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Ed è proprio la fra-
gilità, con le sue 
molteplici sfac-
cettature, che ha 

rappresentato uno dei fili 
conduttori del nostro XXX-
VI Convegno nazionale 
“Promuovere la cultura 
dell’inclusione. Diversi-
ty, Equity & Belonging”1, 
a cui questo numero è de-
dicato. Fragilità che non è 
solo personale, ma anche 
sociale e culturale. Fragili-
tà che può essere causata 
dall’età, dalle disabilità, dai 
pregiudizi o da percorsi di 
vita considerati “non con-
venzionali”. Eppure, come 

ci hanno dimostrato tante 
testimonianze durante il 
convegno, la fragilità non è 
solo un limite: può trasfor-
marsi in una straordinaria 
opportunità di crescita, di 
cambiamento, di forza.
Il romanzo di Di Pietranto-
nio, nel suo intimo intrec-
cio di relazioni umane, ci 
ricorda che dietro ogni fra-
gilità c’è una storia, una 
complessità che sfugge al-
le etichette. Lo stesso vale 
per il tema della diversità: 
non riguarda solo alcune 
categorie di persone, ma è 
parte integrante dell’esse-
re umano. Questo è il cuore 

Editoriale
Lo scorso anno Do-
natella Di Pietran-
tonio ha vinto il 
Premio Strega con 
un romanzo intito-
lato L’età fragile. 
La protagonista si 
muove in un deli-

cato equilibrio tra le angosce di una figlia 
chiusa nel silenzio e le richieste di un padre 
autoritario che deve fare i conti con i limiti 
dell’età. Chi, tra loro, incarna la vera fragi-
lità? Forse, suggerisce il libro, è proprio la 
protagonista, una donna segnata da delu-
sioni, segreti e scelte difficili. Questo ci por-
ta a riflettere: ogni età e ogni condizione di 
vita ha le sue fragilità.
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Beatrice Lomaglio

1  Permettetemi qui di ringraziare il Comitato Scientifico che ha 
lavorato al convegno e, in particolare, Daniela Cevenini, presi-
dente della delegazione AIF Emilia Romagna che l’ha ospitato.
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del messaggio che abbiamo 
voluto esplorare durante il 
nostro convegno, cercan-
do non solo di promuovere 
l’inclusione, ma soprattutto 
di mettere in luce come sia 
sempre possibile valorizza-
re il talento e le potenziali-
tà che ogni individuo porta 
con sé. Lo hanno testimo-
niato, ad esempio, Cristina 
Nuti, atleta paraolimpica 
che nonostante la malat-
tia ha trovato la motivazio-
ne per raggiungere sempre 
nuovi traguardi sportivi, 
arrivando a vincere i cam-
pionati italiani di triathlon, 
e Jack Santini, che, nono-
stante la debilitazione fisi-
ca provocata dalle cure per 
un linfoma, è voluto con 
determinazione tornare in 
tempi brevissimi al profes-
sionismo sportivo, vincen-
do il campionato italiano 
di pallavolo e portando poi 
la ricchezza di questa sua 
esperienza nel mondo del-
la formazione. Ma se la fra-
gilità può diventare motivo 

di forza, talvolta quelli che 
appaiano come punti di 
forza possono trasformar-
si in debolezze, come ci ha 
ricordato testimonianza di 
Giorgio Minisini. Maschio 
bianco etero, appartenen-
te quindi certamente a una 
minoranza privilegiata, 
Minisini è stato costretto a 

combattere pregiudizi e re-
sistenze a causa suo deside-
rio di praticare e compete-
re nel nuoto sincronizzato, 
ritenuto storicamente uno 
sport femminile. 
L’umano, insomma, nella 
sua complessità sfugge a 
ogni categorizzazione e, al-
lora, la diversità è qualcosa 

che riguarda tutti e non il 
modo in cui possiamo iden-
tificare alcuni. 
Credo che questo sia uno 
dei concetti più significati-
vi emersi nel corso del con-
vegno, su cui ha partico-
larmente insistito nel suo 
intervento anche Alessan-
dra Locatelli, ministro per 
le disabilità e promotrice 
del primo G7 Inclusione e 
Disabilità, evento che ha 
posto al centro la necessi-
tà di valorizzare la perso-
na investendo sui talenti 
e le competenze di ciascu-
no. Come questo debba tra-
dursi in policy e attraverso 
quali strumenti concreti 
possa essere realizzato è 
stato oggetto delle prime 
due sessioni di lavoro, con 
un approfondimento verti-
cale di Giovanna Melandri 
sull’impatto delle politi-
che DE&I a livello finanzia-
rio anche in relazione alla 
Corporate Sustainability 
Reporting Directive dell’U-
nione Europea sulla rendi-
contazione di sostenibilità.
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EDITORIALE

La presidente nazionale Beatrice Lomaglio apre il XXXVI Convegno nazionale insieme a Daniela Cevenini, presidente 
della delegazione Aif Emilia Romagna.

Il pubblico in sala.
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Un’attenzione particolare è 
stata riservata da molti re-
latori al tema del linguag-
gio. Personalmente sono 
tra quelle persone che cre-
dono che il linguaggio for-
mi il nostro modo di pen-
sare e, di conseguenza il 
nostro comportamento. Co-
me ci ha insegnato la PNL 
(ma anche l’atto peniten-
ziale, che mette in sequen-
za “pensieri, parole, ope-
re o omissioni”), pensieri, 
parole, azioni sono stretta-
mente collegati e si influen-
zano l’un l’altro. Se non ho 
le parole per dirlo, non 
posso nemmeno pensarlo. 
D’altra parte, il linguaggio 
è fortemente identitario 
perché radicato nella pro-

pria storia e nelle proprie 
tradizioni e ogni discussio-
ne sul linguaggio rischia di 
generare polarizzazioni tra 
innovatori e conservatori. 
Per questo ho apprezzato 
molto l’apertura dell’inter-
vento di Cathy La Torre che 
ha detto “Io mi chiamo Ca-
thy. E sì, sono un’avvocata. 
Perché dico avvocata e non 
avvocato? Semplicemente 
perché è una scelta”, il che 
vuol dire aprirci alla possi-
bilità di cambiare, ma an-
che rispettare posizioni di-
verse e il diritto di ciascuno 
di scegliere il modo in cui 
desidera definirsi. 
Oggi la maggior parte del-
le istituzioni, a partire – co-
me ci ha ricordato Cristina 

Gamberi – dall’Universi-
tà di Bologna, hanno adot-
tato nella comunicazione 
istituzionale un linguaggio 
che promuove la parità di 
genere e valorizza la diver-
sità, eppure questo non ha 
risolto completamente gli 
interrogativi su quale pos-
sa essere un linguaggio an-
ti discriminatorio, aprendo 
ulteriori interrogativi sulle 
modalità, ad esempio, con 
cui fare riferimento a per-
sone non binarie. 
La discussione non deve 
necessariamente portare 
a risposte definitive, ma 
aprire nuove prospettive, 
nella consapevolezza che 
la lingua (e il nostro modo 
di pensare) continua for-
tunatamente a essere in 
evoluzione. La riflessione 
all’interno del nostro con-
vegno nazionale non si è 
però fermata al linguaggio, 
che è solo uno degli aspet-
ti che i formatori e le for-
matrici devono padroneg-
giare. L’ultima sessione 
di lavoro, infatti, si è con-
centrata sulle metodologie, 
analizzando in particolare 
l’uso della scrittura auto 
biografica, di simulazioni 
e role playing, di pratiche 
narrative e laboratori per-
formativi.
È recente la notizia che 
Meta ha cancellato i pro-
pri piani diversity & inclu-
sion, seguendo l’esempio di 
quanto già fatto da Harley 
Davidson e Jack Daniel’s. 
Questo ci costringe a riflet-
tere: l’adozione di politiche 
DE&I è davvero radicata in 
valori profondi o è spesso 
guidata da logiche di mar-
keting e reputazione? 
È una domanda scomoda, 
ma necessaria, perché ci 

ricorda che il cambiamen-
to autentico non si misu-
ra con slogan o iniziative 
temporanee e che talvol-
ta, come suggerisce nel suo 
articolo Anna Zanardi, l’a-
desione al trend DE&I con-
sente alle organizzazioni di 
distogliere l’attenzione da 
temi più problematici. 
Per questo è importante 
coltivare un impegno con-
creto e costante nel valoriz-
zare le persone, costruire 
con coraggio un percorso 
che possa consolidarsi nel 
tempo. E il nostro percor-
so in AIF, dopo il convegno 
nazionale, prosegue con 
tante iniziative, tra cui l’in-
serimento nel PEF Premio 
Eccellenza Formazione del 
Premio Olimpyus, un rico-
noscimento a progetti for-
mativi centrati su accessi-
bilità e inclusività. 
È solo una delle tante novi-
tà che ci aspettano in que-
sto 2025, un anno partico-
larmente significativo in 
cui celebreremo i 50 anni 
dalla fondazione della no-
stra associazione e che ci 
riporta al cuore del nostro 
lavoro come formatori: 
creare spazi in cui ogni in-
dividuo possa esprimere il 
meglio di sé, indipendente-
mente dalle fragilità o dal-
le etichette che il mondo gli 
ha assegnato.

Beatrice Lomaglio
Presidente nazionale AIF.

Copyright © FrancoAngeli
This work is released under Cre-
ative Commons Attribution - 
Non-Commercial – No Derivatives 
License. For terms and conditions 
of usage please see: 
http://creativecommons.org
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Io mi chiamo Cathy

Cathy La Torre

Trascrizione dello speech ispirazionale tenuto da Cathy La Torre in
occasione del XXXVI Convegno Nazionale AI

RICERCA e STUDI

Io mi chiamo Cathy. E sì, 
sono un’avvocata.

Perché dico avvoca-
ta e non avvoca-
to? Semplicemente 
perché è una scel-

ta. Quella, per esempio, di 
ricordare che se non abbia-
mo alcun problema a dire 
maestra, bidella, segreta-
ria, abbiamo talvolta qual-
che resistenza in più (tan-
to da definire cacofoniche 
queste parole) nel dire in-
gegnera, architetta, avvo-
cata… e allora a me piace 
ripeterlo, così magari nel 
tempo - speriamo nei pros-
simi 50 anni - diventerà 
meno cacofonico al nostro 
orecchio. 
Però qual è la regola quan-
do si parla di come ci si de-
finisce? Ognuno di noi sce-
glie il modo in cui definirsi 
e spetta alle altre persone 
rispettare quel modo. Quin-
di se un presidente del Con-
siglio donna sceglie di chia-
marsi “il presidente”, noi la 
chiamiamo “il presidente”, 
perché è una sua scelta e lei 
si definisce in questo modo; 
se io scelgo di chiamarmi 
avvocata, desidero il rispet-
to di essere chiamata come 
tale. Nel mio studio ci sono 
molte donne che esercitano 
questa professione - alcuni 
mettono il suffisso “avv.”, 

altri “avvocato”, altri “av-
vocata” - ognuno di noi ri-
spetta il modo in cui l’altra 
persona ha iniziato a defi-
nirsi. 
Ho iniziato da una piccola 
cosa ma è una piccola co-
sa che cambia la qualità 
dello stare insieme. E allo-
ra vi faccio questa doman-
da: secondo voi questi temi 
noi li studiamo perché sia-
mo delle persone buone o 
perché impattano concre-
tamente nella nostra vita? 
Guardate, quando voi en-
trerete in una realtà, ad 
esempio un’azienda, o voi 
stessi da HR o da formato-
ri, la prima cosa che ascol-
terete è: “la nostra azienda 
è molto inclusiva; noi cre-
diamo nell’inclusività…”. 
Non ci sarà nessuno che 
esordisce dicendo che non 
crede nell’inclusività. Sa-
rebbe come dire “io cre-
do nel razzismo”, “credo 
nell’intolleranza”, “credo 
nella chiusura mentale”. E 
la prima cosa che tendiamo 
a fare è dire che noi ci cre-
diamo, aderiamo a quei va-
lori. Ma noi non facciamo 
queste cose perché per for-
za dobbiamo aderire a ogni 
tipo di valore. Noi lo faccia-
mo perché questi temi han-
no un impatto concretissi-
mo nella vita di chi vive un 
luogo del lavoro.

