dell’integrazione sta diventando una condizione – o, meglio, una necessità – 
fondamentalmente inevitabile e a cui difficilmente (volenti o meno) si potrà 
resistere, allora può divenire strategico, oltre che lungimirante, “prepararsi” a 
questo scenario. In Eos è presente un’esplicita consapevolezza di tutto ciò: 
“l’integrazione è obbligatoria e anche le aziende ci dovranno arrivare per for-
za” (direttore generale); e, ancora più significativo, in questo contesto trovia-
mo molteplici segni concreti di una continua ricerca di equilibri nel modo di 
affrontare la questione/opportunità della diversità che siano soddisfacenti per 
l’azienda, gli stranieri e il personale nel suo complesso. 



III. Conclusioni 
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6. Discussione dei risultati e riflessioni conclusive 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6.1 Uno sguardo d’insieme: la diversità del diversity 
 
L’indicazione di fondo offerta dalla ricerca empirica è che nelle organizzazio-
ni osservate si sono in effetti sviluppati dei processi di riconoscimento e di at-
tenzione verso la diversità del personale, in particolare nei riguardi delle diffe-
renze di carattere cross-culture. Nel complesso, i nostri case-studies restituisco-
no uno scenario interessante in merito ai due punti posti al centro dell’indagine: 
innanzitutto, la presenza e la consistenza in questo insieme di organizzazioni di 
azioni di DM, intendendo queste ultime come pratiche volte a favorire 
l’inserimento lavorativo, l’integrazione con i colleghi (italiani e di altra nazio-
nalità), la qualità della vita (dentro e fuori l’impresa), le prestazioni e lo svi-
luppo professionali degli stranieri; in secondo luogo, il modo in cui la diversi-
tà interculturale, o – per essere più precisi – la gestione organizzativa di essa, 
può tradursi in benefici per l’attività e la performance d’impresa.  

Ancora sul piano generale, il DM emerge innanzitutto come qualche cosa 
che “si fa” e che appare in stretta relazione con le esperienze e l’evoluzione 
d’impresa piuttosto che come ambito da ricondurre a un sistema definito di 
pratiche pianificate e formalizzate. Questo carattere esperienziale ed evoluti-
vo, spesso – per riprendere un’espressione ricorrente nelle interviste – basato 
sul “buon senso” nel confrontarsi con le concrete esigenze e opportunità pro-
posti dall’eterogeneità culturale del personale, permane anche nelle realtà più 
complesse (come Golgi-Redaelli e LU-VE) oppure in cui sia presente un in-
vestimento etico-culturale o, almeno in parte, esplicitamente business oriented 
nella valorizzazione della diversità (come Sweet e la stessa LU-VE). Da un 
lato, ciò rispecchia una realtà già nota quale il ridotto grado di strutturazione 
degli interventi di DM nel mondo d’impresa italiano; dall’altro, spinge a sot-
tolineare il ruolo di fattori organizzativi specifici nei contesti di attuazione, 
spesso di carattere informale e storico-sociale, che vanno oltre le differenze – 
certamente cruciali – di assetto strutturale (forma giuridica, dimensioni, grado 
di diversificazione) e di settore delle imprese studiate.  

Un’importante considerazione iniziale è quindi che lo spaccato di realtà in-
tercettato dalla ricerca propone un quadro non soltanto significativo ma anche 
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al suo interno variegato. Nondimeno, è possibile individuare una serie di 
aspetti centrali e ricorrenti nella realizzazione di azioni di DM tra le organiz-
zazioni del campione ed è su di essi che si concentrerà di seguito l’attenzione, 
non mancando di inserire spunti di confronto laddove salienti. Peraltro, in 
maniera persino inattesa, nelle realtà esaminate si possono nitidamente scor-
gere caratteristiche che la corrente ricerca internazionale indica (o racco-
manda) quali componenti cruciali di una prassi strategica del DM. È proprio 
la combinazione variabile di tali elementi – informalità e condotte evolutive 
da una parte, l’adozione di logiche più sistematiche di gestione delle risorse 
umane dall’altra – a rappresentare il tratto complessivamente distintivo dei 
percorsi nella diversità delle organizzazioni studiate e forse, con tutte le caute-
le derivanti dalla natura esplorativa dell’indagine, a potere suggerire alcune 
indicazioni di prospettiva su una “via italiana” al DM transculturale.  

Sulla scorta di tali osservazioni preliminari, il resto della discussione pren-
derà in esame i punti seguenti: le caratteristiche del personale straniero impie-
gato in queste organizzazioni (par. 6.2); le concezioni della diversità intercul-
turale elaborate e circolanti al loro interno (par. 6.3); le pratiche di DM cross-
culture attivate e i meccanismi che le sostengono (par. 6.4); i benefici orga-
nizzativi, individuali e sociali da esse generati (par. 6.5); i fattori di contesto e 
le possibili criticità che influenzano la gestione della diversità transculturale 
(par. 6.6). Infine, nel paragrafo conclusivo (par. 6.7), ci si soffermerà breve-
mente su alcune implicazioni teoriche e pratiche dell’indagine. 
 
 
6.2 Caratteristiche delle risorse umane straniere 
 
Due indicatori immediati per iniziare a leggere il ruolo del personale straniero 
nelle organizzazioni osservate rimandano all’incidenza numerica e al livello 
di concentrazione di questa presenza. 

Come notato nel primo capitolo, in due dei nostri casi l’incidenza numeri-
ca complessiva della forza lavoro immigrata assume valori assai elevati, atte-
standosi sopra al 50% (EOS) o intorno al 40% (Golgi Redaelli1) del totale dei 
collaboratori inseriti nell’azienda. Nelle altre due organizzazioni il dato, pur 
ridimensionandosi, resta consistente (intorno al 20% in Sweet e al 10% in 
LU-VE); inoltre, mentre occorre considerare che nella seconda circostanza 
l’organico è quello di un’impresa di medio-grandi dimensioni (e quindi, a pa-
rità di altre condizioni come il settore di appartenenza, quella percentuale ap-
pare di per sé più significativa rispetto a un contesto di piccola impresa), nel 
caso dell’industria dolciaria l’indicatore quantitativo va immediatamente inte-
grato da quello qualitativo concernente la presenza di personale straniero – 
	
1  Qui con riferimento al solo personale infermieristico della struttura, ma senza del resto 
considerare il consistente numero di infermieri e operatori socio-sanitari stranieri assunti 
tramite cooperativa esterna. 
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peraltro tutto di genere femminile – nel top management aziendale (come re-
sponsabili di 4 delle 19 funzioni organizzative formali). 

Se il dato precedente, tenuto conto dei criteri di selezione delle imprese, 
era tutto sommato atteso, più interessante si presenta l’informazione relativa 
al livello di concentrazione del personale straniero, ossia la sua distribuzione 
per gruppi nazionali. Su tale versante troviamo rappresentate, in linea di mas-
sima, tutte e tre le posizioni salienti di un teorico continuum:  
a) una situazione di “segmentazione”, laddove la presenza straniera si con-

centra su un gruppo molto limitato di nazionalità o aree geografiche di 
provenienza (è il caso di Golgi-Redaelli, con più di tre quarti del persona-
le infermieristico di nazionalità albanese e per il quale occorre anche con-
siderare la netta prevalenza del gruppo latino-americano nei ranghi dei 
collaboratori assunti attraverso la cooperativa esterna);  

b) una situazione “pluralistica”, in cui il totale della forza lavoro straniera si 
suddivide tra più gruppi nazionali la cui rispettiva incidenza, nell’ambito 
di quella presenza complessiva, è comunque significativa quantunque non 
equivalente (è il caso di EOS e di LU-VE); 

c) una situazione “frammentata”, contrassegnata da una maggiore polverizza-
zione – sia per numero che per incidenza nel totale della forza lavoro stra-
niera – delle nazionalità presenti nel personale (come nel caso di Sweet). 

La variabilità nel grado di concentrazione è importante in quanto, come sug-
gerito da ricerche precedenti (p. es.: Visconti, 2007), tende ad accompagnarsi 
a una duplice condizione. In particolare, quanto più alto è tale valore, tanto 
maggiori probabilità esistono che, in un contesto organizzativo sensibile alle 
differenze, si riscontrino pratiche di DM multiculturale contrassegnate nel 
senso della “profondità”, ovvero orientate a lavorare sulle specificità e le di-
stintive esigenze del gruppo o del ristretto numero di gruppi nazionali allocto-
ni che caratterizzano la presenza straniera in azienda. Diversamente, quanto 
più risulta frammentata la presenza di collaboratori stranieri, tanto più è vero-
simile che l’attenzione organizzativa verso questo target si eserciti attraverso 
pratiche orientate secondo la dimensione dell’“ampiezza”, ovvero maggior-
mente impegnate a identificare e costruire aree trasversali di condivisione e 
negoziazione tra i molteplici ed equivalenti (quanto all’incidenza) gruppi cul-
turali esistenti nell’impresa2.  

In linea di massima, senza per ora entrare nel merito delle loro prassi di 
DM, nelle organizzazioni osservate non mancano elementi coerenti con tali 

	
2 È questa la condizione che, oltre a richiamare più da vicino quanto teorizzato dai modelli 
anglosassoni di DM cross-culture, secondo vari commentatori andrebbe più propriamente 
qualificata con l’espressione “transculturale”. Ciò detto, qui si continuerà a impiegare 
quest’ultimo termine in un’accezione più generale, anche perché, con riferimento al nostro 
paese, le stesse situazioni di più elevata concentrazione della presenza straniera in azienda 
comportano inevitabilmente la questione – problemi, sfide e opportunità – del rapporto e dei 
processi di scambio con il personale italiano. 