Quante ore passiamo al la-
voro? Otto, nove? Imma-
ginate di essere una per-
sona omosessuale e che la 
vostra omosessualità, con-
trariamente alla mia, non 
si vede.  Dovete sapere che 

esistono molte persone il 
cui orientamento sessuale 
di tipo omosessuale non si 
vede. Basterebbe pensare 
a degli attori di Hollywo-
od. Quante volte noi don-
ne abbiamo fatto le battute 
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quando passa un bellissi-
mo ragazzo, un bellissimo 
uomo e poi ci dicono che è 
gay e noi: “che spreco!”. Chi 
di noi non l’ha detto alme-
no una volta nella vita? Io 
ho una compagna che ha 
un aspetto molto femmini-
le (che in gergo della comu-
nità LGBT si chiama Fem, 
cioè una lesbica con un 
aspetto molto femminile) e 
ovviamente quando lei pas-
sa o quando lei racconta sui 
social di avere una compa-
gna, gli uomini dicono “non 
è possibile” o “che spreco” 
oppure peggio ancora “se 
è lesbica è perché non ha 
ancora provato me” e lei 
risponde: “proprio perché 
forse ho provato qualcuno 
come te sono lesbica”. Ma, 
scherzi a parte, intanto la 

prima cosa che voglio pro-
vare a trasmettervi è che 
attraverso l’ironia si crea 
un legame, un legame che 
non deve mai colpevolizza-
re la l’altra persona per co-
me pensa. Io insegno per-
corsi di eguaglianza e con il 
nostro studio Wildside Hu-
man First costruiamo si-
stemi di gestione orientati 
all’equità. 
Equità è l’unica parola che 
mi piace: non mi piace né 
“diversità” né “inclusione”, 
e dopo vi farò vedere per-
ché non mi piacciono que-
ste due parole. Quando si 
parla di equità bisogna te-
nere conto che ognuno di 
noi ha un pensiero diver-
so e complesso, ognuno di 
noi ha un’esistenza diver-
sa e complessa. Unicità: c’è 

qualcuno di voi che vuole 
essere uguale a qualcun al-
tro? Nessuno… tutti gli stu-
di raccontano che nessu-
no vuole essere uguale a 
un’altra persona; addirit-
tura, negli Stati Uniti han-
no condotto uno studio che 
chiedeva: “se avete dei mo-
delli, a chi vorreste assomi-
gliare? Se doveste rinasce-
re, chi vorreste rinascere”? 
Alcuni hanno detto: vorrei 
rinascere Brad Pitt ma me-
no violento; Angelina Jo-
lie ma meno problematica, 
Jeff Bezos ma meno capi-
talista… Come vedete, an-
che quando pensiamo a un 
modello a cui aderire, vor-
remmo essere come quella 
persona ma con le nostre 
caratteristiche. Ci avete 
mai fatto caso? Fate questo 

esercizio mentale e vedrete 
che nessuno desidera esse-
re uguale a qualcun altro. 
Perché? Perché la cosa a 
cui noi prima di tutto tenia-
mo è la nostra identità, tan-
to è vero che andiamo pure 
in psicoterapia per scoprire 
quali sono le nostre parti di 
noi, la nostra identità e via 
discorrendo.
Quindi, che cos’è che nei 
luoghi di lavoro vorremmo 
portare senza subire giudi-
zio, pregiudizio e stigma? 
La nostra identità. Valore 
D ha commissionato uno 
studio sulla famosa Gen Z: 
18 mila persone intervista-
te della fascia Gen Z, quin-
di sotto i 28 anni nei luoghi 
di lavoro, raccontano qua-
li sono le cose che per lo-
ro non possono mancare 
in un ambiente lavorativo. 
Al primo posto c’è la possi-
bilità di esprimere la pro-
pria identità, al secondo, 
la conciliazione dei tempi 
vita-lavoro, ma quando gli 
viene chiesto: “ma quindi 
prendersi cura della fami-
glia?” 18 mila rispondono 
“no, poter fare pilates, l’a-
peritivo con gli amici, po-
ter fare una settimana di 
smart working da una par-
te del mondo, poter viag-
giare…”. Quindi l’idea di 
conciliazione vita – lavoro 
cambia a seconda dell’età 
della persona. E chi ci dice 
che il nostro modo di pen-
sare il lavoro e la concilia-
zione è migliore del loro? 
Chi ci dice che il nostro mo-
do di approcciarci al lavoro 
con abnegazione, accettan-
do di essere sempre dispo-
nibili, essere contattati an-
che il weekend, rispondere 
alle e-mail anche la sera sia 
migliore di quello di questa 
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nuova generazione? Chi ci 
dice che il modello che noi 
abbiamo vissuto - che so-
stanzialmente equivaleva 
a sopportazione e sacrifi-
cio (nella speranza che nel 
futuro tutto questo verrà ri-
pagato) - sia stato vincente? 
La qualità delle nostre vite? 
No. Il fatto che noi viviamo 
delle vite con poco carico e 
poco peso dal punto di vi-
sta della conciliazione o 
che viviamo delle vite che 
sprigionano benessere psi-
cofisico? No. 
L’altro giorno ricorreva la 
giornata mondiale sulla sa-
lute mentale e secondo la 
statistica 16 milioni di per-
sone in Italia dichiarano di 
avere un problema di sa-
lute mentale, un disturbo 
di salute mentale, e il 70% 
di questi casi viene dallo 
stress lavorativo. Ma questi 
dati non ci devono far capi-

re qualcosa? La prima co-
sa che ci fanno capire è che 
noi affrontiamo questi temi 
perché dobbiamo affronta-
re il tema di come miglio-
rare la qualità di come si 
sta nell’ambiente di lavo-
ro. Poi è chiaro che i temi 
della diversità, dell’equità 
e dell’inclusione sono una 
conseguenza, un tassello di 
come si sta bene in un luo-
go di lavoro perché, come 
dicevamo prima, se tu pas-
si 8-9 ore al giorno sul luo-
go di lavoro e sei una per-
sona come me omosessuale 
ma, per esempio, hai timo-
re a dire di esserlo perché 
magari pensi che non farai 
carriera… io seguo molte 
multinazionali in Italia in 
diversi settori (energia, fi-
nanza, produzione, ecc…) 
e nel mondo della finanza, 
per esempio, nei colloqui 
one to one, negli IRG (cioè 

nei gruppi dei lavoratori e 
delle lavoratrici che si riu-
niscono per parlare di sin-
goli temi) quando chiedo a 
degli uomini omosessua-
li come mai non riescono 
a fare coming out, mi rac-
contano che, nella finanza, 
dire di essere omosessuali 
è altamente penalizzante, 
perché vengono poi visti 
come non capaci di gesti-
re grandi operazioni eco-
nomiche finanziarie. L’ul-
tima volta, mi ricordo che 
mi hanno chiesto: “ma se-
condo te perché? Da dove 
viene questo pregiudizio?” 
Io ho spiegato che viene 
dal fatto che l’omosessuale 
maschio viene considera-
to molto spesso effeminato 
e le donne vengono consi-
derate incapaci. Sono tut-
ti stereotipi, e vi consiglio 
su questo tema di leggere 
il libro di Azzurra Rinaldi 

“Le donne non parlano di 
soldi”.  A noi hanno inse-
gnato che le donne non de-
vono maneggiare soldi per-
ché sono troppo emotive… 
e dunque, tornando al mio 
esempio, io ridendo gli ho 
detto: “ti becchi uno stere-
otipo femminile applicato a 
uno stereotipo nei confron-
ti di un omosessuale”. 
Però la vera domanda è: 
quanto impatta il fatto che 
lui non possa dire “io sono 
gay” nel mondo del lavo-
ro? Nel suo lavoro? Impat-
ta così: ognuno di noi pas-
sa 8 – 9 ore probabilmente 
al lavoro. Quando noi sia-
mo al lavoro parliamo della 
nostra vita, dei nostri figli, 
di dove andremo in vacan-
za. Tutti noi parliamo di 
qualcosa nei luoghi di lavo-
ro; noi portiamo le nostre 
identità e come tale portia-
mo anche un po’ di vissuto. 
Ma se tu non puoi esprime-
re la tua identità e non puoi 
dire niente… ma che vita 
hai? Tu non potrai parlare 
di con chi va in vacanza; tu 
non potrai parlare di chi sei 
innamorato; non potrai di-
re che ti sposi, che ti unisci 
civilmente. E che vita è una 
vita in cui, mentre tutte le 
altre persone possono por-
tare una parte del proprio 
vissuto, tu non puoi? 
E non voglio più ascolta-
re la risposta “va beh, ma 
quello che fai a casa tua 
non mi interessa” … allora 
questa risposta vale per tut-
te le altre persone: anche 
quello che fate a casa vo-
stra non interessa. Perché 
ognuno di noi può portare 
un po’ della propria espe-
rienza - se ha un momento 
di fragilità, se ha una crisi 
con il/la proprio/a compa-

Cathy La Torre al convegno AIF.
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gno/a, il proprio marito, 
la propria moglie. Pensa-
te a una persona che inve-
ce, di questo, non può dire 
nulla; pensate a una perso-
na che scopre di essere di-
slessica perché alla figlia 
hanno fatto una diagnosi 
di dislessia e nel 96% dei 
casi se hai un figlio con di-
slessia uno dei due genito-
ri ha la dislessia o un DSA, 
e pensate di non poterlo di-
re al lavoro perché vi ver-
gognate, perché pensate a 
come la prenderanno. Pen-
sate di essere una donna 
che deve dirlo, che già fa-
tica tantissimo magari ad 
avere quella promozione, 
che deve aspettare in me-
dia due volte di più rispet-
to a un uomo – ma grazie 
alla nuova certificazione 
sulla parità di genere mol-
to meno, e quindi è possi-
bile che queste promozioni 
arrivino molto più veloce-
mente e addirittura fomen-
tino uno scontro fra i gene-
ri ancora più forte rispetto 
a quello che c’era prima. E 
allora queste cose per qua-
le motivo noi le studiamo? 
Le studiamo perché impat-
tano nella qualità della vita 
delle persone nei luoghi di 
lavoro. Noi non siamo per-
sone buone. Il 90% delle co-
se che io talvolta ascolto o 
molte delle cose che studio 
o commento io non le con-
divido e tuttavia mi accor-
go che quella cosa va stu-
diata perché impatta nella 
qualità della vita di chi la-
vora… e il mio compito è 
aiutare un contesto lavora-
tivo a migliorare la propria 
condizione. 
Vogliamo parlare della con-
vivenza intergeneraziona-
le? Chi di voi almeno una 

volta non si è sentito dire 
la parola “boomer”? Ecco, 
immaginatevi che tengo 
un modulo formativo che 
si chiama “Non chiamate-
ci boomer”. E perché pro-
prio questo titolo? In pochi 
lo sanno, ma le persone bo-
omer sono quelle nate tra 
il dopoguerra e la fine gli 
anni 60. In realtà, quindi, il 
target non è molto ampio; 
eppure, “boomer” ormai è 
chiunque abbia più di 30 
anni e non maneggi uno 
smartphone bene come un 
sedicenne. 
Quindi siamo tutti boomer! 
Ma quando tu mi stai di-
cendo “boomer”, mi stai di-
cendo tutta una serie di co-
se collegate a quella parola 
che sono: “tu non sei abba-
stanza capace di utilizzare 
i social, il digitale”, “digiti 
lentamente sulla tastiera”, 
“sei più lento di me quindi 
non sai fare questa cosa” …
quindi in sostanza mi stai 
dicendo che io sono meno 
utile di te sul mercato del 
lavoro. Allora io tante volte 
faccio questo programma 
di mentorship che si chia-
ma BUDDY in cui metto in-
sieme le persone cosiddette 
“boomer” e la Gen Z e chie-
do alla Gen Z di insegnare 
a un boomer a far un reel… 
ma il boomer sapete che co-
sa insegnerà? 
A usare Excel, perché gli 
studi dicono che la Gen Z 
non sa usare Excel, non sa 
tenere un archivio, non è 
ordinata, non sa come si 
tiene in maniera ordinata 
una schermata o un ser-
ver… e allora bisogna im-
parare gli uni dagli altri. 
E che cosa fa questo? Mette 
insieme generazioni diver-
se, abbattendo una distan-

za; e nel luogo di lavoro 
questa cosa avrà o non avrà 
un impatto positivo? 
Parliamo di linguaggio: 
qualsiasi persona che ha 
meno di 28 anni conside-
rerà un semplice compli-
mento come “come ti vedo 
bella oggi” una molestia. 
Sappiatelo!  Anche se per 
noi è una cosa astrusa, è 
un dato di fatto. Io dico 
sempre alle persone a cui 
insegno - e in un anno in-
contro una media tra i 70 
mila e 100 mila lavoratori/
lavoratrici – che anche con 
le cose che per noi sono 
inaccettabili, incomprensi-
bili, pazzesche e fastidiose, 
dobbiamo farci i conti. An-
che io penso che assimilare 
la frase “come ti vedo bene 
oggi” a una molestia sia in 
qualche modo imbrigliare 
il mio desiderio di dire a 
una persona “come ti vedo 
raggiante oggi” e tuttavia 
siccome io non posso sape-
re come la persona che ho 
di fronte prenderà quella 
affermazione, io devo im-
parare a leggere il conte-
sto. Quindi, senza ombra 
di dubbio, quando arriva 
una generazione x, quindi 
una nuova risorsa in un te-
am di lavoro, la prima cosa 
che io dico è: chiedete! Dite: 
“noi siamo soliti qui, talvol-
ta, farci anche dei compli-
menti… a te questa cosa dà 
fastidio”? Se la persona vi 
dice: “si guarda a me que-
sta cosa non fa piacere”, 
allora non fatelo. È molto 
semplice, perché il confine 
tra che cosa è molesto e che 
cosa è complimento lo sta-
bilisce chi lo riceve, non voi 
che lo fate. E questo non lo 
dice Cathy La Torre, lo dice 
la Cassazione. Tutte le cose 

che vi sto raccontando, non 
le dice Cathy La Torre, le di-
ce la legge. 
Quindi io ho imparato a do-
mandare; ho imparato an-
che che un complimento 
come “ti vedo dimagrito” 
non va fatto, perché dietro 
un dimagrimento non sap-
piamo cosa possa esserci. 
E l’ho scoperto perché la 
mia amica Michela Mur-
gia, quando era dimagrita 
di 30 chili, aveva un tumo-
re al terzo stadio e… scusa-
te, mi viene sempre la pel-
le d’oca quando ne parlo. E 
quando giravamo e la gente 
per strada diceva “come ti 
vedo bene”, “come ti vedo 
dimagrita” noi sapevano, la 
sua famiglia sapeva che co-
sa c’era dietro a quel dima-
grimento… e quindi ho im-
parato da questa cosa che 
è meglio evitare. Anche 
perché, quando io faccio 
un complimento a un cor-
po magro, sto dicendo che 
il corpo grasso non andava 
bene e quindi sto, poten-
zialmente, togliendo valo-
re a un altro tipo di corpo, 
cioè a un corpo grasso. 
Quindi anche le cose fatte 
in buona fede possono im-
pattare nei luoghi di lavoro 
e possono essere lievemen-
te modificate attraverso un 
dialogo con l’altra parte. 
Un’altra cosa che io consi-
glio spesso è: se nel vostro 
team di lavoro è usanza 
farsi dei complimenti, fa-
teveli indipendentemente 
dal genere. Perché le don-
ne molto spesso sono stufe 
di ricevere dei complimen-
ti? Perché li ricevono solo 
le donne e hanno a che fare 
col corpo, raramente con la 
performance. Poi, la frase 
più sessista che si possa di-