180 

indicazioni. Basti considerare, ad esempio, la cura con cui l’azienda pubblica 
Golgi-Redaelli ha lanciato e seguito il progetto di collaborazione con la scuola 
di formazione infermieristica di Tirana, dedicando tempo e risorse 
all’inserimento, professionale ma anche sociale, del personale di origine alba-
nese. Oppure, rispetto a una composizione più pluralistica della forza lavoro 
immigrata, si può pensare alla gestione di gruppi e turni di lavoro misti 
nell’ambito dell’ordinaria attività di EOS. D’altra parte, proprio l’impegno di 
EOS, con l’intenzione più che abbozzata di affiancare altri mediatori culturali 
(per i gruppi di origine albanese e romena) accanto alla figura già presente per 
i lavoratori di fede islamica (soprattutto di nazionalità marocchina), documen-
ta come nella concreta evoluzione aziendale sia possibile individuare interes-
santi combinazioni, più che compromessi, tra le dimensioni della profondità e 
della trasversalità negli interventi di DM cross-culture. 

Un terzo indicatore di sfondo utile per inquadrare l’inserimento di persona-
le straniero nelle organizzazioni indagate concerne i settori di attività di que-
ste ultime. Sotto tale profilo, si conferma la rilevanza, quale fattore in grado di 
favorire la maggiore presenza straniera in un’impresa, della collocazione in 
campi per i quali l’offerta di lavoro straniera tende ad essere superiore in ter-
mini di disponibilità a quella italiana. È il caso delle attività di cura, come te-
stimoniato chiaramente dalle difficoltà dell’azienda pubblica nel reperire per-
sonale infermieristico e assistenziale autoctono nell’area dei servizi geriatrici; 
e, in maniera più sfumata tra le imprese indagate, di ambiti strettamente pro-
duttivi (LU-VE, Sweet e, per certi versi, EOS), benché verosimilmente in 
questo caso incidano anche condizioni di consistente pressione migratoria nel 
territorio (p. es., l’area milanese e circostante il capoluogo lombardo). La col-
locazione in tali settori delle nostre aziende sembra comunque non rendere qui 
appropriata l’etichetta di “bad jobs” ad essi sovente riferita, in virtù anche del-
le pratiche di gestione del personale osservate (aldilà degli aspetti di gravosità 
fisica implicati spesso da queste tipologie di attività). D’altro canto, è impor-
tante sottolineare come praticamente tutte le organizzazioni del campione 
operino in settori che non sembrano dominati da logiche di concorrenza di 
prezzo; una condizione, quest’ultima, che tende a tradursi in politiche di con-
tenimento dei costi aziendali relativi a fattori ritenuti non immediatamente 
produttivi, a partire di solito dagli investimenti dedicati alle risorse umane (in-
serimento, formazione, incentivazione e sviluppo, ecc.).  

Altrettanto rilevante per gli effetti positivi sui sistemi di gestione del per-
sonale, e in particolare per la capacità di creare un clima organizzativo interno 
soddisfacente, appare il tendenziale ricorso, nell’intero campione e con rife-
rimento alla popolazione sia autoctona che straniera, a contratti di lavoro a 
tempo indeterminato e dunque a forme di inquadramento dei dipendenti basa-
te “in ingresso” su elementi di stabilità e di impegno reciproco nel lungo pe-
riodo tra impresa e collaboratori.  
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Infine, passando alla collocazione aziendale dei lavoratori stranieri, le 
esperienze indagate confermano in generale il dato nazionale di una diffusa e 
predominante presenza dei lavoratori immigrati in posizioni esecutive di li-
vello formale medio-basso. A questa tendenza si sottrae Sweet, che – come 
già notato – nell’area non produttiva della propria attività, e in particolare nel-
la funzione commerciale, impiega diversi rappresentanti di nazionalità stranie-
ra in posizioni direzionali, una configurazione persino eclatante per una media 
impresa sì dedita all’export ma non strutturalmente internazionalizzata attra-
verso sussidiarie all’estero. D’altra parte, anche nelle altre situazioni si riscon-
trano fattori legati alle posizioni occupate dai lavoratori stranieri che, come 
si vedrà, possono e paiono esercitare un ruolo non trascurabile ai fini della 
produzione di benefici tanto per l’azienda (in termini di prestazione) che per 
le persone coinvolte (in termini di gratificazione); è il caso della collocazione 
in attività svolte direttamente a contatto con l’utenza (Golgi-Redaelli), come 
anche in posizioni esecutive che tuttavia permettono una relativa crescita pro-
fessionale attraverso l’opportunità di acquisire ruoli di coordinamento dei 
gruppi di lavoro e la possibilità di fornire e vedere riconosciute e valorizzate 
le proprie proposte di  natura tecnica (Eos, LU-VE, la stessa Sweet 
nell’ambito dell’area produttiva). 

 
 
6.3 La percezione delle diversità transculturali: una concezione estesa 

delle differenze (ma con “consapevolezza culturale”) 
 
In linea con quanto indicato sull’orientamento primariamente pragmatico alla 
diversità di queste organizzazioni, al loro interno risulta sostanzialmente as-
sente la conoscenza delle problematiche e delle categorie affermatesi nel di-
battito “teorico” sul DM, delle più recenti iniziative istituzionali in materia3 
e, invero, della stessa nozione di DM in quanto approccio manageriale. Si 
tratta però di un dato che in primo luogo sembra segnalare l’imperfetta capa-
cità di penetrazione nel pubblico di quelle sollecitazioni, nonché alcune note 
difficoltà di comunicazione tra il mondo della ricerca e della pubblicistica or-
ganizzative (letteratura, convegni, ecc.) e la realtà della concreta gestione 
d’impresa. 

Oltre la superficie di questa incompetenza retorica, dal campo affiorano 
indicazioni interessanti. Ad esempio, riecheggiando alcune critiche del dibat-
tito più recente (p. es.: Bombelli, 2010), spesso essa si accompagna all’idea che 
un’eccessiva “concettualizzazione” della questione delle differenze – e anzi 
l’uso stesso dell’etichetta DM – possa troppo caricare quest’ultima di significa-
	
3 P. es., i pronunciamenti e le indicazioni che la Commissione Europea ha prodotto negli ultimi 
anni per la promozione nei paesi membri di diversity charters, ossia “Carte della diversità” i cui 
principi vincolano le imprese che, volontariamente, vi aderiscono a impegnarsi nella attuazione 
di politiche del personale inclusive (cfr. Cap. 1). 
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to, con il rischio di accentuare le divisioni (o il senso di divisione) all’interno 
delle organizzazioni. Ma, soprattutto, i soggetti interpellati non hanno di fatto 
alcuna difficoltà, a partire dalla loro diretta esperienza d’impresa, a elaborare e 
fornire una propria definizione della diversità, che in pressoché tutti i casi tende 
a conformarsi a una visione “estesa”: un’interpretazione in base a cui la va-
riabile centrale della diversità, anche per gli impatti – critici o positivi – 
sull’attività organizzativa, rimane quella squisitamente individuale, ricondu-
cibile a tratti come la personalità, le predisposizioni e le motivazioni soggetti-
ve. Tale concezione non enfatizza primariamente l’appartenenza delle persone 
a distintivi gruppi sociali come, nel nostro caso, quelli di carattere etnico-
nazionale e quindi spinge a non attribuire (anche in sede di lettura dei dati del-
la ricerca) un ruolo necessariamente dominante alle differenze relative alle 
culture di origine della forza lavoro. In altri termini, in base a questa perce-
zione cui ci si è più volte trovati di fronte, la focalizzazione su alcuni aspetti – 
o al limite un solo elemento – che costituiscono l’identità individuale può fa-
cilmente tradursi in un appiattimento del complesso dei tratti che caratterizza-
no la specificità delle singole persone. 

Nondimeno, si può notare come nelle organizzazioni osservate abbia avuto 
luogo e sia tuttora in costante sviluppo una dinamica di riconoscimento delle 
peculiarità di un contesto di lavoro multinazionale e culturalmente diverso. 
Questo processo di apertura tocca in primo luogo una serie di aspetti operativi 
legati alla presenza di personale straniero, talora vissuti e affrontati (almeno 
all’inizio) come “problemi”, riguardanti tipicamente le barriere linguistiche, la 
gestione delle ferie dei lavoratori immigrati, le necessità dettate dallo status di 
migranti (rinnovo dei permessi di soggiorno, pratiche di ricongiungimento 
familiare, ecc.), nonché questioni di ordine religioso considerate appunto 
principalmente nei loro risvolti concreti (p. es., la resistenza da parte di colla-
boratori musulmani a prestare servizi che comportino l’uso o il trasporto di 
sostanze alcoliche). Insieme a questo, emerge anche l’identificazione delle pe-
culiarità culturali di determinati gruppi nazionali e in particolare del modo in 
cui esse possono o tendono a favorire la qualità dell’attività organizzativa: 
aldilà dell’uso inevitabile di alcuni stereotipi (p. es., l’idea che chi proviene da 
un paese dell’ex-Iugoslavia sia “portatore di una cultura socialista”), è il rico-
noscimento sul campo di tali specificità (p. es.: visioni che attribuiscono al la-
voro un ruolo identitario molto forte, particolari predisposizioni al rispetto e 
all’accudimento delle persone anziane, modalità attuative dei compiti che si 
traducono in notevoli precisione e affidabilità) a costituire la base per le prati-
che di gestione della diversità culturale e lo sforzo di orientarle a beneficio 
della prestazione organizzativa. 
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6.4 Le prassi di DM cross-culture e i loro “vettori” organizzativi  
 
La rilevazione empirica ha restituito uno scenario significativo e variegato 
delle azioni di DM all’interno del campione, concependo – come detto – que-
ste ultime come pratiche orientate alla “cura” e alla valorizzazione dei colla-
boratori stranieri nonché alla loro integrazione nel sistema d’impresa. Possia-
mo sintetizzare questo ventaglio di attenzioni e interventi in quattro ambiti 
fondamentali. 
 