FOR
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re a una donna è: “non cre-
devo che fossi così brava”. 
E invece agli uomini spesso 
si dice, quando hanno un 
gesto di sensibilità o di gen-
tilezza: “ah non pensavo 
che…”; oppure quando ma-
gari mostrano una fragilità 
e ci stupiamo del fatto che 
un uomo abbia mostrato 
una fragilità. Ma non sono 
tutti stereotipi che ci fanno 
vivere in delle gabbie? Chi 
l’ha detto che gli uomini 
non possono desiderare di 
passare del tempo coi pro-
pri figli? Chi l’ha detto che 
gli uomini non possono es-
sere sensibili, gentili, avere 
delle fragilità? 
L’ha detto la società pa-
triarcale, che in realtà inve-
ste tutti… l’ha detto, come 
sto scrivendo nel mio pros-
simo spettacolo teatrale, la 
Patriarcato S.p.a, che è la 
società per azioni, anzi con 
l’azionariato più diffuso tra 
uomini e donne nel mondo 
- in 155 paesi del mondo. 
Fateci caso… e continua 
ad acquistare quote per-
ché in realtà il patriarca-
to è nient’altro che una se-
rie di stereotipi appiccicati 
alle donne e agli uomini, e 
quelli degli uomini non pe-
sano meno sulle vite degli 
uomini, sono solo più per-
formanti; sono comunque 
degli stereotipi che limita-
no la loro libertà. 
Sostanzialmente, queste so-
no le etimologie delle pa-
role che noi utilizziamo: 
Diversità: viene dal latino 
divertere e sostanzialmen-
te vuol dire “deviare”, ecco 
perché non mi piace. Ma 
deviare da cosa? È chiaro 
che la differenza spaven-
ta perché è un’incognita, 
perché è qualcosa che noi 

non conosciamo… e quindi 
a me non piace più parlare 
di diversità, mi piace parla-
re di “caratteristiche” delle 
persone: ognuno ha le pro-
prie caratteristiche. 
Oggi, nei luoghi di lavoro, 
la maggior parte delle per-
sone che incarna una di-
versità, sapete che tipo di 
diversità incarna? 
È una persona caregiver sia 
verso il basso che verso l’al-
tro: si prende cura sia della 
famiglia a cui ha dato origi-
ne che dei genitori. 
Quanti di voi sono caregi-
ver verticali e si prendo-
no cura anche dei propri 
genitori ammalati? Moltis-
simi di noi. E questo è un 
elemento che differenzia 
queste persone da me o da 
un’altra persona che non 
ha questo impegno. 
Una persona che non ha 
desiderato sposarsi ma co-
munque vive una coppia 
di fatto è differente da una 
coppia sposata: per la leg-
ge, le coppie di fatto hanno 
un portato di diritti mino-
re, diverso rispetto a una 
coppia sposata… e in am-
bito lavorativo questa cosa 
impatta, perché io avrò una 
regolamentazione e dovrò 
fare delle policy – le cosid-
dette parental care - che 
colmano tutte queste diver-
sità. Ancora, i tipi di genito-
ri: oggi il 15% delle famiglie 
in Italia sono monoparen-
tali, vuol dire che hanno un 
solo genitore che si fa cari-
co della cura o perché l’al-
tro genitore non c’è, o non 
se ne fa carico, o come mia 
sorella perché è rimasta 
vedova… ci sono tanti casi 
per cui un genitore può es-
sere un genitore solo. Nel 
caso della famiglia mono-

parentale, in cui c’è un so-
lo genitore, sicuramente il 
numero di permessi a cui 
questo genitore dovrà fa-
re ricorso sono sensibil-
mente superiori rispet-
to ad altri tipi di genitori. 
Ci sono persone single che 
a 50 - 55 anni non hanno 
niente altro se non, per 
esempio, un animale di cui 
prendersi cura e nell’ulti-
ma policy che ho fatto con 
un grande gruppo finan-
ziario abbiamo chiesto al-
la popolazione lavorativa 
- perché noi questo faccia-
mo, non parole, ma prati-
che e concretezza… anche 
perché possiamo fare tutta 
la formazione che voglia-
mo ma se poi non cambia-
mo delle policy, delle cose 
concrete, i lavoratori ci di-
cono che si sono stufati del-
la formazione, che non ne 
possono più e vogliono ve-
dere qualche cambiamen-
to. E allora sì la formazio-
ne, ma anche l’atterraggio 
concreto… allora nell’ul-
tima policy sul caregiving 
abbiamo chiesto alla po-
polazione chi si identifica 
come “persona che dà cu-
ra” ed è venuto fuori che si 
identificano come persone 
che danno cura, su una po-
polazione di 2000 persone, 
412 persone. Di quelle, poi, 
io sono andata a chiedere: 
“quanti di voi beneficiano 
di Legge 104”? E soltanto 56 
beneficiavano della Legge 
104. Il che è assolutamen-
te normale, sapete perché? 
Perché in Italia i beneficia-
ri della Legge 104 sono cir-
ca 550 mila, ma le persone 
che si identificano come ca-
regiver sono più di 9 milio-
ni. Molto spesso il fatto che 
tu non abbia la 104 non si-

gnifica che tu non sia una 
persona caregiver. E al-
lora cosa abbiamo fatto? 
Abbiamo chiesto: “voi che 
vi identificate come care-
giver…di chi siete caregi-
ver? Di chi vi prendete cu-
ra?” Alcuni hanno risposto 
del proprio animale. Allo-
ra io sono andata dall’HR 
dall’amministratore dele-
gato e ho detto: “guardate, 
le persone che si prendono 
cura di un proprio animale 
e si sono identificate come 
caregiver sono 25…” allora, 
quante volte volete che va-
dano da un veterinario in 
un anno? Due volte/tre vol-
te. Già glielo davate un per-
messo in roll a queste per-
sone? Beh sì, lo davamo un 
permesso pagato per anda-
re dal veterinario… e allo-
ra scriviamolo nella policy 
che anche loro sono perso-
ne caregiver: chi si pren-
de cura di un proprio ani-
male può essere definito 
caregiver e ha diritto a un 
permesso retribuito.Alla fi-
ne della redazione di que-
sta policy l’indice di gradi-
mento della fascia “primi 
riporti e top management” 
è salita dal 5% al 9,2%. Sa-
pete perché? Perché quelle 
persone si sono sentite vi-
ste, prese in carico… Nella 
parental-care, la maggior 
parte degli errori che le 
aziende fanno è voler esse-
re veramente competitivi, 
magari dando 16 settima-
ne di congedo alle coppe 
dello stesso sesso… arrivo 
io e dico: ma perché? E al-
le coppie eterosessuali no… 
cioè scusatemi, non ho ca-
pito per quale motivo una 
coppia formata da persone 
dello stesso sesso dovreb-
be avere maggiore conge-

12

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

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



FOR

do, un papà dello stesso 
sesso dovrebbe avere un 
congedo maggiore rispetto 
a un papà eterosessuale… o 
lo dai a tutti o non lo dai a 
nessuno. Perché l’equità è 
quella cosa lì! Quella cosa 
per cui una pratica genera 
un circolo che non mette 
in contrapposizione cate-
gorie diverse di persone o 
persone con caratteristiche 
diverse. Perché io ci tengo 
che nessuno pensi che una 
coppia same sex abbia più 
diritti in quel mondo men-
tre fuori manca qualsiasi 
diritto. Vuoi dare 16 setti-
mane? Le diamo a chiun-
que: le diamo ai tutori, ai 
genitori single, ai genitori 
addottivi, ai genitori affida-

tari, ai genitori intenziona-
li. Le forme di genitorialità 
oggi sono tante… o le guar-
di tutte nello stesso modo o 
rimani indietro e produci 
mancanza di equità, e cioè 
diseguaglianza. Questa co-
sa ha un impatto concreto 
o non ha un impatto con-
creto? 
Equità: vuol dire è “giu-
sto”, “bilanciato”, dal lati-
no equitas e questa è una 
cosa che a me piace… e mi 
piace anche fare la distin-
zione tra l’equità quando è 
formale e quando è sostan-
ziale. Noi possiamo dire a 
parole che siamo inclusi-
vi, ma poi sono le persone 
che si devono sentire in 
quella condizione. Come 

dico sempre io la miglio-
re brand awareness delle 
vostre aziende o dei vostri 
contesti lavorativi la fa chi 
lavora con te perché quan-
do se ne andrà via dirà in 
quell’azienda si sta bene, 
in quell’azienda si sta ma-
le e quando vai a formare 
le persone di un’azienda te 
ne accorgi subito se quella 
è un’azienda virtuosa o fa 
solo chiacchiere e distin-
tivi. L’etimologia della pa-
rola “inclusione” viene da 
“inclusio” o da “include-
re” che vuol dire sostan-
zialmente sussumere, ma 
in latino voleva dire pure 
mettere in gabbia, arresta-
re. A me questa parola non 
piace perché vuol dire che 

io prendo un gruppo, che 
è più piccolo e lo devo in-
cludere, sussumere, in una 
cosa più ampia, col rischio 
che in qualche modo si per-
da l’identità e il bisogno 
specifico di quel piccolo 
gruppo, o grande o medio 
che sia. Quindi se abbia-
mo detto che questa mate-
ria è esattamente il contra-
rio, cioè cercare di vedere 
tutte le complessità e le va-
rie identità, a me oggi pia-
ce semplicemente parlare 
di stare bene, anzi, stare 
meglio sui luoghi di lavoro. 
Vi faccio solo qualche cen-
no storico: la diversità, l’e-
quità e l’inclusione oggi si 
chiamano così, fino a qual-
che tempo fa si chiama-
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va diversity management, 
lo ricordate? E perché si 
chiamava diversity mana-
gement? Perché negli anni 
’80 il ministro dell’econo-
mia nel governo Reagan, 
ad un certo punto commis-
siona uno studio sulla po-
polazione lavorativa negli 
Stati Uniti e questo studio 
evidenzia come, contra-
riamente a quello che loro 
si aspettavano, l’80% del-
la popolazione lavorativa 
era formata non da maschi 
bianchi caucasici bensì da 
persone afrodiscendenti, i 
latinos, donne e quindi il 
ministro del lavoro e dell’e-
conomia dice: “Eh, ma ab-
biamo un problema. Noi 
abbiamo sempre pensato 

tutte le nostre politiche su 
quel modello lì ma ora voi 
mi state dicendo che in re-
altà nelle fabbriche a lavo-
rare ci vanno altre persone 
e quindi avranno anche al-
tri bisogni” e allora inizia-
no a sviluppare, come go-
verno, dei singoli progetti 
pilota in alcune aziende 
per cominciare a identifi-
care i bisogni. Voi avrete 
visto il caso Harley David-
son, Jack Daniel’s eccetera. 
Intanto, loro sono 40 anni 
che fanno questo tipo di po-
litiche, noi non esattamen-
te e soprattutto oggi loro 
hanno dei dati, cosa che da 
noi non si può fare perché 
non si può raccogliere dati 
sulle singole caratteristiche 

personali, dato che è vieta-
to dallo Statuto dei lavora-
tori delle lavoratrici e dal 
GDPR. Tu non puoi chiede-
re a una persona di che re-
gione sei, di che partito, di 
che disabilità, di che orien-
tamento sessuale, mentre 
negli Stati Uniti raccolgono 
addirittura le sotto etnie, le 
sotto religioni… ci sono dei 
fogli lunghissimi da compi-
lare perché loro in base alla 
conoscenza esatta delle di-
versità delle caratteristiche 
personali del personale la-
vorativo iniziano a dispen-
sare politiche. Noi questa 
cosa la possiamo fare so-
lo attraverso la cosiddetta 
“self -identification”, cioè 
se una persona che lavora 
con noi dice “io sono omo-
sessuale” io posso tenerne 
conto, ma se non lo dice 
spontaneamente io non lo 
posso certamente doman-
dare. Quindi, tenuto con-
to di questo, noi abbiamo 
un tema, cioè: come fac-
ciamo delle politiche con-
crete rivolte a tutte queste 
caratteristiche senza po-
terle trattare e maneggia-
re a meno che le persone 
non le facciano emergere? 
E allora ne deriva il biso-
gno di creare ambienti di 
lavoro in cui ognuno può 
esprimere la propria iden-
tità e fare emergere spon-
taneamente queste carat-
teristiche, per poter fare 
politiche che orientano ai 
bisogni concreti di queste 
popolazioni aziendali. Rie-
pilogo velocemente quello 
che abbiamo fatto nell’ul-
timo anno: le politiche pa-
rental-care uguali per tutti 
i tipi di genitorialità, le poli-
tiche caregiving che hanno 
riconosciuto anche le per-

sone che si prendono cura 
dei genitori, degli animali. 
I mentorship tra le perso-
ne più giovani, Gen Z  e le 
persone meno giovani, l’at-
tenzione al linguaggio e al-
le parole. Le parole che si 
dicono e quelle che è bene 
non dire.  Non che non si 
dicono perché sennò uno 
pensa non si può più dire 
niente. No, non è che non si 
può più dire niente, è come 
lo dici che fa la differenza. 
I vari manifesti in cui ab-
biamo deciso che a scrivere 
questi famosi valori azien-
dali siano le persone della 
azienda stessa e poi le for-
mazioni. I percorsi forma-
tivi “L’ABC della diversità”, 
“Non si può più dire nien-
te”, “Non chiamateci boo-
mer”, “Over the rainbow”, 
oltre l’arcobaleno. Le cose 
di cui parleremo sono co-
se che possono affascinare 
e dare nozioni utili a tutta 
la popolazione aziendale. 
Quando io torno a casa e ho 
imparato che cosa vuol dire 
“cringe”, che cosa vuol dire 
l’acronimo LGBTQ+ e parlo 
con mio figlio adolescen-
te, ho quella marcia in più, 
per cui alla fine dico: “Ah, 
ho imparato una cosa che 
mi servirà sia al lavoro che 
fuori dal lavoro. Sai che ti 
dico? L’azienda mi ha of-
ferto un servizio utile, uti-
le anche fuori”. 

Cathy La Torre
Avvocata, attivista LGBTQ+.
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Tutto D.E.I., niente D.E.I.
“Fare giustizia” nella diversity risolverà il gap di competenze 
(e di serietà)?