 
6.4.1 Il sostegno “di base” ai bisogni e all’esperienza dei collaboratori stranieri 
 
Si tratta delle prassi indirizzate all’accompagnamento e al supporto dei lavo-
ratori stranieri nel fronteggiare una serie di basic needs tipici della situazione 
dei migranti specie, ma non esclusivamente, nelle fasi iniziali della loro espe-
rienza nel nostro paese (pratiche di soggiorno e ricongiungimento, esigenze 
abitative e familiari, ecc.). Pur nel loro carattere eminentemente pratico e 
spesso contingente, queste pratiche appaiono rivestire un ruolo rilevante sotto 
vari profili. Innanzitutto, esse risultano decisive per favorire condizioni sog-
gettive di serenità e produttività sul lavoro, ossia dei “requisiti minimi” che 
costituiscono un’ineludibile premessa rispetto a impegni più ambiziosi nella 
gestione della diversità volti a favorire l’espressione del patrimonio di compe-
tenze e attitudini (non solo professionali), e dunque il potenziale, di ciascuna 
persona. In secondo luogo, tali attenzioni di base sottintendono in qualche 
modo una ridefinizione dell’impegno dell’organizzazione verso i collaborato-
ri, attraverso cui la convenzionale funzione di “datore di lavoro” tende a 
estendersi a un ruolo di sostegno più ampio a cavallo tra vita lavorativa e per-
sonale. Infine, in un’ottica più generale e come si ribadirà più avanti, questo 
tipo di prestazione aziendale volontaria, tesa a facilitare l’inserimento ma anche 
l’integrazione di medio-lungo periodo dei lavoratori stranieri nell’impresa, rap-
presenta senza dubbio un contributo ai processi di integrazione socio-culturale 
in contesti di riferimento contrassegnati da una crescente evoluzione in senso 
plurinazionale e multietnico. 

Peraltro, le ultime due osservazioni fanno cogliere già a questo livello – 
per così dire – elementare un’ulteriore implicazione (che si riprenderà poco 
più avanti) relativa al significato o, tout court, alle esplicite opzioni di respon-
sabilità sociale sottesi alle pratiche di DM transculturale osservate. In partico-
lare, si possono intravedere interessanti nessi con quanto, nell’odierno dibat-
tito sulla responsabilità sociale d’impresa, viene indicato con la denomina-
zione di “cittadinanza d’impresa” (corporate citizenship), una prospettiva 
sulla e di gestione organizzativa (p. es.: Andriof, McIntosh, 2001) che pone in 
primo piano due aspetti: da un lato, l’interdipendenza tra l’azienda e gli altri 
attori della comunità locale in cui essa concretamente opera, secondo un prin-
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cipio di reciprocità (come l’impresa ottiene risorse dal territorio – capitale 
umano, infrastrutture, ecc. – così essa contraccambia tali benefici fornendo 
contributi “oltre gli obblighi di legge” funzionali al miglioramento della coe-
sione sociale e della qualità della vita nel contesto circostante); dall’altro lato, 
la possibilità e forse l’opportunità che le organizzazioni lavorative, in rapporto 
alla loro capacità di azione, si adoperino per favorire il rispetto e il godimento 
dei fondamentali diritti di cittadinanza dei soggetti individuali, concorrendo 
innanzitutto ad alleviare condizioni di privazione e di disagio sociali.  
 
 
6.4.2 La cultura organizzativa e la sua comunicazione interna 
 
Già nel punto precedente si è evidenziato il ruolo di determinati meccanismi 
di cambiamento culturale nelle nostre aziende, coerenti in definitiva con lo 
sviluppo di un approccio all’“ascolto” delle risorse umane in virtù del quale 
sono, in talune circostanze, le pratiche organizzative ad adattarsi alle caratteri-
stiche ed esigenze delle persone piuttosto che queste ultime a rigidi vincoli 
posti dalla struttura. Più complessivamente, tra i nostri casi sono riscontrabili 
modalità di gestione dell’attività e delle interazioni quotidiane in grado di 
orientare la cultura d’impresa – e dei dipendenti – secondo un principio di in-
clusività.  

In quest’ambito spiccano le pratiche volte a, o capaci di, alimentare la co-
noscenza e il rispetto reciproci tra differenti culture, ad esempio – in un caso 
– grazie all’istituzione della figura del mediatore culturale o, più trasversal-
mente, attraverso l’organizzazione del lavoro per gruppi multietnici e gli stes-
si eventi conviviali, ossia forme di interazione diretta che, favorendo una co-
noscenza personale, possono aiutare a ridurre l’influenza di stereotipi e pre-
giudizi. Ugualmente importante risulta il modo in cui, nel complesso, in que-
ste organizzazioni pare essersi raggiunto un certo equilibrio tra diversità ed 
equità, prevenendo o contenendo entro ragionevoli limiti i conflitti derivanti 
dalla possibile percezione di “discriminazioni alla rovescia” a vantaggio di 
soggetti (di specifica nazionalità o coincidenti con l’intera popolazione stra-
niera) al centro di particolari attenzioni organizzative. A ciò sembra contribui-
re una comunicazione efficace veicolata tramite non solo la circolazione di 
informazioni sulle motivazioni di tali interventi, ma anche la capacità del ver-
tice di trasmettere internamente il senso di “non negoziabilità” di alcune mo-
dalità centrali nello svolgimento del lavoro (p. es.: la qualità del servizio ai 
clienti in Golgi-Redaelli e Sweet, la sicurezza sul lavoro nelle imprese produt-
tive e in special modo in LU-VE). Una comunicazione, quella sulle priorità 
del modo di lavorare e di “fare business”, che non di rado si avvale di stru-
menti più formali quali l’elaborazione di materiali e disposizioni interni pluri-
lingue (in particolare, nuovamente, in tema di sicurezza e salute sul lavoro). 
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Più profondamente ancora, va sottolineata la funzione integrativa svolta da 
dinamiche di coinvolgimento dell’intero personale intorno a obiettivi e valori 
distintivi della cultura organizzativa, tali cioè da rivestire l’attività degli indi-
vidui di peculiare significato connesso alla percezione di contribuire al perse-
guimento di una specifica missione collettiva. Ciò è suggerito chiaramente 
dall’apertura a impegni di responsabilità sociale di Sweet e dal riferimento, 
costante e relativamente diffuso tra i testimoni intervistati, al valore della 
“persona” nelle altre tre realtà esaminate.   
 
 
6.4.3 Le pratiche di gestione delle risorse umane  
 
Come rilevato, gli interventi di base indicati nel punto 6.4.1 denotano, oltre 
che una risposta alle pressioni poste dalla presenza di lavoratori immigrati, 
uno sforzo di apertura alle peculiari esigenze manifestate dalle risorse umane 
straniere.  

Accanto a queste azioni, si riscontrano prassi che, pur realizzate prevalen-
temente in termini non formalizzati attraverso il dialogo diretto con i singoli 
lavoratori e valutazioni – per riprendere due espressioni frequentemente in-
contrate – “caso per caso” e di “buon senso”, comportano di fatto forme di ri-
progettazione o di adeguamento dei sistemi di gestione del personale. Tali 
meccanismi di ridefinizione concernono in particolare: 
– la gestione delle ferie che, ad esempio tramite meccanismi di cumulazio-

ne-compensazione delle ore di lavoro, consentono agli stranieri assenze 
prolungate funzionali al loro rientro in patria nel periodo di ferie;  

– l’implementazione di regimi di flessibilità degli orari corrispondenti alle 
esigenze di conciliazione vita-lavoro del personale che – come sovente la 
forza lavoro straniera (specie femminile) – non può contare su reti di ap-
poggio familiari o amicali;  

– la concessione di anticipi sulla remunerazione o sul TFR per aiutare a far 
fronte a particolari necessità della vita privata.  

In alcuni casi (Sweet, LU-VE, Eos), la frequenza con cui si presidiano questi 
aspetti, specie con riferimento alla realtà familiare dei collaboratori, lascia 
scorgere delle forme di welfare aziendale. Ma soprattutto, in questo campo, 
emergono prassi di valorizzazione del personale straniero che toccano diret-
tamente i quattro processi fondamentali (Boldizzoni, 2007; Solari, 2004) del 
ciclo dell’HRM (human resource management).  

Ciò parte dai processi di selezione, mediante l’attenzione ai requisiti – per-
sino non inizialmente ricercati – dei candidati stranieri in termini di abilità (p. 
es., linguistiche), titoli formativi, esperienze professionali pregresse e median-
te la disponibilità a considerare tali prerogative per l’inserimento e il succes-
sivo sviluppo del rapporto di impiego.  
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Si segnalano poi le pratiche di formazione, che manifestano un’estensione 
non trascurabile investendo l’ambito strettamente tecnico-professionale, l’area 
trasversale della sicurezza (in particolare in LU-VE ed Eos) e le competenze 
linguistiche. A dispetto di una certa tendenza a considerarli come iniziative 
“dovute” o minimali (in quanto riferite ai presupposti dell’interazione sul la-
voro), gli interventi formativi finalizzati allo sviluppo e al miglioramento del-
le abilità linguistiche del personale straniero configurano in verità un impegno 
tutt’altro che marginale sul fronte della valorizzazione della diversità. Ciò non 
soltanto per l’entità degli investimenti nell’istituzione e conduzione di regolari 
corsi interni di lingua italiana (in special modo in LU-VE4, Eos e Golgi-
Redaelli)5, ma anche perché – come dimostrato dagli studi psico-sociali più 
recenti sui meccanismi di categorizzazione (p. es.: Deitch et al., 2003) – pro-
prio il linguaggio costituisce un elemento fondamentale nei processi di defini-
zione di ingroups e outgroups nei contesti di vita collettiva, ricoprendo un 
cruciale ruolo nella costruzione sociale di forme di discriminazione più sottili 
ma non meno dotate di effetti emarginanti rispetto alle modalità tradizionali di 
condotta discriminatoria (riferite, p. es., al colore della pelle, al genere o alla 
disabilità).  

Occorre, altresì, aggiungere che, a fronte di un presidio mediamente eleva-
to dell’area della formazione delle risorse umane (straniere e non), nella quasi 
totalità dei casi risulta assente la principale leva formativa di DM enfatizzata 
dalla pubblicistica internazionale, consistente in due tipi di intervento: i) la 
formazione orientata a incrementare la consapevolezza, in primis rispetto alle 
distorsioni percettive che alimentano l’impiego di stereotipi, dei soggetti indi-
viduali coinvolti ordinariamente nell’interazione con interlocutori “differenti” 
(awareness-based diversity training); ii) la formazione, indirizzata special-
mente ai livelli manageriali, finalizzata ad affinare competenze – p. es., la ca-
pacità di mediazione o uso costruttivo dei conflitti – nella gestione della di-

	
4  Le iniziative promosse da questa impresa meritano una menzione esplicita per la loro 
articolazione. A parte la suddivisione in due corsi annuali (di base e avanzato) e il rilievo 
attribuito alla frequenza (sancito dal rilascio di un attestato finale che si ritiene spendibile anche 
all’esterno), due fattori colpiscono per  le implicazioni sul piano dell’integrazione organizzativa 
nonché dei meccanismi di più ampia integrazione sociale degli stranieri: a) la scelta di 
“parificare” questi corsi di lingua italiana a quelli offerti ai collaboratori italiani per migliorare 
le loro competenze in alcune lingue straniere; b) la graduale trasformazione di questi corsi in 
una sorta di laboratorio multiculturale in cui, insieme all’apprendimento di competenze 
linguistiche, si coltiva la partecipazione dei collaboratori immigrati a una conversazione 
comune sulla cultura, l’evoluzione istituzionale e l’attualità del paese che li ospita. 
5  A conferma della varietà delle prassi di DM indagate, e soprattutto della necessità di 
inquadrarle qualitativamente nell’intero contesto di una specifica esperienza d’impresa, appare 
superficiale interpretare la minore esposizione di Sweet su tale fronte come una carenza di 
impegno o di sensibilità verso la questione. Di fatto, in questo caso ci si affida, con un 
atteggiamento di consapevolezza e di attenzione, alle opportunità fornite nel campo della 
formazione linguistica degli stranieri da un territorio di riferimento tradizionalmente supportivo 
nei confronti delle esigenze di integrazione degli immigrati. 
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versità (skill-based diversity training). Tale scenario è, del resto, pienamente 
in linea con quanto riscontrato dalla ricerca recente in merito all’uso assai li-
mitato di questi strumenti nel mondo d’impresa italiano, non escluse le stesse 
grandi aziende internazionalizzate o appartenenti a network multinazionali 
(Pezzillo Iacono et al., 2009). Proprio alla luce di ciò, sembra arricchirsi di ulte-
riore significato l’eccezione in qualche modo rappresentata da Golgi-Redaelli, 
che all’interno di due sue strutture ha avviato percorsi di formazione, rivolti 
all’intero personale, sulla valorizzazione delle diversità interculturali e per il 
miglioramento delle attitudini individuali all’apertura “verso l’altro”. 

In terzo luogo, tra le pratiche di HRM toccate dalla presenza di dipendenti 
stranieri, vanno considerati i meccanismi di incentivazione, in termini sia eco-
nomici che simbolici; dal secondo punto di vista assumono in particolare un 
certo peso il riconoscimento pubblico di specifici contributi forniti dalle per-
sone nell’esercizio delle proprie mansioni (anche nel caso, come visto, di 
compiti prevalentemente esecutivi) e la stessa formazione aziendale, che in 
pressoché tutti i casi analizzati manifesta non solo una valenza tecnico-
professionale ma anche quella di strumento motivazionale in grado di alimen-
tare il senso di appartenenza e la fidelizzazione dei lavoratori nei confronti 
dell’organizzazione.  

Infine, spazi di intervento utilizzati all’interno del campione riguardano lo 
sviluppo di carriera, che, a parte il caso in cui la diversità assume una ricono-
sciuta valenza strategica (si veda il punto successivo), si traduce anche altrove 
in opportunità per gli stranieri di crescita professionale e di avanzamento a li-
velli di media responsabilità (p. es., nel ruolo coordinativo di caporeparto).  
 
 
6.4.4 L’incorporamento della diversità nella strategia d’impresa  
 
Quest’ambito più avanzato di attenzioni si distingue laddove (Sweet) 
l’inclusione e la gestione di pluralismo culturale nel personale rappresentano 
una esplicita priorità dell’azione organizzativa, con una focalizzazione, oltre 
che sui meccanismi di integrazione delle differenze, sull’opportunità di rica-
vare vantaggi di business dalla diversità. L’indicatore principale di tale ap-
proccio strategico consiste nella collocazione di collaboratori di origine 
straniera in ruoli chiave dell’organizzazione, anche di elevato grado formale, 
tipicamente di natura commerciale ma comprendenti delicate responsabilità 
nella gestione del rapporto con i clienti (a partire dalla lettura dei loro bisogni) 
e nella costruzione del servizio.  

Indizio di un processo in atto legato al tentativo di includere obiettivi di 
DM, cross-culture e di altro genere, nella strategia aziendale è anche la pre-
senza di pratiche di “ricerca & monitoraggio”. Come sottolineato in letteratura 
(p. es.: Cox, 2001; Cuomo, Mapelli, 2007), questo campo di intervento si 
suddivide in due aree, interconnesse, ricorsive ed ugualmente cruciali nel con-
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testo di una dinamica di cambiamento organizzativo allineata alle istanze del 
DM: l’analisi della situazione aziendale (caratteristiche e collocazione delle 
risorse umane, qualità del clima organizzativo, ecc.), da cui ricavare dati per 
la definizione di azioni di DM; e la misurazione dei risultati nonché dei rap-
porti costi/benefici, in cui la raccolta di informazioni consente la verifica del 
progresso delle iniziative implementate e fornisce indicazioni per l’agenda 
successiva. Benché, nuovamente, occorra procedere dalla considerazione del 
circoscritto sviluppo nel nostro paese degli strumenti formali di gestione della 
diversità, su tale versante si ravvisano nei nostri casi alcune esperienze pro-
mettenti specialmente per il potenziale di evoluzione futura, che traspare dal 
modo in cui il management delle organizzazioni coinvolte ha variamente ma-
nifestato sia una percezione dell’utilità di queste prassi, sia l’intenzione di im-
pegnarsi nel loro rafforzamento.  

Gli interventi osservati non concernono – e ciò non deve sorprendere6 – 
l’area del monitoraggio e della misurazione dei risultati bensì quella 
dell’analisi e della ricerca, come testimoniato dall’impegno di Sweet nel pro-
muovere indagini interne relative alla qualità della vita sul lavoro (in termini 
di stress e benessere percepiti da tutti i dipendenti), ma anche, con una solu-
zione forse ancora più innovativa, dalla scelta di Golgi-Redaelli di acquisire 
attraverso azioni di ricerca-intervento delle indicazioni più approfondite rela-
tive agli impatti della diversità culturale all’interno della propria struttura e 
finalizzate alla realizzazione di laboratori formativi. Con una leggera forzatu-
ra, opportuna perché è proprio a questo livello che pare possibile scorgere una 
delle corrispondenze con quanto suggerito dalla corrente ricerca internaziona-
le, si potrebbe interpretare tale genere di pratiche sotto forma di knowledge 
management: un orientamento organizzativo ad investire nella produzione di 
conoscenza e nella sua circolazione (Davenport, Prusak, 1998)7, in questo ca-
so al servizio di una implementazione più efficace delle scelte e iniziative col-
legate alla gestione della diversità. 
 
 
 
 
 

	
6 Come detto, il monitoraggio finale (e in itinere) dei risultati delle azioni di DM appare 
scarsamente sviluppato nel mondo d’impresa italiano. Questa situazione si accentua allorché la 
misurazione viene intesa anche come assessment, facendovi rientrare sistemi di valutazione 
delle prestazioni manageriali in cui siano previsti parametri direttamente riferiti al governo 
della diversità delle risorse umane (Pezzillo Iacono et al., 2009). 
7 L’elemento di forzatura riguarda in primo luogo il fatto che veri e propri sistemi di knowledge 
management (comprendenti, ad esempio, espliciti incentivi volti ad incrementare la condivisione 
di conoscenza tra le unità e i membri organizzativi) risultano più che altro applicabili e al limite 
ravvisabili nella grande impresa, in virtù di una maggiore disponibilità di risorse e predisposizione 
all’elaborazione strategica di lungo periodo. 
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6.4.5 I vettori del DM: HRM, leadership e cultura organizzativa 
 
Come anticipato, nell’insieme di imprese studiate si colgono interessanti con-
sonanze con quanto la letteratura recente identifica come le condizioni di fon-
do di modelli di DM capaci di generare benefici, per organizzazioni e perso-
ne, durevoli nel tempo.  