Anna Zanardi Cappon

FOR

Diversità. Equità. 
Inclusione. Nelle 
versioni più ag-
giornate ed esten-

sive, alla “triade delle me-
raviglie” che imperversa 
nel pubblico dibattito, tan-
to sul fronte dei costumi 
quanto su quello delle or-
ganizzazioni e del lavoro, 
ci si aggiunge anche l’Ap-
partenenza, il Belonging. 
Così, la triade diventa il 
poker D.E.I.B. Da qualun-
que prospettiva li si guardi, 
sono concetti straordinari. 
Rivoluzionari, se solo pen-
siamo all’effetto dirompen-
te che presuppongono nella 
misura in cui, applicati al-

la lettera, sovvertono ten-
denze radicate nel nostro 
essere, nel bisogno atavico 
di ancorarsi ad un’appar-
tenenza, guarda caso, che 
però non accomuna ma di-
stingue.
In group contro out group. 
“Noi” contro “Loro”. Per 
chiunque mastichi un mi-
nimo di psicologia sociale, 
autori come Tajfel e Turner 
non sono certo dei perfet-
ti sconosciuti. Tantomeno 
sconosciuta potrà essere la 
loro SIT, la teoria dell’iden-
tità sociale nata nei pieni 
Anni Settanta per spiegare, 
tra social cognition e dina-
miche interfunzionali, co-

me si formi un gruppo, cosa 
lo faccia funzionare, e come 
questo possa rapportarsi 
ad altri. La persona cerca 
il gruppo perché il gruppo 
contribuisce a formare il 
suo concetto di sé (adegua-
to e funzionale a sostenere 
e risolvere le sfide della sua 
vita), a plasmare il suo sen-
so di autostima.  Dal gruppo 
deriva l’identità individua-
le, e questo legame a dop-
pio filo fa sì che, potendo 
scegliere, ciascuno tenderà 
a favorire il proprio grup-
po di appartenenza rispet-
to ad un gruppo al quale in-
vece non appartiene, o col 
quale a conti fatti ha poco 

o nulla a che spartire. Det-
to in altri termini: tenderà 
a privilegiare il proprio si-
mile (per curare un senso di 
appartenenza che gratifica 
facendo sentire meno soli, 
ed assegnando scopo al pro-
prio esistere), scartando le 
opzioni “diverse” (che mi-
nacciano proprio quel tipo 
di appartenenza, e con essa 
la percezione di sé). 
Se è in grado di vedersela 
con tutto questo, di mette-
re le briglie a qualcosa di 
così atavico, ecco spiegata 
la misura della radicalità di 
impatto che la rivoluzione 
D.E.I. (o D.E.I.B.) propone 
oggi. Una rivoluzione stra-
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ordinaria, non c’è che di-
re. Almeno sulla carta, ed 
in teoria. Perché da un lato 
l’arena pubblica in cui tut-
ti siamo costantemente im-
mersi, oggi, ha sviluppato 
un occhio di attenzione in 
più proprio su questo fron-
te, il rispetto, la protezione 
e la valorizzazione della di-
versità, di ogni forma possi-
bile ed immaginabile di di-
versità. 
Allora, costantemente ci ri-
corda quanto lunga ed in 
salita sia la via che conduce 
a trasformare il principio in 
azione, la filosofia pura del-
la D.E.I. in pratica quotidia-
na. Ma dall’altro, e questo è 
il lato nascosto della meda-
glia (e della Luna), una co-
sa è innegabile. Che quando 
si palesa un carro del vin-
citore, vero o presunto tale, 
le persone tendono inva-
riabilmente a salirci sopra. 
Costi quel che costi. A ra-
gione o forzatamente. Con 
l’appello a proteggerla co-
stantemente in vetrina, la 
diversità oggi fa gola, per-
ché diventa trendy. Sta be-
ne con tutto. 
O almeno, tempi come que-
sti forgiano per qualun-
que cosa la possibilità di 
ammantarsi di un sento-
re di diversità. Infilando-
si in quest’alveo a costo di 
ridurre la sua stessa natu-
ra, trasfigurandola. Il che 
è un gran bene nella misu-
ra in cui si applica a temi e 
questioni che, soltanto ie-
ri, navigavano sotto il pelo 
dell’acqua, restando sotto-
traccia nell’invisibilità com-
pleta in un mondo in cui 
esiste solo ciò che si può os-
servare, che sa far rumore 
nel momento esatto in cui 
ci sono orecchie che si pre-

stano a captarlo. Ma lo stes-
so non può dirsi per tante 
altre cose. Convivere col 
trend della diversità offre 
anche scappatoie. Comode, 
per giunta, perché consen-
tono all’occorrenza di mi-
stificare. Diluire. “Maquil-
lare”, se vogliamo dirla in 
questi termini, roba “altra” 
dalla D.E.I. Cose che con di-
versità, equità, inclusione e 
perfino appartenenza c’en-
trano poco o davvero nulla. 
Verrebbe da pensare, ana-
logamente a quanto acca-
duto rispetto alle istanze di 
salvaguardia del pianeta, 
ad una deriva tipo diversity 
washing (o magari rainbow 
washing)… Come che sia, se 
la “teoria” è giusta ma tra 
le sue applicazioni, nella 
“pratica”, si fanno largo le 
distorsioni, forse è tempo 
di farsi alcune domande, 
soprattutto perché a fare di 
tutta l’erba un D.E.I. si tra-
lasciano altre questioni che 
invece meritano altrettanta 
attenzione.
Quanto è esteso il fenome-
no? Quanti sono i casi di 
maquillage che, “nascosti 
in piena vista”, sguazza-
no allegramente, finendo 
per confondersi nel mare 
magno del gran proclama 
D.E.I.? Domande scomo-
de per risposte altrettanto 
difficili da formulare con 
esattezza, vuoi perché il ca-
mouflage, in quanto tale, 
spesso (ma non sempre) è 
studiato ad arte, vuoi per-
ché in non poche situazio-
ni, anche in flagranza pale-
se, puntare il dito sarebbe 
un atto forse giudicato im-
popolare (vedi tra tutti il 
Tweet del “solito” Elon Mu-
sk “DEI must DIE. La que-
stione era mettere fine alla 

discriminazione, non rim-
piazzarla con una discrimi-
nazione diversa”). 
Tuttavia, alcuni fenome-
ni sono sotto gli occhi di 
molti, se non di tutti. Ba-
sta aguzzare la vista. Alcu-
ni esempi pratici. Tutti ab-
biamo assistito ad accorati 
appelli mediatici che anda-
vano a parare sempre sullo 
stesso fronte. “Non si trova-
no abbastanza donne per i 
CdA aziendali”. Che è una 
sonora bufala. Perché, sti-
me recenti alla mano (al-
ludo all’ottava edizione – 
pubblicata nella primavera 
2024 su dati di tutto il 2023 
- di Women in the boardro-
om: A global perspective, 
studio Deloitte in tema con-
dotto su +18mila aziende in 
50 Paesi), in Italia le donne 
occupano posti in CdA più 
spesso che negli altri Pae-
si, e questo tanto se si guar-
da all’Europa (40% da noi, 
contro 33,8% Europa) quan-
to al resto del mondo (40% 
vs 23,3%).
Ancora, non di rado in Ita-
lia sono le donne a pre-
siedere i CdA: 22% contro 
l’11% della media continen-
tale (dato superiore anche 
a quello globale). Si potrà 
obiettare che tutto questo 
derivi dalle consuete, mas-
sicce iniezioni di “quote ro-
sa”. E si tratta di obiezione 
lecita, forse, ma che non al-
tera la sostanza.  Forse, die-
tro questi allarmi (dati alla 
mano parzialmente ingiu-
stificati, perché se è vero 
che le donne ci sono, è al-
trettanto vero che lo squi-
librio di genere è cosa tan-
gibile, e la progressione del 
cambiamento sconfortan-
te) c’è uno sviamento, più o 
meno consapevole, da temi 

ben più scomodi. Ad esem-
pio, che il problema reale 
dei CdA non stia nel gender. 
Ovvero: che il criterio che 
davvero sdogana l’ingres-
so in questi consessi sia in 
molti, troppi casi la neces-
sità di resistere ad oltranza 
all’ingresso di donne o uo-
mini (fa esattamente lo stes-
so) in possesso di approcci 
critici e challenging rispet-
to all’ordine costituito, e 
magari anche della convin-
zione di poter prestare un 
contributo, mettendo del 
proprio in una sana ed in-
telligente opera di gover-
nance aziendale, piuttosto 
che limitarsi a tacere, asse-
condare indirizzi e consen-
si bulgari e pre-confeziona-
ti, senza creare turbative 
di sorta (un comodo, gatto-
pardesco mix tra “abbiamo 
sempre fatto così” e “ così 
vanno le cose, così devono 
andare”).
Detta in questi termini po-
trebbe sembrare un’affer-
mazione cruda. Ma in Ita-
lia il dato di fatto è che cose 
come la governance, per 
quanto importanti e fon-
damentali per le organiz-
zazioni, il tessuto, il lavoro, 
stentano a risalire la china. 
Di contro, invece, si fa un 
grande, grandissimo parla-
re di gender gap. Anche in-
fischiandosene dei nume-
ri, che in genere tendono a 
non mentire. Tante messe 
cantate sul genere e sulla 
diversità, contro una scato-
la vuota per la governance. 
E questo è vero tanto sul 
fronte del lavoro e delle or-
ganizzazioni, quanto altro-
ve. Basti gettare un occhio 
alle nostre abitudini gover-
native: niente governance 
di Paese, niente politiche 
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condivise (né industriali, 
né sull’istruzione, né sulla 
sanità).
Eppure, si insiste sul gen-
der gap. A preparare, attua-
re, celebrare e poi dimenti-
care in fretta (altrimenti si 
squalifica l’allarmistico ap-
pello successivo) un nuovo 
ingresso di quote rosa. An-
che qui bisognerebbe ini-
ziare a farsi delle domande. 
Una su tutte: cosa spinge 
un’azienda a mobilitarsi 
per inserire una “quota ro-
sa” tra i suoi apicali? Ovve-
ro: cosa la spinge, davvero? 
Un sano senso di contribu-
ire a colmare il divario? In 
parte, forse. Ma non basta. 
Un più o meno astuto cede-
re a tentazioni di diversity/
rainbow washing? Anche, 
se è ragionevole quanto sin 
qui argomentato. In molti 
casi, però, molti più di quel 
che si possa supporre, c’è 
dell’altro.
Non di rado, c’è un calco-
lo che si piazza esattamen-

te a mezza costa tra l’extre-
ma ratio, da un lato, ed una 
certa forma di bieco bulli-
smo postumo, dall’altro. 
Un’organizzazione ne vede 
di cotte e di crude nel cor-
so della sua storia. Può na-
vigare tra acque più o meno 
tranquille o godersi un oce-
ano blu, se le riesce di in-
dividuarlo e piazzarci una 
bandierina ben riconoscibi-
le dai clienti. 
O, all’altro estremo del con-
tinuum, può finire in balìa 
dei marosi, persa dietro sfi-
de difficili al limite dell’im-
possibile. Può accadere 
all’organizzazione tutta, in 
realtà, come a ciascuna del-
le sue componenti, ma la vi-
ta è così, ci sono momenti in 
cui si sale ed altri in cui si 
resta fermi, in bilico, o ad-
dirittura si scende.
Sta di fatto che, quando le 
cose virano al brutto, i ten-
tativi di risolvere l’impasse 
possono essere tanti e dif-
ferenti, e questo è assoluta-

mente normale. Di non nor-
male, e di pernicioso anche, 
c’è il fatto che spesse volte 
(e qui entriamo nell’extre-
ma ratio di cui sopra), ten-
tato tutto il tentabile ci si 
gioca la carta gender. Don-
ne che vengono chiamate in 
causa in piena bufera, per 
mettere le mani su situa-
zioni impossibili di per sé, 
o perché già compromesse 
in modo più o meno grave 
da altri. E qui, se ci sta che 
prima o poi qualcuno deb-
ba fare un grosso sforzo per 
risolvere i problemi e possa 
toccare ad una donna farlo, 
non ci sta invece tutto quel 
che non di rado accade a co-
rollario.
Ovvero: che una volta che 
ci si tira su le maniche e 
si inizia a mettere ordine 
per placare la buriana, si 
ottenga in cambio una re-
primenda perché i metodi 
usati non aggradano, o ci 
si scandalizza del ricorso 
a maniere forti, ed a nulla 

vale spiegare che tempi du-
ri e situazioni estreme pos-
sono invocare misure più 
drastiche del solito. Quindi, 
dal “non ci resta altro: gio-
chiamoci la carta gender”, 
si passa a qualcosa di peri-
colosamente simile al bulli-
smo. Con un finale presso-
ché annunciato, nel quale il 
tentativo di porre rimedio 
al problema per il quale si 
è stati mobilitati venga az-
zerato, e la cosa venga im-
provvidamente giustificata 
come frutto dell’inadegua-
tezza della quota rosa di 
turno.
I detrattori delle quote ro-
sa, dunque, arrivano an-
che a questo. Ma siamo 
sicuri di non doverci guar-
dare le spalle anche da chi 
tale non è, e piuttosto sban-
diera un supporto incondi-
zionato per loro? Ovvero: 
siamo sicuri che quel sup-
porto “totale” sia trasparen-
te, e non si tratti di un pa-
ravento, l’ennesimo, dietro 
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il quale camuffare deleghe 
su compiti sgraditi o grane, 
od altro ciarpame? Con una 
nota (quasi) finale in più: i 
detrattori, così come i soste-
nitori ad oltranza, sebbene 
qui siano riportati al plura-
le maschile, nella realtà dei 
fatti non hanno sesso…
Ne consegue la necessità di 
guardarsi le spalle, ed an-
che quella di prendere ade-
guate distanze, non solo dai 
cosiddetti “maschi alfa”, ma 
anche ed allo stesso tempo 
dalle donne stesse. In al-
cuni casi, infatti, il “nemi-
co” più che alle porte uno 
se lo ritrova in casa. Ed in 
non pochi casi, si ha a che 
fare con spettacoli in cui a 
tenere fuori dalla porta (del 
CdA, delle organizzazioni, 

etc.) le vere o percepite co-
me tali “concorrenti” sono 
le donne stesse (più che tali, 
“maschi alfa in gonnella”, 
se vogliamo), e questo con 
o senza compiacenze di “al-
leati” di comodo facilmente 
malleabili.
Quelli sin qui elencati sono 
solo pochi esempi. Ma pos-
sono rendere un concetto 
di fondo: nel tanto parlare 
di gender, diversità, quote 
rosa, e poi equità, inclusio-
ne, etc., al netto di ottime 
intenzioni di fondo, tutti 
corriamo una altrettanto 
ottima dose di rischio. Quel 
rischio è: perdere di vista 
cose parimenti importan-
ti, che forse ci stanno arre-
cando danni più considere-
voli, perché continuano ad 

accadere ma pochi ci fanno 
caso. Tutti parlano di diver-
sità, e mentre continuano 
incessantemente, l’erosione 
altrove non si arresta. Nei 
board aziendali (e non solo) 
si gonfia la lista dei grandi 
assenti.  
Contenuti di governance. 
Risk management. Digital 
transformation. E chi più 
ne ha, più ne metta. Convi-
tati di pietra che avrebbe-
ro bisogno di uno sforzo di 
impatto e delle loro batta-
glie, per far sì che le azien-
de diventino un po’ meglio 
di come sono ora. Alla luce 
di tutto questo, siamo pro-
prio sicuri che il genere (e 
la diversità, e compagnia 
cantante) sia davvero la di-
scriminante “finale”, e co-

me tale decisiva, per risol-
vere un gap che è altrove, di 
competenze (e di serietà)? 
Perché il troppo stroppia, 
come recita il proverbio, 
ed ottunde. E forse, se tutto 
è D.E.I., in realtà nulla lo è 
davvero.