Due di questi meccanismi – o “veicoli” – dell’impegno nel DM traspaiono 
dalla discussione precedente e coincidono, da un lato, con la spinta a rendere 
l’attenzione alle diversità parte integrante dei processi di HRM e, dall’altro, 
con lo sviluppo di una cultura organizzativa, più o meno condivisa a seconda 
delle evoluzioni e delle dimensioni d’impresa, orientata al riconoscimento 
delle differenze. Non casualmente, a conferma del legame cruciale tra cultura 
organizzativa e attenzione alla diversità cross-culture, le pratiche relative a 
quest’ultima risultano decisamente consapevoli e incisive laddove sia presen-
te una prassi più estesa del DM, basata cioè su valori e visioni della realtà 
aperti in generale all’inclusività. In modo quasi paradigmatico si propone qui 
il caso di Sweet, col suo impegno storico nella valorizzazione del personale 
femminile in termini di opportunità di carriera e di gestione dei tempi di vita e 
con l’attenzione, che si sta configurando in prospettiva, a favore dei soggetti 
più giovani; e va menzionato, come esempio di approccio multidimensionale 
e integrato alla diversità, l’esperienza di Golgi-Redaelli, i cui interventi nel 
campo della ricerca e della formazione ruotano al contempo intorno alle di-
versità di matrice etnico-nazionale e relative al background professionale. 
Strettamente correlato al processo di formazione di una cultura aziendale in-
clusiva appare inoltre lo sviluppo, in tutte queste realtà, di un clima d’impresa 
positivo, improntato al rispetto per i diritti e le esigenze delle persone e fon-
dato su modelli collaborativi di interazione interna attraverso i quali i mede-
simi rapporti gerarchici tendono ad essere contraddistinti da fiducia e dialogo 
reciproci. 

Una terza condizione facilitante del DM enfatizzata dalla ricerca interna-
zionale e chiaramente rintracciabile nei nostri casi consiste nel coinvolgimento 
e nell’impegno diretti del vertice organizzativo. Lo stile di leadership esercita-
to dai responsabili apicali – l’imprenditore e/o le figure alto-manageriali – 
delle organizzazioni indagate esercita effetti decisivi sulla definizione e circo-
lazione di valori e criteri di condotta orientati all’inclusione e sulla realizza-
zione di prassi con essi coerenti. In tal senso, si impone in particolare 
l’importanza dell’“esempio personale” fornito dagli esponenti di vertice, se-
condo il noto aforisma anglosassone “walking the talk” (“camminare su ciò 
che si dice”); ne è manifestazione quasi esemplare, nella sua semplicità e a 
dispetto dell’apparente banalità (basti considerare la capacità di impatto che 
affiora dai resoconti di altri testimoni), la sistematica partecipazione del presi-
dente di LU-VE agli eventi di avvio e chiusura dei corsi interni di formazione 
linguistica.  
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In alcuni casi (in primo luogo Sweet, ma pure LU-VE ed Eos), il sostegno 
dei massimi responsabili a un clima e a prassi ispirati al riconoscimento della 
diversità discende direttamente dalle loro convinzioni ed esperienze indivi-
duali, un “repertorio personale” che si trasferisce nel campo professionale, 
diventando una potente matrice della cultura d’impresa, e che esprime una 
forte spinta etica all’impegno per il rispetto e la valorizzazione delle differen-
ze (cross-cultural e non). In altre parole, si conferma l’indicazione provenien-
te da certi segmenti più “riflessivi” della letteratura, secondo cui la consisten-
za e la tenuta nel tempo degli investimenti organizzativi nella gestione della 
diversità non possono basarsi esclusivamente sulla ricerca di vantaggio com-
petitivo ma devono correlarsi anche a fattori autopropulsivi che in qualche 
modo rimandano a opzioni culturali di responsabilità sociale o comunque a 
motivazioni di natura espressiva (p. es., la visione della formazione quale 
strumento di sviluppo globale della persona che il fondatore e attuale respon-
sabile di vertice di EOS ha ricavato dalla sua precedente esperienza di forma-
tore di professione).  

Da un altro punto di vista, la partecipazione – in primis sotto forma di 
coinvolgimento e impulso culturali – del top management nello sviluppo di 
impegni per la diversità cross-culture, tanto più quando si accompagna a 
un’attenzione trasversale alle differenze (estendendosi al genere, ecc.), rap-
presenta un fattore agevolante delle pratiche di inclusione del personale stra-
niero nella misura in cui ha alimentato una sorta di precocità nell’esposizione 
organizzativa ai problemi e alle opportunità comportati da ambienti di lavoro 
pluralistici. Perlopiù le nostre aziende si sono mosse con notevole anticipo 
verso questa direzione, iniziando a investire nella diversità poco dopo la fon-
dazione dell’impresa (EOS) o nella seconda generazione di imprenditori 
(Sweet, LU-VE). Ciò ha permesso di accumulare un’esperienza che oggi, e 
sempre più in prospettiva, pare agevolare processi di trasformazione interna 
distanti da un approccio residuale o addirittura emergenziale all’inserimento e 
alla gestione di personale straniero. 

Infine, una quarta indicazione avvalorata dai casi-studio è che la leader-
ship funzionale all’integrazione nel sistema organizzativo di attenzioni di DM 
debba essere – per così dire – anche “dispersa”. Assumono qui un ruolo di 
primo piano il coinvolgimento e l’atteggiamento, nel rapporto con la diversità, 
dei supervisori e responsabili intermedi (p. es.: capireparto, coordinatori di 
gruppi di lavoro), i quali – aldilà dell’impatto di altri interventi sul piano della 
politica organizzativa del personale – occupano una posizione di per sé cen-
trale nell’influenzare la qualità dei compiti, delle relazioni e in definitiva della 
vita quotidiana dei lavoratori. Nella concretezza della vita organizzativa, in-
fatti, sono tali figure a svolgere più direttamente ruoli di motivazione e me-
diazione dei possibili conflitti nei riguardi delle risorse umane ed è innanzitut-
to attraverso la loro azione nei gruppi di lavoro che le persone, in particolare 
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quelle impegnate in attività prettamente esecutive, conoscono e “assorbono” 
una distintiva cultura d’impresa.   

 
 
6.5 I benefici delle pratiche di DM transculturale 
 
Vari sono gli impatti virtuosi generati dalle prassi di DM che l’indagine porta 
a evidenziare. Senza arrivare a scomodare la diffusa e talora facile retorica 
delle “soluzioni win-win”, considerando globalmente le traiettorie organizza-
tive esaminate appare possibile cogliere una combinazione di valori generati 
dalla gestione delle diversità interculturali e legati alla produzione di benefici 
(se si vuole, in senso lato, di “benessere”) per l’azienda, nell’azienda, nonché 
per quello stakeholder cruciale dell’azione organizzativa rappresentato dalla 
comunità di riferimento.  
 
 
6.5.1 I vantaggi per i collaboratori 
 
Sul versante degli effetti positivi per le risorse umane, e in special modo per il 
personale straniero, si registrano benefici riguardanti le modalità di inserimento 
sul lavoro e nell’organizzazione, la disponibilità di supporti per la risoluzione 
delle problematiche legate allo status di migrante, la possibilità di equilibri so-
stenibili tra lavoro e impegni familiari, e – non da ultimo – l’opportunità di svi-
luppo professionale e di vedere valorizzate le proprie abilità e riconosciuti i 
propri meriti.  

In linea con un’accezione più piena del concetto di inclusività, impatti vir-
tuosi si scorgono tendenzialmente anche per il personale italiano, ad esempio 
sotto il profilo della crescita personale e delle peculiari esperienze e compe-
tenze maturate muovendosi in un contesto plurinazionale. 
 
 
6.5.2 I benefici per l’organizzazione 
 
Forse ancora più significativi, alla luce degli obiettivi di ricerca, appaiono i 
vantaggi organizzativi e di business legati alla presenza – o, per meglio dire, 
alla gestione – della diversità transculturale delle risorse umane. Nel dettaglio, 
e con varie modalità, si riscontrano una serie di effetti premianti del DM ai 
fini della performance aziendale, non sempre esplicitamente ricercati ma che 
certo tendono a rappresentare un’importante premessa a un successivo mag-
giore inquadramento strategico di tali prassi laddove esse non siano esplici-
tamente condotte anche in un’ottica orientata all’incremento delle capacità di 
prestazione organizzativa. Tali impatti investono almeno quattro aree. 
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A. La fidelizzazione del personale. L’attenzione alle differenti istanze, a par-
tire eventualmente – come visto – dagli stessi bisogni essenziali, portate 
sul lavoro dal personale straniero tende a generare nella generalità dei casi 
un consistente grado di coinvolgimento e senso individuale di apparte-
nenza all’organizzazione. L’opportunità di ricavare dal DM transculturale 
risorse motivazionali per l’impegno dei dipendenti risulta specialmente 
visibile allorquando (Sweet e per certi versi Golgi-Redaelli) si ricerca in 
maniera più consapevole e deliberata la responsabilizzazione dei collabo-
ratori stranieri e la valorizzazione delle loro competenze, traducendosi in 
un incremento diffuso del senso di partecipazione al progetto imprendito-
riale dell’azienda e in capacità di retention di risorse umane – anche stra-
niere – pregiate. Nondimeno, anche negli altri casi la cultura dell’ascolto 
nei confronti delle diverse esigenze ed esperienze delle persone, insieme 
alla presenza di un clima di relazioni interne positivo (sintomo di processi 
efficaci di integrazione delle differenze), appare in grado di costituire una 
leva significativa di sostegno del commitment dei collaboratori (immigrati 
e autoctoni)8, come comprovato, tra gli altri indicatori, dal livello media-
mente basso di turn over presente in tutte le organizzazioni esaminate. 

B. I vantaggi di marketing e nella gestione dei clienti. Impatti aziendali posi-
tivi della diversità della forza lavoro si registrano anche nelle situazioni in 
cui essa tende a riflettere l’eterogeneità dei clienti o permette l’estensione 
della base di utenti/consumatori dell’organizzazione. In tali casi, la possi-
bilità di avvalersi di personale culturalmente prossimo, in primo luogo 
sotto il profilo linguistico, a una clientela di carattere multinazionale o 
multietnico favorisce le abilità di comprensione e soddisfazione delle esi-
genze dei target di mercato. Si tratta di nuovo di una condizione ben rav-
visabile nella realtà d’impresa più strategicamente orientata al DM, non-
ché, come per il punto precedente, nell’evoluzione già in corso ma soprat-
tutto in prospettiva dell’azienda pubblica di servizi assistenziali a fronte 
della progressiva differenziazione etnico-culturale dell’utenza residente 
nel proprio territorio di riferimento. 

C. L’incremento di qualità nel problem-solving e le opportunità di innova-
zione. Sebbene in maniera non eclatante (siamo distanti, anche per il tipo di 
setting indagati, dai canonici casi di “creatività collettiva” dei team multiet-
nici enfatizzati dagli studi anglosassoni), l’indagine avalla l’indicazione che 
il concorso di esperienze, idee e sensibilità differenti sia in grado di esten-
dere il repertorio di soluzioni disponibili a specifici bisogni organizzativi. 
Lo si osserva, ad esempio, nella condotta di Eos, che ha imparato a utiliz-
zare l’alternanza tra i periodi di festa delle due religioni prevalenti tra il 

	
8 Vale qui la pena enfatizzare un vissuto al quale ci si è più volte trovati di fronte nei colloqui 
con i lavoratori stranieri di queste realtà: la convinzione di trovarsi inseriti in un contesto socio-
professionale singolarmente accogliente e la conseguente resistenza, basata anche sul confronto 
con pregresse esperienze di lavoro, a considerare collocazioni occupazionali alternative.  
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personale – la cristiana e l’islamica – per assicurare la continuità del ser-
vizio9. Inoltre, non mancano spunti per sottolineare come l’apertura a pro-
spettive maturate da collaboratori di estrazione culturale diversa e da essi 
portate direttamente nella gestione dell’attività possa favorire l’innovazione 
dei processi di business; è il caso, esplicitamente, delle novità tecniche nella 
produzione e procedurali nella funzione commerciale introdotte in Sweet su 
proposta di collaboratori stranieri situati in posizioni non esclusivamente 
manageriali. 

D. Il rafforzamento della reputazione aziendale. Benché la rilevazione non 
abbia previsto interviste con testimoni esterni dell’ambiente di mercato e 
sociale delle nostre organizzazioni, in almeno una circostanza l’analisi 
dall’interno del contesto d’impresa ha fornito vari elementi per far emer-
gere una correlazione diretta tra pratiche per la diversità e incremento del-
la reputazione aziendale nell’ambiente circostante. Il riferimento è 
all’evoluzione negli ultimi anni di Sweet, lungo la quale sono state in so-
stanza proprio le pratiche di riconoscimento e valorizzazione delle diffe-
renze transculturali nel personale, più ancora – presumibilmente – di indi-
catori più diretti come la redazione del bilancio sociale, a contribuire al 
consolidamento di un’immagine esterna di “organizzazione socialmente 
responsabile”10. Come noto, quell’invisible asset dato dalla reputazione e 
dalla legittimazione dell’azienda nell’ambiente tende a sua volta ad au-
mentare la disponibilità di ulteriori risorse intangibili, quali il senso di ap-
partenenza e orgoglio delle risorse umane nonché un patrimonio di fiducia 
da parte di rilevanti stakeholder del contesto – opinione pubblica, soggetti 
di governo, istituzioni di categoria – che, ad esempio, può rivelarsi un 
supporto vitale allorché l’impresa è chiamata ad affrontare fasi meno fa-
vorevoli della propria storia.  

 
 
 
 
 

	
9  Al riguardo, non si può fare a meno di tornare a rimarcare (e di apprezzare) l’apparente 
paradosso per cui è la disponibilità di personale di religione islamica a lavorare nei giorni più 
importanti delle feste natalizie a permettere la stampa e la diffusione in quel periodo del principale 
settimanale italiano di ispirazione cattolica. Più in generale, pur attraverso la sua singolarità, tale 
circostanza sembra dimostrare la complessità delle dinamiche di apprendimento che 
accompagnano un percorso nella diversità: in esso – per così dire – “ordine” e “disordine” si 
combinano e, accanto a processi di ricerca più o meno strategica di determinati risultati, trovano 
spazio meccanismi di “scoperta” più o meno  casuale di nuove risorse e opportunità. 
10 Come si farà notare poco più avanti, nel caso in questione allo sviluppo di una reputazione 
aziendale connotata da forti tratti di eticità e “appropriatezza” non è estranea una peculiare 
predisposizione del territorio, in particolare la sua storica apertura proprio verso le istanze poste 
dall’incontro e dallo scambio tra culture nazionali differenti. 
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6.5.3 Gli impatti positivi nel territorio 
 

Infine, nonostante (come appena accennato) l’assenza di dati provenienti da 
un confronto diretto con gli stakeholder esterni delle organizzazioni esamina-
te, è possibile intravedere alcuni impatti virtuosi delle loro prassi di DM sul 
contesto di riferimento, più precisamente relativi alle comunità di presenza. 
Tali benefici riguardano vari aspetti. Il primo concerne il versante occupazio-
nale, attraverso il contributo a un assorbimento “di qualità” dell’offerta di 
lavoro straniero a cui concorre anche il ricorso prevalente, e già in preceden-
za evidenziato, a contratti di lavoro a tempo indefinito con i suoi connotati di 
sicurezza e impegno reciproco (cruciali, per inciso, anche nel favorire le con-
dizioni sopra riportate sul piano del clima organizzativo e della fidelizzazione 
dei dipendenti). In secondo luogo, vanno sicuramente considerati i benefici 
per i processi di integrazione socio-culturale nel territorio; è ormai risaputo, 
infatti, che l’empowerment del lavoro immigrato rappresenta un veicolo pri-
mario di inclusione e di realizzazione diffusa dei diritti di cittadinanza in con-
testi di convivenza multinetnica. Si può scorgere, inoltre, un contributo espli-
cito alla gestione di peculiari bisogni emergenti dall’evoluzione in senso plu-
ralistico della società italiana; in particolare, l’esigenza di una utenza oggi 
più eterogenea, per nazionalità e cultura di origine e per esperienza nel paese 
di immigrazione, di potere accedere a un’offerta di servizi di cura (Golgi-
Redaelli) in grado di rispecchiare le rispettive differenze nei modelli di rela-
zione interpersonale e negli stili di vita. 

 
 
6.6 Fattori di contesto e criticità nella realizzazione del DM cross-culture 
 
6.6.1 L’impatto delle condizioni di contesto 
 
Ricollegandosi anche a quanto anticipato nelle osservazioni di sfondo (cfr. 
supra, par. 6.2), è possibile portare in primo piano il ruolo ricoperto da una 
serie di elementi di contesto – o “situazionali” – nell’agevolare pratiche di 
DM etnico-nazionale capaci di generare risultati premianti tanto per il perso-
nale coinvolto quanto per l’organizzazione.  

Il primo fattore coincide con il settore in cui opera l’organizzazione, che 
tende a rivelarsi facilitante in tre circostanze: 
a) quando, come si verifica pressoché in tutti i casi, presenta una struttura 

competitiva che consente di sottrarsi a una concorrenza essenzialmente di 
prezzo (basata di solito sul contenimento dei costi aziendali, in primis 
quelli riferiti alla gestione del personale) mediante investimenti, che risul-
tano più premianti per la conduzione del business, nella qualità dei pro-
cessi e dei prodotti/servizi offerti; 
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b) allorché di per sé comporta obiettivi e attività ai quali si può più diretta-
mente attribuire significati di notevole rilevanza (come la cura dei pazien-
ti e delle loro famiglie per l’azienda pubblica), con evidenti vantaggi ai 
fini del coinvolgimento e dell’incentivazione immateriale dei dipendenti;  

c) quando permette un contatto diretto e continuativo con l’utenza finale, 
fornendo allo stesso personale straniero la possibilità di essere adibito a 
compiti attraverso cui alimentare e riconoscere il senso del proprio lavoro 
dalla relazione con il cliente (si segnala quindi ancora l’azienda di servizi 
alla persona, quantunque le scelte di marketing di Sweet evidenzino op-
portunità di valorizzazione del contributo dei collaboratori stranieri nel 
rapporto personale con i clienti anche in settori business-to-business).  

In secondo luogo, esercita un’influenza notevole la collocazione organizzati-
va del personale straniero in termini di area funzionale o tipologia di attività 
e di livello di responsabilità: quanto più elevate la complessità dei compiti 
svolti (per competenze richieste, crucialità per l’organizzazione delle questio-
ni da affrontare, ecc.) e la posizione occupata (p. es.: supervisione del lavoro 
altrui, ruoli manageriali), tanto maggiori le possibilità che le azioni di DM 
transculturale si traducano in benefici strategici per l’impresa e in opportunità 
di crescita professionale e di gratificazione per gli individui. Per converso, si 
carica di ulteriore rilevanza la constatazione di come le attenzioni di DM de-
dicate al personale impiegato in compiti esecutivi e talora fisicamente impe-
gnativi (p.es., nelle linee produttive di Eos, LU-VE e Sweet) siano in grado di 
conseguire risultati significativi sul piano del clima e dell’integrazione sociale 
nell’impresa nonché del livello di soddisfazione dei dipendenti. 