Anna Zanardi Cappon
International Board Advisor e 
Change Consultant, esperta di tra-
sformazione organizzativa e stra-
tegia. Economista, psicologa, teo-
loga, autrice di numerosi libri, ha 
insegnato in università italiane e 
straniere. https://www.annazanar-
di.com/.

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

RICERCA e STUDI

18

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

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

http://creativecommons.org


FOR

Nel panorama at-
tuale, la questio-
ne della gender 
balance e della 

generational balance non 
può più essere trattata co-
me un’opzione, ma come 
una necessità strategica. 
La società sta attraversan-
do trasformazioni demo-
grafiche e sociali di portata 
globale, e le aziende che in-
tendono rimanere competi-
tive devono adattarsi a que-
ste nuove realtà. 
La popolazione globale sta 
cambiando a ritmi mai vi-
sti. L’invecchiamento ed il 
calo della natalità stanno 
creando una forza lavoro, 
sempre più anziana, con 
una domanda di mercato 
completamente diversa da 
quella che le aziende era-
no abituate a gestire. In pa-
rallelo, il mondo del lavoro 
sta vivendo una forte spin-
ta verso una maggiore in-
clusione delle donne, con la 
consapevolezza che un am-
biente di lavoro equilibra-
to e inclusivo offra un van-
taggio competitivo per le 
aziende. L’expertise di Avi-
vah Wittenberg-Cox, fonda-
trice di 20-first e consulen-
te di punta nel campo della 
gender e generational balan-
ce, offre un’analisi profon-
da su come le imprese pos-
sano affrontare e sfruttare 

queste sfide in modo effi-
cace. Vediamo alcune delle 
riflessioni che ha condiviso 
in occasione del Leadership 
Forum 2024 organizzato da 
Performance Strategies. 
Il gender balance, che per 
anni è stato percepito prin-
cipalmente come una que-
stione di equità, sta ora 
acquisendo una nuova di-
mensione: quella della so-
stenibilità a lungo termine 
e dell’efficienza economica. 
Le donne costituiscono oggi 
il 60% dei laureati a livello 
globale e prendono l’80% 
delle decisioni di acquisto. 
Le aziende che ignorano 
questo dato si pongono in 
una posizione svantaggiata 
rispetto ai concorrenti che, 

invece, stanno capitalizzan-
do su una maggiore inclu-
sione femminile. Le azien-
de che riescono a integrare 
efficacemente il genere co-
me elemento centrale della 
loro cultura aziendale ot-
tengono una serie di van-
taggi concreti: maggiore in-
novazione, fidelizzazione 
dei talenti, accesso a seg-
menti di mercato inesplo-
rati e, soprattutto, un am-
biente di lavoro più sano e 
produttivo. Per raggiunge-
re questi risultati, tuttavia, 
non basta adottare politi-
che di parità di genere a li-
vello superficiale. 
È necessario un cambia-
mento profondo, che inizi 
dai vertici e che si esten-

da a tutta l’organizzazione. 
Secondo Wittenberg-Cox, 
le donne tendono a esse-
re promosse meno rispetto 
agli uomini, nonostante sia-
no mediamente più qualifi-
cate e preparate. 
Questo fenomeno ha con-
seguenze negative non so-
lo per le donne stesse, ma 
anche per l’intera orga-
nizzazione, poiché ridu-
ce il potenziale di crescita 
e provoca una perdita di 
opportunità. Ma assumere 
donne in azienda non è suf-
ficiente per ridurre il diva-
rio di genere. Il problema 
non è solo quello di porta-
re più donne nelle posizio-
ni di leadership, ma anche 
di garantire che restino. 
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Affinché le donne possano 
realizzare il loro pieno po-
tenziale, è necessario che 
le aziende sviluppino poli-
tiche di carriera che non si-
ano basate su modelli rigidi 
e lineari, ma che riconosca-
no il valore del contributo 
femminile in tutte le sue 
sfaccettature. 
Allo stesso tempo, è impor-
tante superare gli stereotipi 
di genere, che spesso distor-
cono la percezione delle ca-
pacità e dei ruoli all’inter-
no dell’azienda. Ciò che 
appare fondamentale, al 
fine di risolvere la proble-
matica del gap di genere, è 
che i leader diventino gen-
der-bilingual. Nello specifi-
co, non si tratta di parlare 
due lingue diverse, adatte 
ad un genere piuttosto che 
un altro, quanto conoscere 
ed adottare un linguaggio 
inclusivamente neutrale.  
Se il gender balance è un ar-
gomento che molte azien-
de stanno affrontando, la 
generational balance sta 
emergendo come la pros-
sima grande sfida. Il feno-
meno dell’invecchiamento 
della popolazione sta mo-
dificando la composizione 

della forza lavoro, con un 
aumento significativo del 
numero di lavoratori over 
50. Questo cambiamento ha 
implicazioni enormi per le 
politiche aziendali, che de-
vono essere ripensate per 
rispondere alle esigenze di 
un pubblico di talenti sem-
pre più diversificato. 
Wittenberg-Cox definisce 
questa trasformazione co-
me la “più grande meta-
morfosi demografica del 
secolo”. L’integrazione di 
tutte le generazioni all’in-
terno dell’azienda non ri-
guarda solo la gestione del-
le risorse umane, ma anche 
la creazione di strategie 
aziendali in grado di affron-
tare le sfide di un mercato 
che sta cambiando. 

Le aziende che riescono 
a cogliere le opportuni-
tà di questo cambiamen-
to avranno un vantaggio 
competitivo rispetto a quel-
le che ignorano l’evidente 
evoluzione demografica. 
Per affrontare la generatio-
nal balance, Wittenberg-Cox 
suggerisce di adottare una 
visione a lungo termine e di 
creare dei Longevity KPI, in-
dicatori che permettano di 
monitorare e comprendere 
le diverse esigenze delle ge-
nerazioni che compongono 
la forza lavoro. Questo in-
duce ad una riflessione sul-
la progettazione dei pro-
dotti, sulla comunicazione 
con i consumatori e sulla 
gestione delle carriere, che 
deve essere sempre più fles-

sibile e adattata alle diver-
se fasi della vita dei colla-
boratori. Un altro aspetto 
cruciale nella gestione del-
la generational balance è la 
capacità di comunicare ef-
ficacemente con tutte le ge-
nerazioni. Tradizionalmen-
te, il marketing e la gestione 
delle risorse umane si sono 
concentrati sul target più 
giovane, ma ogni fase della 
vita presenta priorità e mo-
tivazioni diverse, e l’azien-
da che saprà riconoscere e 
adattarsi a queste differen-
ze sarà in grado di attrarre 
e fidelizzare una clientela 
più ampia e diversificata. 
La gestione di un pubblico 
che va dai giovanissimi agli 
over 50 richiede un nuovo 
approccio che integri la ge-
nerational balance con la 
gender balance. Creare un 
ambiente di lavoro che in-
cluda tutte le età e tutti i ge-
neri è non solo una questio-
ne di equità, ma anche una 
necessità strategica per re-
stare competitivi. 
L’unione di queste due di-
namiche, infatti, è un fat-
tore chiave per il successo 
aziendale nei prossimi anni. 
Secondo Wittenberg-Cox, 
quindi, la gender balance e 
la generational balance so-
no più che semplici trend 
aziendali, ma sono da con-
siderare tra le chiavi per af-
frontare il futuro con suc-
cesso.

Asia Conti
*Articolo elaborato in collabora-
zione con Performance Strategies.
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Individuare le chiavi con cui affrontare il futuro sarà l’in-
tento anche del Leadership Forum 2025, a cui interverran-
no, tra gli altri, Daniel Goleman, autore di “Intelligenza 
Emotiva”, Paul Poleman, per dieci anni CEO di Unilever, 
Kim Scott, executive coach e pioniera del metodo Radical 
Candor. Grazie alla partnership tra AIF e Performance 
Strategies, i soci hanno diritto a uno sconto sulle quote di 
iscrizione utilizzando il codice sconto ricevuto via mail o 
richiedendolo a segreterianazionale@associazioneitalia-
naformatori.it.
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Sappiamo di vivere 
in una condizione 
che alcuni osserva-
tori hanno definito 

di permacrisis, ovvero un 
periodo esteso caratteriz-
zato da instabilità e insicu-
rezza permanente (Zuleeg, 
Emmanouilidis, Borges de 
Castro, 2021). Si tratta di 
una definizione che riman-
da ad un presente segnato 
da conflitti e da crisi uma-
nitarie che stanno avendo 
profonde ripercussioni sul-
le dinamiche di inclusione 
– e esclusione – in termini 
economici, sociali e di citta-
dinanza anche dal punto di 
vista di genere. Che vivia-
mo in un presente segnato 
dalla disparità strutturale, 
è ribadito in molti report 
di organismi internaziona-
li, primo fra tutti il Global 
Gender Gap Index 2023 che 
assegna all’Italia il 79° po-
sto nella classifica dei 146 
paesi del mondo per quan-
to riguarda la parità di ge-
nere (World Economic Fo-
rum 2023).
Si tratta di dati che ci obbli-
gano oggi più che mai a in-
terrogarci su quali siano i 
meccanismi di equità di cui 

dobbiamo attrezzarci, ov-
vero su quali siano gli stru-
menti e le politiche più effi-
caci che è opportuno adot-
tare, consapevoli del fat-
to che è necessario avere 
il coraggio dell’impegno e 
del cambiamento per poter 

abbracciare una buona do-
se di complessità e innova-
zione sociale nel nostro mo-
do di lavorare per costruire 
alleanze anche e soprattut-
to a partire dalle nostre di-
versità. 
Scrivo queste riflessioni 

con l’obiettivo di condivi-
dere alcuni dati e visioni 
che hanno animato le po-
litiche e le azioni concre-
te che sono state intrapre-
se dall’Università di Bolo-
gna sui temi dell’equità e 
dell’inclusione. Vorrei par-

Equità come eco-sistema.
Nuovi linguaggi per promuovere 
diversità e diritti nella 
comunicazione istituzionale 
dell’Università di Bologna. 

Cristina Gamberi

ESPERIENZE e VISSUTI

Cathy La Torre al convegno AIF.
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tire considerando il punto 
di vista dal quale interven-
go, che è quello parziale e 
allo stesso tempo privile-
giato dell’Università, intesa 
come spazio per eccellenza 
della creazione, trasmissio-
ne e circolazione dei sape-
ri, ma anche come luogo di 
lavoro e di studio, per una 
comunità che sfiora i 97 mi-
la studentesse e studenti, e 
ha poco più di 6.300 dipen-
denti, equamente suddivisi 
fra personale docente e per-
sonale tecnico-amministra-
tivo. Si tratta dunque di una 
organizzazione complessa 
che tiene insieme sia la di-
mensione locale, con cam-
pus in cinque città differen-
ti, sia una forte vocazione 
internazionale.

Dati, fra 
cambiamenti e 
resistenze
I dati più aggiornati dell’am-
bito accademico parlano di 
un lento cambiamento. Ne-
gli ultimi anni, infatti, i nu-
meri stanno segnalando un 
lieve miglioramento, sep-
pur ancora contrassegnato 
da un movimento graduale 
e lento. Che gli squilibri esi-
stono lo dimostra la ricerca 
ANVUR “Analisi di genere 
del 2023” presentata a gen-
naio del 2024 che restitui-
sce una fotografia dello sta-
to dell’Università su tutto il 
territorio nazionale. Nella 
ricerca è possibile osserva-
re un forte divario fra uo-
mini e donne rispetto all’ac-
cesso alle posizioni apicali 
della carriera accademica. 
Il numero di donne, pur 
mostrando un incremen-
to negli anni, resta netta-

mente inferiore: le docen-
ti ordinarie sono il 27%. Si 
tratta del fenomeno del-
la “segregazione vertica-
le” o “soffitto di cristallo”, 
che si riscontra anche nel-
la componente docente del 
nostro Ateneo. I dati sono 
migliori e in leggero mi-
glioramento nel corso de-
gli ultimi anni, ma di poco: 
le donne sono il 30% del-
la fascia più alta e questa 
disuguaglianza si rileva in 
modo ancora più evidente 
nel caso delle docenti più 
giovani (si veda la Fig. 1 
Personale addetto alla ri-
cerca per ruolo – composi-
zione percentuale per gene-
re (2023) tratto da Il Bilan-
cio di genere 2024, Universi-
tà di Bologna). La “segrega-
zione orizzontale” rimane 
invece pressoché invaria-
ta. Nell’area STEM – come 
ad esempio Ingegneria in-
dustriale, Scienze della Ter-
ra e Scienze matematiche e 
informatiche – la distribu-
zione del personale docente 
e ricercatore mostra infatti 
una netta prevalenza ma-
schile, a fronte di una net-
ta prevalenza femminile 
nelle Scienze Umanistiche 
e nelle Scienze dell’Educa-
zione (Si veda la Fig. 2 Per-
sonale docente per area – 
composizione percentuale 
per genere (2023) tratta da 
Il Bilancio di genere 2024, 
Università di Bologna). C’è 
però una interessante ec-
cezione: nel Dipartimento 
di Scienze Fisiche, il nume-
ro di docenti gli/le Associa-
ti/e a donne è del 33%, da-
to nettamente superiore 
a quello nazionale (23%). 
Come indicano Manuela 
Naldini e Barbara Poggio 
nel loro recente studio dal 

titolo Genere e Accademia. 
Carriere, culture e politiche 
(2023), i dati europei coì co-
me quelli nazionali mostra-
no come le donne abbiano 
maggiori probabilità di ab-
bandonare la carriera ac-
cademica e meno proba-
bilità di ottenere posizioni 
di ruolo con il procedere 
dell’avanzamento di car-
riera (Checchi,  Cicognani  
and  Kulic,  2018;  Picardi,  
2019;  Gaiaschi  and Musu-
meci,  2020; Naldini, Poggio, 
2023).  Per esempio, a cau-
sa delle condizioni di preca-

rietà tipiche di questo per-
corso, delle barriere cultu-
rali e organizzative relati-
ve ai pregiudizi di genere 
nelle procedure di recluta-
mento, nelle promozioni di 
carriera e nel modo in cui 
si costruisce l’“eccellenza” 
scientifica (Addis and Villa, 
2003; Addis, 2008; van den 
Brink and Benshop, 2011). 
È il fenomeno della leaky 
pipeline, ossia la “condut-
tura che perde”, che è chia-
ramente fotografata anche 
all’interno del nostro Bilan-
cio di Genere 2024.
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Fig. 1 Personale addetto alla ricerca per ruolo - composizione percentuale 
per genere (2023).