Un terzo elemento facilitante, connesso peraltro alle caratteristiche del set-
tore di appartenenza, appare l’orientamento all’innovazione dell’impresa. 
Questa condizione accentua la spinta a privilegiare la ricerca di flessibilità, 
varietà e coinvolgimento dei collaboratori nelle strategie organizzative e per-
tanto tende a configurarsi (come nel caso di Sweet) quale leva degli impegni 
di DM. Da tale punto di vista, arricchendo un’indicazione discussa poco so-
pra, è più precisamente possibile suggerire un rapporto circolare tra prassi di 
DM e innovazione organizzativa: se le prime paiono agevolare la ricerca della 
seconda, d’altro canto l’esistenza di un orientamento d’impresa già sviluppato 
sul secondo versante sembra poter costituire una  forte motivazione al conso-
lidamento dell’impegno aziendale per la valorizzazione delle specificità (cul-
turali e di altra matrice) del capitale umano. 

Infine, si segnala la crucialità del territorio di insediamento dell’attività 
aziendale. Più ancora che quantitativamente per il suo grado di pressione mi-
gratoria, il contesto locale sembra incidere qualitativamente per il livello di 
integrazione dei cittadini stranieri, e di apertura nei confronti della loro pre-
senza, nel proprio tessuto socio-culturale. Sotto tale aspetto, si va da una si-
tuazione (Sweet) in cui le prassi di DM cross-culture si avvantaggiano del ra-
dicamento dell’azienda in una “terra di confine” ricettiva verso la diversità e 
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tradizionalmente al centro di scambi tra culture nazionali differenti; a un caso 
(EOS) in cui si incontrano maggiori difficoltà di “sintonizzazione” con il con-
testo circostante, quanto meno nella relazione con alcuni segmenti di pubblico 
che vengono a contatto con i servizi di impresa manifestando resistenze a in-
teragire con controparti straniere. 
 
 
6.6.2 Ostacoli e limiti nei percorsi di DM cross-culture 
 
Quanto appena considerato introduce al tema degli ostacoli al DM, questione 
fondamentale in un’ottica di promozione delle prassi organizzative di DM 
transculturale – e di altra natura – in un contesto, come la stessa realtà italiana, 
in cui uno scenario organizzativo sempre più composito sotto il profilo delle 
differenze demografiche (p. es.: il genere e l’età) e socio-culturali (di origine 
nazionale, di background professionale, ecc.) rappresenta l’espressione di più 
ampi processi di differenziazione sociale e, al contempo, incide sulle direzioni 
di questi cambiamenti di macro-livello. 

In particolare, l’osservazione conclusiva del punto precedente mette in luce i 
possibili problemi generati dall’atteggiamento non positivo dei clienti di fronte 
alla diversità del personale d’impresa; una risposta ben percepita anche in Gol-
gi-Redaelli, dove viene attentamente considerata nell’organizzazione del lavo-
ro, e che risulta connessa prevalentemente a stereotipi o comunque a vissuti 
dell’utenza, specie in presenza di bassa prossimità linguistica, culturale e reli-
giosa nonché di “marcatori” etnici evidenti negli interlocutori come il colore 
della pelle. Più in generale, come del resto vale in campi correlati di innova-
zione socio-competitiva delle condotte d’impresa11, ciò richiama l’importanza 
del grado di ricettività nella rete di stakeholder primari di un’organizzazione 
(clienti, fornitori, soggetti pubblici, comunità locale) verso il suo impegno nel 
DM; vale a dire, la crucialità di un contesto supportivo, capace, attraverso 
risposte premianti in termini materiali o simbolici, di sostenere le aziende 
nella sperimentazione e soprattutto nel consolidamento di modelli gestionali 
improntati alle istanze etiche e strategiche dell’inclusività. Tra le nostre im-
prese, tale condizione di raccordo con l’ambiente di business e più ampio si 
propone d’altronde, in modo esplicito, nell’esperienza di Sweet. In questo ca-
	
11 Si consideri, nell’area dei comportamenti socialmente responsabili, l’introduzione di novità 
di processo a tutela dell’ambiente naturale o a garanzia della sicurezza dei consumatori, le quali 
di norma comportano degli investimenti volontari di entità cospicua (costi implicati dal 
conseguimento di certificazioni, dall’adesione a disciplinari di controllo della filiera, ecc.). 
Nella misura in cui stakeholder critici come i clienti – utenti finali o altre organizzazioni – non 
comprendono il valore aggiunto in termini di qualità e/o eticità generato da tali impegni, o 
comunque non lo ritengono significativo per le proprie decisioni di acquisto (p. es., non 
accettando un commisurato aumento di prezzo del bene/servizio), reali appaiono i rischi di 
disincentivazione di queste prassi socialmente orientate nelle aziende che le hanno avviate, 
come anche per la loro diffusione in altre imprese esposte alle medesime condizioni di mercato. 
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so, sebbene anche un mancato riconoscimento da parte del contesto non sa-
rebbe verosimilmente in grado di far rimettere in discussione scelte di DM 
fondate sin dall’inizio su forti opzioni valoriali e ormai connaturate a un “mo-
do d’essere” dell’impresa, il feed back positivo proveniente sia dal territorio 
di presenza che dagli interlocutori di mercato (le aziende-clienti agevolate 
dalla composizione multinazionale della funzione commerciale di Sweet), 
sembra indubbiamente avere rappresentato e continuare a fornire un incentivo 
per la promozione interna di pratiche di inclusività cross-culture.  

Più arduo è distinguere trasversalmente ai nostri casi altri tipici ostacoli 
all’implementazione del DM enfatizzati in letteratura (rispetto al caso italiano: 
Bombelli, 2010; Cocozza, 2010; Cuomo, Mapelli, 2007; Visconti, 2007). Si 
riscontra sì una serie di possibili criticità di ordine operativo: problemi di ca-
rattere linguistico, legati alla gestione delle ferie e allo status di migrante dei 
lavoratori stranieri oppure determinati – più significativamente – da resistenze 
a svolgere taluni compiti per motivazioni religiose o ad essere coordinati da 
altri immigrati di differente nazionalità (specie in setting organizzativi etni-
camente pluralistici). Simili criticità appaiono riconducibili alla presenza in 
quanto tale di collaboratori immigrati piuttosto che alle azioni di DM; azioni 
che anzi includono il tentativo spesso riuscito di gestire tali problematiche, 
peraltro – come visto – con implicazioni più significative di quanto comune-
mente si è portati a riconoscere a interventi ritenuti “di base” oppure “di buon 
senso” nella ricerca di equilibrio tra ascolto e richiamo al rispetto dei ruoli e 
delle regole. Tuttavia, non si ravvisano in maniera significativa problemi più 
radicali, in quanto esplicitamente correlati all’implementazione delle prassi di 
DM, come quelli determinati da rigidità e resistenze culturali dell’ambiente di 
lavoro (p. es.: etnocentrismo delle iniziative, vissuti di “discriminazione alla 
rovescia” da parte del personale autoctono, passività e percezione diffusa di 
“subire il cambiamento”). Decisivi, in tal senso, sembrano due aspetti, già ci-
tati, del percorso di avvicinamento al DM delle realtà osservate. Il primo è da-
to dall’impegno personale e continuativo dei rappresentanti di vertice. L’altro 
consiste nel ricorso a pratiche in prevalenza informali e non sistematicamente 
strutturate, radicate sì in una cultura organizzativa di cui si cerca di rendere 
partecipi le risorse umane ma non calate dall’alto secondo una logica top-
down formale e unidirezionale. 

Da un altro punto di vista, proprio la relativa formalizzazione degli inter-
venti di DM può venire considerata un aspetto ambivalente delle traiettorie 
organizzative studiate, segnalandosi non solo come risorsa ma anche, in chia-
ve di sviluppo futuro, come verosimile limite. Così, da un lato pare indubbio 
che il ridotto grado di strutturazione delle iniziative12, comportato da percorsi 
	
12 Come osservato, in questo gruppo di imprese è tutt’altro che assente l’adozione di strumenti 
deliberati di implementazione del DM cross-culture coincidenti con pratiche di selezione e di 
formazione e con forme di ridefinizione dei tempi di lavoro indirizzate al work-life balance; ciò, 
naturalmente, senza considerare la presenza più a monte di meccanismi di sviluppo culturale 
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nel DM che restano primariamente “evolutivi” e basati su forme di coinvol-
gimento e partecipazione diretti, permette di evitare o prevenire alcuni possi-
bili effetti perversi legati a logiche di “proceduralizzazione” degli interventi 
organizzativi: l’accentuazione o addirittura la “fabbricazione” di un senso di 
divisione interna laddove magari, originariamente, le differenze nel personale 
non generano particolari problemi di integrazione; la creazione di strutture e 
programmi “ufficiali” che restano avulsi, o comunque vengono percepiti co-
me distanti, dalla realtà aziendale quotidiana; il rischio di pratiche mimetiche 
di “marketing d’immagine”, mediante cui la comunicazione di indicatori assai 
visibili (come, appunto, quelli formali) di conformità alle aspettative di de-
terminati pubblici rilevanti è essenzialmente finalizzata al conseguimento di 
legittimità a prescindere, al limite, dall’impegno effettivo dedicato ai temi del-
la diversità13. Dall’altro lato, la carenza di formalizzazione tende a ostacolare 
lo sviluppo di requisiti di sistematicità e aspetti di codificazione che, se af-
fiancati alle dinamiche più “naturali” dell’evoluzione di un’identità organizza-
tiva orientata all’ascolto, appaiono cruciali sotto almeno due profili: per por-
tare allo scoperto potenzialità implicite o non ancora esplorate rese disponi-
bili dalla diversità; e, ancor più, per aumentare la consapevolezza condivisa 
del ruolo degli investimenti in DM ai fini della crescita aziendale e per soste-
nere il consolidamento di tali linee di intervento nel medio-lungo periodo (in 
primo luogo – come si diceva poc’anzi – mediante il knowledge management, 
ovvero la formazione di un repertorio riconosciuto di esperienze e conoscenze 
circolante nell’organizzazione e non strettamente vincolato ai saperi o 
all’impegno di alcune singole persone). 

Un’espressione emblematica dell’opportunità di combinare, nelle attenzio-
ni di DM, una base socio-culturale già notevolmente sviluppata con un mag-
gior grado di strutturazione è offerta da Sweet, impresa che in quest’area pro-
pone una serie di indicatori senza dubbio avanzati, con l’inclusione di una di-
stinta visione strategica del DM dal punto di vista commerciale (quantunque 
non estesa all’ambito produttivo). Per tale realtà sembra nondimeno porsi in 
prospettiva la sfida del superamento di una posizione tuttora “a metà del gua-
do”, attraverso uno sforzo più mirato nella messa a punto di sistemi di pianifi-
cazione e presidio delle azioni di DM. Oltre a favorire il loro sviluppo incre-
mentale nel tempo, una razionalizzazione più accentuata degli interventi di 
	
orientati alle istanze dell’inclusività, nonché, talora, della spinta a integrare l’attenzione alla 
diversità nella strategia d’impresa. D’altro canto, troviamo solo in un paio di casi (Golgi-Redaelli 
ed EOS), in modo parziale e a uno stadio embrionale, il ricorso a strumenti formalmente più 
elaborati quali la creazione di strutture o ruoli dedicati al DM, la pianificazione e conduzione di 
progetti ad hoc (p. es., di mentoring interno), l’allineamento globale del sistema di HRM (p. es., 
anche nella definizione dei percorsi di carriera e delle politiche di compensation) e l’adozione 
di procedure di misurazione e valutazione d’impatto.  
13 Per inciso, la tendenza delle organizzazioni indagate a sottrarsi a questa dinamica viziosa in-
nescata dal successo di una “moda manageriale” è probabilmente favorita dalla scarsa 
familiarità, al loro interno, con la retorica scientifica e pubblica oggi circolante in tema di DM.  
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DM faciliterebbe un’ulteriore visibilità e la circolazione di conoscenza intorno a 
tali pratiche nel contesto di business e sociale di riferimento; inoltre, come mes-
so in rilievo nello studio di caso, potrebbe in futuro rappresentare un meccani-
smo critico per preservare le prassi di DM interculturale (e la stessa cultura che 
le sostiene, indubbiamente influenzata dall’attuale leadership) nell’eventuale 
fase di successione imprenditoriale. Rispetto alla combinazione di canali in-
formali e più pianificati nella gestione della diversità, una situazione – si po-
trebbe dire – maggiormente equilibrata pare quella proposta dall’azienda pub-
blica. Qui, infatti, l’intenzione di non irrigidire in una specifica cornice forma-
le le azioni dedicate alla diversità transculturale, che vengono principalmente 
praticate e concepite come un’evoluzione coerente – nello scenario odierno – 
con un orientamento storico alla qualità del servizio e all’apertura verso 
“l’altro”, si è accompagnata a interessanti forme di progettualità sul fronte 
dell’analisi degli impatti e delle esigenze comportati da un contesto di lavoro 
con risorse (i dipendenti) e target (l’utenza) culturalmente eterogenei.  
  
 
6.7 Alcune riflessioni conclusive 
 
Pur nei suoi limiti di generalizzazione, la ricerca nel complesso avalla l’idea 
che per le imprese il DM – e, nello specifico, quello di orientamento cross-
culture – possa configurarsi come forma di investimento e leva strategica a 
vantaggio della prestazione organizzativa. Peraltro, in tutti i casi analizzati 
appare ben riconoscibile l’attenzione a prevenire o neutralizzare meccanismi 
di discriminazione sia all’accesso che al trattamento sul luogo di lavoro, an-
che rispetto alle forme più sottili di esclusione o marginalizzazione oggi giu-
stamente enfatizzate dalla letteratura (e basate tipicamente sull’applicazione 
“invisibile” di stereotipi nell’azione delle persone e nelle politiche organizza-
tive). Benché questo livello di impegno risulti implicito in un investimento 
nella valorizzazione delle differenze, occorre indicare esplicitamente che non 
è di per se stesso il rispetto di un principio di pari opportunità a qualificare le 
pratiche che si sono osservate. Ad esempio, a prescindere dal fatto che la legi-
slazione italiana non preveda normative specifiche per la tutela e la promo-
zione sul lavoro dei gruppi etnici minoritari, la disponibilità a creare percorsi 
di carriera per profili stranieri (si pensi, in particolare, a Sweet) non segue in 
alcun modo una logica “per quote”. 

D’altra parte, se è vero che a fondare una – e qualsiasi – politica di DM 
non può essere una visione squisitamente solidaristica e ispirata a istanze di 
giustizia (di per sé svincolata dalla ricerca di valore per le organizzazioni), 
sembra tuttavia necessario sottolineare il ruolo di motivazioni di natura etico-
sociale nell’adozione di interventi volti al riconoscimento e alla valorizzazio-
ne delle differenze. A dispetto della facilità con cui si è spesso indotti a indi-
viduare nelle condotte organizzative un rapporto dicotomico tra fattori compe-



200 

titivi e opzioni orientate socialmente, l’indagine suggerisce che essi si posso-
no integrare e rafforzare reciprocamente nella pratica della diversità. Sotto ta-
le profilo, l’insieme delle esperienze studiate spinge a ritenere che la presenza 
o lo sviluppo nell’organizzazione di un sistema valoriale coerente con le stes-
se istanze etiche poste dalla diversità rappresentino una condizione essenzia-
le per il consolidamento delle prassi di DM e la loro tenuta nel tempo, tanto 
più nelle frequenti circostanze in cui le ricadute sulla prestazione organizzati-
va prendono forma e visibilità in un orizzonte di medio-lungo termine. 

Un ulteriore spunto finale di riflessione ci riporta al tema della ridotta 
strutturazione delle iniziative di DM riscontrate. Come più volte ricordato, 
questa situazione riproduce una peculiarità del mondo d’impresa italiano e 
presumibilmente un’ipotetica “via italiana” al DM non può né potrà fare a 
meno di vedere la centralità dei meccanismi di natura informale. Si è già sug-
gerito come un contenuto grado di formalizzazione non sia privo di risvolti 
positivi. In particolare, tende a facilitare la creazione di un clima organizzati-
vo interno aderente a una pratica vissuta della diversità e la partecipazione di-
retta delle varie parti coinvolte (gli esponenti del vertice aziendale, i “capi in-
termedi”, i dipendenti stranieri, gli altri lavoratori), dando concretezza 
all’affermazione che il DM sia “qualcosa che le persone fanno, non qualcosa 
che si fa alle persone” (Cuomo, Mapelli, 2007: 151). Inoltre, non è così im-
plausibile ritenere che la resistenza a un approccio prettamente procedurale 
possa persino rappresentare un indicatore di “autenticità” delle prassi di 
DM, laddove l’eccesso di proceduralizzazione tenda a rendere queste ultime 
delle semplici tecniche di gestione al servizio di variabili criteri di razionalità 
strategica o comunicativa (p. es., di proiezione all’esterno di indicatori con-
formi alle pressioni di contesto) “depurandole” dei loro fondamenti relazionali 
e culturali. D’altro canto, è difficile immaginare che la valorizzazione delle 
differenze possa definitivamente tramutarsi da fenomeno contingente a pro-
cesso continuo, o anche da strategia emergente a strategia deliberata e “re-
cepita”, in assenza di meccanismi dichiarati di governo della diversità. Senza 
prefigurare improbabili scenari di stampo anglosassone, in prospettiva si può 
dunque auspicare – e, in alcuni dei nostri casi, intravedere – uno sviluppo ver-
so una maggiore focalizzazione e sistematicità delle azioni di DM transcultu-
rale (e non solo), specie sul piano dei processi di programmazione e valuta-
zione degli interventi nel campo della gestione del personale. 

In ultima analisi, è primariamente a questo tipo di evoluzione, favorevole 
alla codificazione di pratiche più o meno implicite e taken-for-granted14 del 
funzionamento organizzativo (ma senza minarne le basi socio-culturali e più 
genuinamente autopropulsive), che appare riconducibile la possibilità di ali-
	
14 Dallo studio di altre questioni variamente intrecciate al tema della diversità (p.es., l’area 
dell’innovazione o dei comportamenti di responsabilità verso i dipendenti e le comunità di 
appartenenza), è noto come nel nostro paese, specialmente tra le piccole-medie imprese, queste 
condotte spesso risultino non solo implicite ma addirittura tacite.	
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mentare la circolazione di conoscenza e buone prassi relative al DM; ossia, di 
generare impatti di disseminazione nei contesti socio-economici di riferimen-
to quali effetto dell’interazione tra imprese orientate esplicitamente alla prati-
ca della diversità e i loro stakeholder di mercato (fornitori, clienti, partner e 
concorrenti di settore) e sociali (decisori pubblici, organizzazioni imprendito-
riali e sindacati, gruppi di cittadini e associazioni della società civile tra cui le 
stesse comunità immigrate).  
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