Fig. 2 Personale Docente per area - composizione percentuale per genere
(2023).
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Alla luce di tutto ciò, l’anali-
si che emerge del percorso 
formativo e poi occupazio-
nale post-laurea per gene-
re risulta particolarmente 
interessante. Nella comu-
nità studentesca la presen-
za femminile, oltre a essere 
quantitativamente predo-
minante – le ragazze sono 
infatti il 57% del totale – si 
distinguono per la maggio-
re regolarità, l’acquisizio-
ne di più crediti formativi 
in minor tempo rispetto al-
la componente maschile e 
il conseguimento di miglio-
ri votazioni, documentabi-
li anche in termini di voto 
di laurea. In altre parole, 
le studentesse tendono a 
manifestare, complessiva-
mente, un maggiore inve-
stimento nella formazione 
ma, una volta entrate nel 
mondo del lavoro, risulta-
no mediamente penaliz-
zate rispetto ai loro colle-
ghi maschi in tutti i settori. 
Dalla comparazione dei da-
ti estratti da “AlmaLaurea 
l’Indagine 2023 sulla Con-
dizione occupazionale dei 
laureati”, le ragazze laure-
ate, una volta entrate nel 
mondo del lavoro trovano 

più faticosamente un im-
piego, più frequentemente 
lavorano a tempo determi-
nato e/o part-time e, in ge-
nerale, guadagnano meno. 
Si tratta di un dato che te-
stimonia il gender pay gap, 
ovvero una differenza re-
tributiva che penalizza le 
giovani donne e che costitu-
isce uno dei principali osta-
coli per il raggiungimento 
di una uguaglianza sostan-
ziale. Il divario, più elevato 
per le occupazioni a tempo 
pieno, raggiunge i 180€ net-
ti mensili a 5 anni dal tito-
lo per i/le laureati/e di se-
condo livello occupati/e a 
tempo pieno (si veda Fig. 3 
– Retribuzione mensile net-
ta a 1, 3 e 5 anni dalla lau-
rea dei/elle laureati/e occu-
pati/e – valori medi, tratto 
da Il Bilancio di genere 2024, 
Università di Bologna).

Da dove iniziare?
Le attività di promozione 
dell’inclusione e di sensi-
bilizzazione alla diversità 
che sono state realizzate si 
collocano all’interno di una 
cornice giuridica interna-
zionale che è stata fra i fat-

tori facilitanti ed è ricon-
ducibile al principio di non 
discriminazione della Con-
venzione sull’eliminazione 
di ogni forma di discrimi-
nazione nei confronti del-
la donna, (Nazioni Unite, 
1979), ratificata all’Italia 
nel 1985. In ambito euro-
peo, oltre agli obblighi deri-
vanti nei confronti dell’Ita-
lia dalla sua appartenenza 
al Consiglio d’Europa, assu-
mono importanza gli obbli-
ghi derivanti dall’apparte-
nenza all’Unione Europea. 
Il Trattato sull’Unione Eu-
ropea (Lisbona, 2009) e Il 
Trattato sul funzionamen-
to dell’Unione Europea che 
impegna l’Unione a integra-
re la dimensione di genere 
in tutte le sue azioni (art. 
8) e attribuisce al Consiglio 
la competenza ad adotta-
re provvedimenti per com-
battere le discriminazioni 
fondate, tra l’altro, sul ses-
so (art. 19). L’equità di ge-
nere si raccorda anche con 
obiettivi dell’Agenda 2030 
dell’ONU Sustainable Deve-
lopments Goals, in partico-
lare l’obiettivo 5, ovvero l’o-
biettivo di arrivare ad una 
parità di genere di tutte le 
donne e ragazze, garanten-
do loro accesso egualitario 
a sanità, educazione e a un 
lavoro dignitoso. 
Gli SDG sono stati un indi-
catore prezioso che ha per-
messo all’Ateneo di svilup-
pare una mappatura del-
le attività didattiche e for-
mative rilevando un deci-
so aumento delle stesse: 
è passati da 902 corsi per 
l’a.a. 2021/22 a 1.126 per il 
2023/24. Un ulteriore ele-
mento decisivo è il Piano 
strategico di Ateneo che 
nell’enunciare il suo impe-

gno nel favorire in ogni am-
bito l’applicazione dei prin-
cipi di equità, sostenibilità, 
inclusione, rispetto delle 
diversità precisa un pun-
to importante che vi cito: 
“L’attuazione di tali princi-
pi implica, per l’Alma Ma-
ter, non solo un rispetto co-
stante dei diritti da tempo 
acquisiti, che richiedono 
cura e tutela costanti con-
tro ogni minaccia d’arretra-
mento, ma anche un’aper-
tura coraggiosa alla discus-
sione e alla promozione dei 
nuovi diritti che una socie-
tà sempre più complessa ci 
sollecita a riconoscere e va-
lorizzare.”

Un eco-sistema 
per trasforma-
re il valore di 
questi principi 
in politiche e 
azioni concrete
Per trasformare il valore 
di questi principi in politi-
che e azioni concrete, l’Uni-
versità di Bologna ha cre-
ato quello che potrebbe 
essere definito un eco-si-
stema dell’equità e inclu-
sione, composto da figure, 
organismi, documenti stra-
tegici, servizi e anche buo-
ne prassi. Fra le figure e gli 
organismi che trasversal-
mente presiedono le poli-
tiche di equità, si possono 
includere la figura del Pro-
rettore al Personale; la De-
legata per l’Equità, Inclusio-
ne e Diversità; il Delegato a 
Studentesse e Studenti; il 
Garante degli Studenti; ed 
infine la Consigliera di Fi-
ducia che fornisce assisten-
za per coloro che ritengano 
di avere subito o di subire 

Fig. 3 - Retribuzione mensile netta a 1, 3 e 5 anni dalla laurea dei/delle laureati/e 
occupati/e - valori medi (laureati/e nel 2022, 2020 e 2018 intervistati/e nel 2023.
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discriminazioni o molestie, 
atti o comportamenti con-
siderati lesivi della digni-
tà della persona o che ca-
gionino disagio psicofisico 
e interviene per contribu-
ire alla soluzione del caso. 
La Consigliera di Fiducia è 
una figura prevista, per la 
prima volta, nella Racco-
mandazione della Commis-
sione Europea 92/131 del 27 
novembre 1991, relativa al-
la Tutela della dignità delle 
donne e degli uomini e dal-
la risoluzione A3-0043/94 
del Parlamento europeo. 
Le direttive comunitarie 
antidiscriminatorie sono 
state recepite in Italia con 
l’approvazione del testo 
unico di salute e sicurezza, 
decreto legislativo 81/2008. 
Infine, è stata è stata creata 
nel 2022 all’interno dell’A-
teneo la rete dei e delle do-
centi referenti per l’equità, 
la diversità e l’inclusione 
all’interno dei dipartimen-
ti. Sul fronte del personale 
tecnico-amministrativo, in-
terviene da anni il Comita-

to Unico di Garanzia per le 
pari opportunità, la valoriz-
zazione del benessere di chi 
lavora e contro le discrimi-
nazioni nel lavoro – CUG. 
Fanno parte di questo 
eco-sistema anche alcuni 
documenti strategici e pro-
grammatici fondamentali, 
primo fra tutti il Piano di 
uguaglianza di genere (Gen-
der Equality Plan - GEP) che 
è finalizzato alla realizza-
zione di azioni e progetti 
che favoriscono la riduzio-
ne delle asimmetrie di ge-
nere in cinque aree di inter-
vento, secondo le direttive 
europee: l’ambito della con-
ciliazione fra vita e lavoro; 
l’equilibrio negli organi de-
cisionali; il reclutamento e 
la progressione di carrie-
ra; l’inclusione del genere 
nella ricerca e didattica; il 
contrasto della violenza di 
genere. 
Si tratta di uno degli stru-
menti implementati negli 
ultimi anni in ambito ac-
cademico per far fronte al-
le disuguaglianze di gene-

re, che ha preso corpo pri-
ma grazie alla creazione 
della European Research 
Area (ERA) in cui si fa rife-
rimento, per la prima vol-
ta, ai Piani per l’uguaglian-
za di genere (Gender Equa-
lity Plans - GEP) come pos-
sibili documenti di pianifi-
cazione strategica; e poi con 
il lancio di Horizon Europe 
nel 2021 dove l’implemen-
tazione di un Piano per l’u-
guaglianza di genere divie-
ne vincolante affinché le or-
ganizzazioni di istruzione 
superiore e di ricerca pos-
sano accedere a questa for-
ma di finanziamento.
E’ chiaro che uno strumen-
to di programmazione co-
me il Gender equality plan, 
non potrebbe esistere sen-
za uno strumento di mo-
nitoraggio come il Bilan-
cio di genere che UNIBO 
ha adottato dal 2015 e che 
è diventato uno strumento 
essenziale per monitorare 
annualmente le disparità 
di genere all’interno della 
comunità universitaria e 

al contempo aumentare la 
consapevolezza relativa ai 
gap di genere esistenti, al fi-
ne di orientare politiche e 
azioni volte ad incidere sui 
divari e a migliorare il be-
nessere lavorativo. 
Insieme al GEP e al Bilan-
cio, l’Università di Bologna 
ha messo a punto il Codi-
ce di comportamento per 
la prevenzione delle mole-
stie morali e sessuali e il lo-
ro contrasto; le Linee guida 
sulla tutela della maternità; 
Linee guida per la promo-
zione delle pari opportuni-
tà e dell’equilibrio di genere 
negli eventi e nella composi-
zione di gruppi di lavoro e 
di comitati dell’Università di 
Bologna; ed infine Linee gui-
da per la visibilità del gene-
re nella comunicazione isti-
tuzionale dell’Università di 
Bologna. 
Quest’ultimo documento in 
particolare riconosce l’im-
portanza del linguaggio di 
genere nella comunicazio-
ne istituzionale di Ateneo. 
Il linguaggio di genere, e 
più in generale una comu-
nicazione attenta alle que-
stioni legate all’equità, so-
no diventati un fattore de-
terminante per promuove-
re politiche inclusive e tra-
sversali in ottica di gender 
mainstreaming, ovvero l’in-
serimento di una prospetti-
va di parità di genere ad 
ogni livello, con l’obiettivo 
di inserirla nella progetta-
zione come nell’attuazione 
delle politiche (European 
Commission 1996). 
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L’equità nel 
capitale 
reputazionale 
di Ateneo
I valori connessi all’equità 
di genere, il contrasto alla 
violenza, e i diritti delle sog-
gettività LGBTQI+ stanno 
entrando a pieno titolo nel 
cosiddetto “capitale reputa-
zionale” del nostro Ateneo, 
contribuendo a renderlo 
riconoscibile per il suo im-
pegno proattivo nell’agire 
un cambiamento culturale 
con azioni che attraversano 
i propri spazi online, offline 
e anche onlife. 
È a partire da queste pre-
messe che sono state co-
struite delle campagne 
di comunicazione in otti-
ca di genere, di cui vi ri-

porto alcune delle ca-
ratteristiche principali. 
La prima campagna di co-
municazione nasce nel cor-
so del 2023 con il titolo di 
Breaking the stereotype: at-
traverso contenuti reel e 
post sul canale IG, la cam-
pagna intende porre l’ac-
cento sugli stereotipi di ge-
nere nella scelta del corso 
di studi all’università. 
Come iniziare questo lavo-
ro di trasformazione cultu-
rale? Partendo dalle storie 
di vita e proponendo dei ro-
le models alternativi e rag-
giungibili, a cui abbiamo 
chiesto di raccontarci la lo-
ro esperienza di studio al di 
là degli stereotipi.  
A parlare in prima perso-
na sono delle studentesse 
che hanno intrapreso cor-

si di studio scientifici STEM 
– come fisica, matematica e 
ingegneria – ma anche de-
gli studenti maschi iscritti 
in corsi di studio tradizio-
nalmente pensati come ti-
picamente femminili, come 
ad esempio quelli legati alle 
professioni educative. 
Si tratta di video e contenu-
ti social destinati alla comu-
nità studentesca degli isti-
tuti di istruzione superio-
re italiani e internazionali, 
sia a tutti/e coloro che par-
tecipano alle iniziative di 
orientamento, sia alla stes-
sa comunità universitaria, 
che hanno l’obiettivo di ab-
battere l’influenza dei bias 
di genere nella scelta dei 
corsi universitari. 
Una seconda campagna di 
comunicazione ha riguar-

dato la sensibilizzazione 
sulla violenza di genere. 
La campagna, lanciata in 
formato cartaceo a settem-
bre 2023, si è articolata a 
partire dalle attività del-
lo “Sportello universitario 
contro la violenza di gene-
re”, attivo dentro l’ateneo 
dall’anno precedente e ge-
stito in accordo con Casa 
delle donne per non subire 
violenza di Bologna APS. 
Il femminicidio della stu-
dentessa Emma Pezemo, 
avvenuto il 2 maggio 2021, 
e l’apertura nell’ottobre del 
2022 dello Sportello Univer-
sitario contro la violenza di 
genere hanno contribuito, 
seppur in forme diverse, 
a diffondere una maggio-
re consapevolezza su cosa 
significhi vivere lo spazio 
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universitario come luogo 
sicuro per chi lo attraversa 
per motivi di studio, lavoro 
e ricerca. A ciò va aggiunto 
un clima culturale in rapi-
da trasformazione che con 
sempre maggiore facilità è 
stato capace di riconoscere 
le forme di violenza prima 
considerate normali, con-
tribuendo ad abbassare il 
livello di tollerabilità della 
disparità di genere. 
Ne sono dimostrazione 
l’ampia eco mediatica e la 
mobilitazione nazionale at-
torno al caso del femminici-
dio di Giulia Cecchettin. 
Con questa campagna di 
sensibilizzazione cartacea, 
l’Ateneo ha voluto contri-
buire al riconoscimento, 
alla prevenzione e, quando 
necessario, alla denuncia di 
comportamenti inaccettabi-
li nei nostri luoghi di studio 
e di lavoro. 
Come l’abbiamo fatto? Par-
lando all’intera comuni-
tà universitaria, quindi un 
target complesso perché 
eterogeneo, una comunità 
non specifica ma stratifi-
cata, composta da uomini 

e donne, di differenti età e 
provenienze sociali e geo-
grafiche, ma composta an-
che da quelle persone che 
non si riconoscono neces-
sariamente nelle categorie 
del binarismo di genere. 
Cosa diciamo? Abbiamo vo-
luto parlare di violenza di 
genere, senza necessaria-
mente nominarla con que-
sta definizione, ma abbia-
mo voluto prendere il con-
tenitore della violenza e 
aprirlo per tirare fuori de-
gli esempi, delle circostan-
ze, dei casi per nominare 
alcune delle forme concre-
te e quotidiane, parlando di 
quello che realmente acca-
de e di cui possiamo aver 
avuto reale esperienza.
Per questo motivo, abbia-
mo pensato a una campa-
gna multi-soggetto, che ruo-
ta attorno a un nodo centra-
le, ovvero quello della rico-
noscibilità della violenza. 
Per questo abbiamo pensa-
to di utilizzare il dispositivo 
retorico della domanda, del 
“porre domande”, usando il 
“tu” come una strategia per 
interpellare la persona che 

sta leggendo. Sono doman-
de che ci chiamano in cau-
sa e ci interpellano, come 
queste: “Sono state diffuse 
tue immagini intime senza 
il tuo consenso?” “Hai rice-
vuto commenti o allusioni a 
sfondo sessuale?” “Ti è sta-
to imposto un rapporto ses-
suale contro la tua volon-
tà?” “Hai subito discrimina-
zioni per la tua identità di 
genere o per il tuo orienta-
mento sessuale?” “Ti segue 
o ti controlla il telefono?” 
“Rompe oggetti o i tuoi ef-
fetti personali per spaven-
tarti?”. 
Questa headline è poi ac-
compagnata da una frase: 
“Se la tua risposta è sì, puoi 
parlarne con noi in uno spa-
zio sicuro, anonimo e gratu-
ito”. Abbiamo infine usato 
un tono di voce non freddo 
e distaccato, ma prediletto 
un tono caldo ma comun-
que mai troppo colloquiale. 
Non lavoriamo però per 
rendere lo spazio univer-
sitario inclusivo solo per le 
donne. Stiamo infatti raf-
forzando alcuni dei servizi 
tenendo conto di una pro-

spettiva intersezionale, in 
particolare sui temi relativi 
alle discriminazioni LGBT-
QI+, a partire dall’apertu-
ra dello “Sportello univer-
sitario antidiscriminazione 
LGBTQIA+” dedicato a tut-
ta la comunità dell’Ateneo, 
inaugurato a maggio 2024 a 
Ravenna ma attivo in ottica 
multicampus. 
È stata poi potenziata l’atti-
vazione della carriera alias, 
ora aperta anche al perso-
nale docente e tecnico-am-
ministrativo, ovvero il di-
ritto di adottare, all’interno 
dell’Ateneo, un nome di ele-
zione per chi è in transizio-
ne di genere, o chi non si ri-
conosci nel genere attribui-
to alla nascita. 
Infine, da ormai due anni 
stiamo realizzando campa-
gna di comunicazione sui 
canali social sui temi LGBT-
QI+ in occasione del mese 
del Pride, con interviste a 
chi insegna, fa ricerca e si 
occupa di queste questioni. 
Si tratta di contenuti infor-
mativi e di posizionamento 
che hanno avuto un ottimo 
seguito e che ci conferma-
no come le azioni di comu-
nicazioni che sto state ide-
ate stiano tracciando una 
nuova strada nella comu-
nicazione istituzionale che 
può portare buoni frutti. 

Cristina Gamberi
PhD, Research Fellow – DAR, Uni-
versità di Bologna.
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Michela Degiovanni durante la moderazione della tavola rotonda.

ESPERIENZE e VISSUTI

Il XXXVI Convegno Na-
zionale “Promuovere 
la Cultura dell’Inclusio-
ne: Diversity, Equity & 

Belonging” ha rappresenta-
to un’importante occasione 
di confronto e dibattito sul-
le politiche di inclusione e 
sulla loro applicazione nel-
le organizzazioni. 
Il panel della tavola roton-
da sulle Policy, che ho avu-
to il piacere di moderare, ha 
visto la partecipazione di fi-
gure di spicco come Pamela 
Maddaloni, Disability Ma-
nager di INAIL, Mariagra-
zia Bonzagni, Direttrice 
dell’Area Programmazione 
del Comune di Bologna, Sil-
via Barbara Silvestri, Re-
sponsabile Change Mana-
gement dell’Aeroporto di 
Bologna, Federica Pizzi-
ni, Responsabile Diversi-
ty, Equity and Inclusion di 
Unipol SAI, Renzo Marca-
to, consigliere CDA (RI)GE-
NERIAMO e Massimiliano 
Nucci, esperto in Coordina-
tion & Governance presso 
AIDP Inclusion.
Abbiamo conversato a lun-
go mettendo in relazione te-
orie e casi concreti per ca-
pire come le Organizzazioni 
di riferimento abbiano agi-
to il processo di Inclusione. 
Qui troverete qualche nota 
presa affinché i valori emer-
si possano diventare un be-
ne comune.
Siamo partiti dalla consa-

pevolezza che l’inclusione 
è un processo che richiede 
tempo e impegno, che de-
ve essere coltivato in modo 
sistemico e strategico dalle 
organizzazioni per arriva-
re alla consapevolezza che 
l’approccio inclusivo può 
diventare un’onda capace 
di produrre un impatto po-
sitivo anche sul territorio e 
la comunità.  
La dott.ssa Pamela Mad-
daloni ha aperto il dibatti-
to presentando le attività di 
INAIL e sottolineando l’im-

portanza degli “accomo-
damenti ragionevoli” per 
garantire che le persone in-
fortunate sul lavoro possa-
no continuare a svolgere la 
loro attività. 
Maddaloni ha illustrato 
il progetto sperimentale 
P.I.T.S. (Piano Individuale 
Terapeutico Sportivo), na-
to dalla collaborazione tra 
INAIL e il Comitato Italiano 
Paralimpico. Questo proget-
to si fonda su un approccio 
interdisciplinare per utiliz-
zare lo sport come strumen-

to di reinserimento sociale e 
benessere psicofisico. 
L’impatto positivo del pro-
getto è attualmente in fase 
di misurazione. 
Maddaloni ha presenta-
to anche SuperAbile INAIL, 
un contact center dedicato 
alle disabilità invisibili psi-
chiche e intellettive. Questo 
progetto è frutto di una col-
laborazione inter-istituzio-
nale con l’Università Tor 
Vergata e mira a struttura-
re tirocini di riabilitazione 
e inclusione, utilizzando 

Sessione policy. Dagli obblighi 
normativi a percorsi condivisi

Michela Degiovanni
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La tavola rotonda della sessione dedicata alle policy.

FOR

podcast realizzati dalle per-
sone coinvolte nel progetto 
stesso. Si è sottolineato co-
me sia fondamentale garan-
tire non solo un ambiente 
fisicamente accessibile, ma 
anche uno spazio sicuro e 
rispettoso delle necessità in-
dividuali, affinché ciascuno 
possa esprimere al meglio il 
proprio potenziale. 
Occorre mettere le persone 
in condizioni di partecipare, 
in quanto avere un impiego 
non è solo una questione di 
guadagno, ma significa sen-
tirsi parte di una comunità 
e avere un ruolo sociale ri-
conosciuto.
Mariagrazia Bonzagni, nel 
suo intervento, ha condivi-
so l’esperienza del Comu-
ne di Bologna, una delle cit-
tà più inclusive in Europa. 
Ha spiegato che l’idea del-

le Mappe di Genere è nata 
per ridurre il divario di ge-
nere nella fruizione dei ser-
vizi pubblici. Bonzagni ha 
descritto come siano stati 
raccolti e analizzati dati su 
come le donne usufruisca-
no dei servizi e degli spazi 
pubblici. “È fondamentale 
avere dati disaggregati per 
andare oltre le generalizza-
zioni” ha sottolineato “per 
comprendere le varie sfu-
mature all’interno dei di-
versi gruppi demografici. 
Il Comune ha provato a 
leggere la città con la len-
te di genere, consapevo-
le che una città inclusiva 
per le donne lo è per tut-
ti.” L’obiettivo è stato quel-
lo di ridurre il gender gap 
utilizzando gli spazi urba-
ni per consentire alle don-
ne di spostarsi agevolmente 

per andare a lavorare e, al-
lo stesso tempo, per aiutare 
le imprese a trovare donne 
che lavorino. Per supporta-
re questo obiettivo, è stato 
realizzato un manuale con 
delle linee guida per i tecni-
ci comunali (in maggioran-
za uomini) che progettano 
le infrastrutture della città. 
I dati disaggregati sono sta-
ti fondamentali per imple-
mentare politiche di inclu-
sione efficaci, monitorarne 
i progressi e allocare le ri-
sorse in modo più efficiente.
Silvia Barbara Silvestri ha 
affrontato il tema della Cer-
tificazione UNI PDR 125 sul-
la Parità di Genere e della 
ISO 30145 Diversity & Inclu-
sion Management, illustran-
do come queste certificazio-
ni possano rappresentare 
un cambiamento significa-

tivo nei contesti aziendali. 
La strategia dell’Aeroporto 
di Bologna è partita dalla re-
visione della Carta dei Valo-
ri, da cui è emersa l’impor-
tanza della responsabilità 
e centralità della persona. 
“Vogliamo andare oltre gli 
obblighi normativi sull’ac-
cessibilità ai servizi” ha di-
chiarato Silvia, “puntando 
sullo sviluppo della soste-
nibilità sociale”. L’azienda 
ha quindi avviato un per-
corso di certificazione per 
monitorare i progressi e 
migliorarsi continuamente, 
aprendo canali interni do-
ve chiunque può dare fee-
dback e suggerimenti. 
È stato un percorso lungo e 
articolato, avviato con un 
forte impegno da parte del 
Commitment, che ha cre-
duto fermamente nei valori 
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Federica Pizzini, Diversity Equity & Inclusion manager Unipol.

ESPERIENZE e VISSUTI

dell’inclusione. Questo pro-
cesso ha comportato la cre-
azione di un piano strategi-
co, la mappatura dei rischi 
e l’implementazione di pro-
getti formativi, accompa-
gnati da diverse iniziative 
su temi specifici. 
Queste azioni hanno contri-
buito a un crescente ricono-
scimento all’interno dell’a-
zienda dell’importanza di 
tali argomenti, evidenzian-
do come l’inclusione non sia 
solo un obiettivo, ma un va-
lore fondamentale da inte-
grare nella cultura organiz-
zativa. 
Federica Pizzini ha am-
pliato il discorso al mon-
do giovanile, evidenziando 
l’importanza di educare i 
giovani sui temi dell’inclu-
sione fin dalla scuola. 
Ha descritto il progetto Glo-
bal Inclusion avviato da Uni-
pol nel 2019 con l’obiettivo 
di far conoscere l’articolo 3 
della Costituzione italiana. 
Pizzini ha spiegato che han-
no ascoltato il mondo delle 
scuole e attivato percorsi 
sulle competenze trasver-
sali durante l’orientamento 
scolastico e ogni anno pro-
pongono delle survey rivol-
te a insegnanti e studenti 
sui temi più rilevanti. 
Proprio dall’ascolto dei gio-
vani si arriva alla proposta 
dei temi dei webinar che or-
ganizzano tutti gli anni. 
L’ultimo progetto realizza-
to da UNIPOL INKlusion: se 
lo facessero a te? prende in 
considerazione le forme di 
non inclusione che si realiz-
zano attraverso il bodysha-
ming, tema molto sentito 
dalla generazione più gio-
vane, unitamente al bulli-
smo e cyberbullismo.
Renzo Marcato ha presen-

tato il Progetto FormidAbi-
li, nato dalla collaborazione 
con diverse cooperative, Le-
roy Merlin e l’agenzia Agi-
le Job. Nello specifico Abile 
Job si occupa di collocamen-
to mirato per creare con-
nessioni tra persone con di-
sabilità e aziende, creando i 
presupposti per un recipro-
co avvicinamento e una de-
codifica delle rispettive esi-
genze e necessità. Quello 
che chiedono alle aziende è 
di attivarsi in un percorso, 
dove la formazione è l’ele-
mento chiave. 
Marcato ha mostrato poi i 
dati che evidenziano l’im-
patto positivo del progetto 
sulla qualità della vita del-
le persone coinvolte: hanno 
visto miglioramenti signifi-
cativi nella motivazione, 
nell’attaccamento al lavoro 
e nella gestione del tempo. 
Infine ha sottolineato che 
non solo le persone con di-
sabilità traggono beneficio 
dall’inclusione lavorativa; 
ma anche le aziende miglio-
rano i loro processi interni 
grazie all’esperienza diret-
ta della diversità. Ci siamo 
emozionati per il grande la-
voro svolto da questa real-
tà organizzativa più piccola, 
che è riuscita a inserire in 
modo stabile molte ragazze 
e ragazzi con disabilità nel 
mondo organizzativo, lavo-
rando sulla loro autonomia, 
sia economica che abitativa, 
tema che si lega alla preoc-
cupazione delle famiglie per 
il “Dopo di noi”. Infine, Mas-
similiano Nucci ha discus-
so le nuove sfide dell’inclu-
sione raccontandoci il suo 
“decalogo”.  Ha sottolineato 
l’importanza di superare la 
logica del “bollino”, ovvero 
evitare di perseguire certifi-

cazioni esclusivamente per 
motivi di immagine, senza 
un reale impegno concreto. 
È fondamentale mantenere 
un focus elevato sull’inclu-
sione, che non deve essere 
considerata una moda pas-
seggera. In particolare, Nuc-
ci ha evidenziato la sfida 
rappresentata dalle piccole 
e medie imprese (PMI), che 
costituiscono la maggioran-
za in Italia. È necessario che 
le aziende più grandi “con-
taminino” positivamente le 
PMI, supportandole nella 
crescita in ambito inclusi-
vo e trasferendo le loro po-
litiche di Diversità, Equità, 
Inclusione e Appartenenza 
(D.E.I.B.) lungo tutta la fi-
liera. Infine, un tema sem-
pre più rilevante è quello 
dell’aging e la necessità di 
promuovere la convivenza 
tra diverse generazioni sul 
posto di lavoro. Questo por-
ta all’importanza di ridefi-
nire il concetto di talento 
all’interno delle organizza-
zioni: non si tratta più solo 
di identificare competenze 
tecniche o performance in-
dividuali, ma di riconosce-
re e valorizzare la varietà 

di esperienze, prospettive 
e identità che ogni indivi-
duo porta con sé. Le rifles-
sioni emerse dalla tavola 
rotonda indicano che i tem-
pi sono maturi per evolvere 
nell’affrontare le tematiche 
D.E.I.B., adottando nuovi 
toni e approcci che favori-
scano il dialogo tra diver-
se identità sociali. È fonda-
mentale ascoltare anche le 
voci di chi si sente escluso 
o teme i cambiamenti cul-
turali in atto. In sintesi, l’in-
clusione non deve essere 
vista solo come un obbligo 
normativo o aziendale ma 
come un valore fondamen-
tale capace di trasformare 
le comunità in cui viviamo. 
È tempo di impegnarsi col-
lettivamente per costruire 
un futuro più inclusivo e 
accogliente per tutti e tutte.

Michela Degiovanni
Avvocata e consulente pari oppor-
tunità e inclusione.
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Il convegno “Diver-
sity & Inclusion” ha 
rappresentato un’im-
portante occasione 

di confronto e riflessione 
sulle tematiche della di-
versità e dell’inclusione, 
con un focus particolare 
sugli strumenti pratici e le 
testimonianze dirette. La 
seconda sessione, dedicata 
agli strumenti, si è aperta 
con un key note speech di 
Giovanna Melandri a cui 
è seguito un tavolo di di-
scussione che ha visto la 
partecipazione di esperti e 
professionisti provenienti 
da diversi settori, ognuno 
con esperienze uniche e si-
gnificative.

La certificazione 
di parità di 
genere: 
un passo verso 
l’inclusione
Priscilla Dusi - amministra-
tore unico Prima Training 
& Consulting e consulente 
esperto Unioncamere sul-
la UNI/PdR 125:2022 – ha 
aperto la discussione par-
lando della certificazione 
di parità di genere, un tema 
di grande attualità e im-
portanza. Ha sottolineato 
come la certificazione non 
sia solo un riconoscimento 
formale, ma un vero e pro-
prio strumento di gestione 
aziendale che obbliga le 

imprese a implementare 
pratiche inclusive. La cer-
tificazione PD 125:2022, in 
particolare, richiede alle 
aziende di raggiungere de-

terminati standard quanti-
tativi e qualitativi, come la 
rappresentanza di genere 
nei consigli di amministra-
zione e l’equità salariale. 

Dusi ha evidenziato l’im-
portanza di figure chiave 
all’interno delle aziende, 
come il comitato guida e 
il responsabile del siste-

Sessione strumenti. Opportunità 
e difficoltà di attuazione Alessandro Chiesa
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ma di gestione, che sono 
essenziali per garantire il 
rispetto dei requisiti di cer-
tificazione. Ha anche par-
lato del ruolo cruciale del 
linguaggio inclusivo e della 
necessità di abbattere le di-
suguaglianze di genere at-
traverso misure concrete e 
verificabili. La certificazio-
ne, ha spiegato, non è solo 
un obiettivo da raggiunge-
re, ma un percorso che ob-
bliga le aziende a rivedere 
e migliorare continuamen-
te le proprie pratiche.

Esperienze di 
inclusione in 
contesti interna-
zionali
Un altro intervento signifi-
cativo è stato quello di un 

Girolamo Asta – managing 
director Noesis Business 
School Kenya - che ha con-
diviso la sua esperienza in 
Africa, dove ha lavorato 
per migliorare le condizio-
ni di vita delle comunità 
locali attraverso progetti di 
sviluppo sostenibile. Asta 
ha raccontato come, dopo 
un’esperienza iniziale in 
Somalia, sia stato trasferito 
in Kenya, dove ha avviato 
un progetto di microcredito 
per le ragazze madri. Que-
sto progetto, che ha coin-
volto migliaia di donne, ha 
permesso loro di avviare 
piccole imprese e miglio-
rare le loro condizioni eco-
nomiche. L’intervento ha 
messo in luce l’importanza 
di considerare l’Africa non 
come un territorio da sfrut-
tare, ma come un partner 

con cui collaborare per 
creare opportunità recipro-
che. Ha sottolineato come 
l’inclusione e l’empower-
ment delle donne siano 
fondamentali per lo svilup-
po sostenibile e ha eviden-
ziato il ruolo delle imprese 
sociali nel promuovere il 
benessere delle comunità 
locali. Ha anche parlato 
delle sfide incontrate, come 
la necessità di adattarsi a 
contesti culturali diversi 
e di superare pregiudizi e 
stereotipi.

Inclusione e 
diversità nello 
sport
Ex atleta professionista, 
Giacomo Sintini – head of 
Randstad Training & Sales 

Manager -   ha condiviso la 
sua esperienza personale 
di lotta contro un tumore 
e il suo ritorno allo sport. 
Ha raccontato come, dopo 
essere stato dichiarato in-
valido civile al 100%, sia 
riuscito a tornare a giocare 
a pallavolo a livello profes-
sionale grazie al supporto 
della sua squadra, la Tren-
tino Volley. Questo esempio 
di resilienza e inclusione 
ha dimostrato come un am-
biente di lavoro inclusivo 
possa fare la differenza nel-
la vita delle persone. Sintini 
ha sottolineato l’importan-
za di creare contesti in cui 
tutti possano esprimersi al 
meglio, rispettando le loro 
diversità. Ha paragonato 
il ruolo di un allenatore a 
quello di un manager, en-
trambi responsabili di cre-
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FOR
are un ambiente accoglien-
te e valorizzante per tutti i 
membri del team. Ha anche 
evidenziato come la sua 
esperienza di malattia e re-
cupero gli abbia permesso 
di sviluppare una maggiore 
empatia e comprensione 
verso le difficoltà degli al-
tri, rendendolo un leader 
più efficace e sensibile.

L’incontro 
tra aziende e 
lavoratori
Gabriele Gamberi – esper-
to di inclusione lavorativa 
– Ambassador ASPHI nella 
rete SmartBO – ha illustra-
to la sua esperienza di in-
tegrazione di persone con 
disabilità all’interno delle 
aziende attraverso un ap-
proccio consolidato e col-
laudato: il modello bio-psi-
co-sociale. Questo tipo di 
approccio, mutuato dalle 
Nazioni Unite, -deliberato 

i primi anni 2000- mira a 
realizzare i cosiddetti “ac-
comodamenti ragionevoli” 
cioè condizioni di lavoro 
che favoriscano la piena 
realizzazione della perso-
na con disabilità all’interno 
delle aziende.
In particolare, Gamberi 
ha illustrato i sei passi sui 
quali si focalizza quando 
supporta le aziende ed i 
lavoratori in questo tipo di 
percorso: Imparare e appli-
care le conoscenze; Compiti 
e richieste generali; Comu-
nicazione; Mobilità; Cura di 
sé; Relazioni e interazioni 
interpersonali. Attraverso 
l’approfondimento di que-
sti aspetti si riesce a rea-
lizzare l’integrazione e la 
piena soddisfazione delle 
parti. Tanto però l’impe-
gno da mettere in campo 
e risulta evidente quanto 
la formazione costituisca 
un elemento fondamenta-
le affinché l’intero sistema 
funzioni.

L’esperienza di 
piccola carovana
Guido Simanella – coor-
dinatore gestione Risorse 
Umane La Piccola Carova-
na, cooperativa sociale - 
ha presentato l’esperienza 
della cooperativa sociale 
Piccola Carovana, che si oc-
cupa di inserimento lavora-
tivo di persone svantaggia-
te. La cooperativa, fondata 
nel 2003, impiega persone 
con disabilità psichiche, 
fisiche, sensoriali e con va-
rie problematiche sociali. 
Guido ha spiegato come la 
cooperativa abbia dovuto 
adattarsi ai cambiamenti 
del panorama dell’inclusio-
ne lavorativa, sviluppando 
percorsi di gestione indivi-
dualizzati per ogni collabo-
ratore.
Ha sottolineato l’impor-
tanza della formazione 
e della sensibilizzazione 
all’interno dell’organizza-
zione, evidenziando come 

la formazione obbligatoria 
su temi come l’inclusione 
di genere e la gestione delle 
molestie sia essenziale per 
creare un ambiente inclusi-
vo. Ha anche parlato delle 
difficoltà pratiche nell’im-
plementare politiche in-
clusive e della necessità di 
un cambiamento culturale 
lento ma inesorabile. Sima-
nella ha evidenziato come 
la cooperativa abbia dovu-
to affrontare nuove sfide, 
come l’inclusione di mi-
granti economici e persone 
in difficoltà economiche a 
seguito di divorzi, che non 
rientrano nelle categorie 
tradizionali di svantaggio.

Obiettivi 
dell’organizza-
zione e valori 
guida
Un tema centrale emer-
so durante il convegno è 
stato quello degli obiettivi 
dell’organizzazione e dei 
valori guida. Si è sottoline-
ato come le organizzazioni 
profit siano generalmen-
te più orientate a definire 
obiettivi misurabili, come il 
fatturato e le performance, 
mentre nelle cooperative e 
in altre realtà è fondamen-
tale integrare gli obiettivi 
con i valori della coope-
rativa, come la cura della 
persona e la prossimità ter-
ritoriale. 
Questo approccio richiede 
un impegno costante per 
bilanciare le esigenze eco-
nomiche con quelle sociali, 
creando un ambiente di la-
voro che valorizzi le perso-
ne e le loro diversità.
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Formazione e 
sensibilizzazio-
ne
La formazione e la sensibi-
lizzazione sono stati identi-
ficati come elementi chiave 
per promuovere l’inclusio-
ne all’interno delle organiz-
zazioni. È stato discusso il 
ruolo della formazione ob-
bligatoria su temi come l’in-
clusione di genere, gli stere-
otipi, il linguaggio inclusivo 
e la gestione delle molestie. 
Questi programmi di for-
mazione sono essenziali 
per sensibilizzare i lavora-
tori e creare un ambiente 
di lavoro più inclusivo e 
rispettoso. Inoltre, è stata 
evidenziata l’importanza 
di includere temi come la 
conciliazione vita-lavoro e 
la leadership inclusiva nei 
programmi di formazione, 
come investimento fonda-
mentale nella gestione del-
le risorse umane.

Ruolo delle 
Politiche azien-
dali
Le politiche aziendali sono 
state identificate come 
strumenti cruciali per pro-
muovere l’inclusione. Tut-
tavia, per essere veramente 
efficaci, queste politiche 
devono essere non solo di-
chiarate, ma anche vissute 
concretamente all’interno 
dell’organizzazione. È ne-
cessario che le politiche e 
le pratiche siano concrete e 
praticabili, attraverso una 
gestione che metta in prati-
ca i principi inclusivi. Que-
sto richiede un impegno 
costante da parte dei leader 
aziendali per garantire che 
le politiche siano imple-
mentate in modo efficace e 
che i lavoratori siano sup-
portati nel loro percorso di 
inclusione.

Difficoltà pra-
tiche e cambia-
mento culturale
Sono state anche trattate 
le difficoltà pratiche che le 
aziende affrontano nell’im-
plementare politiche inclu-
sive, come la gestione delle 
molestie, la raccolta dei 
dati e la formazione di figu-
re interne che possano ge-
stire queste problematiche. 
Si è parlato delle difficoltà 
nell’affrontare la leader-
ship femminile e della ne-
cessità di riconoscere e sup-
portare diverse forme di 
leadership. È stato espres-
so un ottimismo riguardo 
al cambiamento culturale, 
seppure riconoscendo che 
richiede tempo e impegno. 
In particolare, si è fatto ri-
ferimento alla generazione 
più giovane, che sembra 
essere più aperta a temi 
di diversità e inclusione 
rispetto alle generazioni 
precedenti, più radicate in 
visioni tradizionali.

Valore della per-
sonalizzazione 
dei percorsi
Un altro tema emerso è 
stato il valore della perso-
nalizzazione dei percorsi 
di inclusione. Si è eviden-
ziato come, soprattutto in 
un contesto cooperativo, 
l’approccio “dal basso” sia 
fondamentale per creare 
soluzioni personalizzate. 
La gestione delle risorse 
umane deve essere focaliz-
zata sull’adattamento alle 
specifiche necessità dei la-
voratori, creando percorsi 
di inserimento e sviluppo 
che valorizzino ogni indivi-
duo, piuttosto che adottare 
soluzioni generiche im-
poste dall’alto. Questo ap-
proccio richiede un impe-
gno costante per ascoltare 
e comprendere le esigenze 
dei lavoratori e per svilup-
pare soluzioni che rispon-
dano alle loro specifiche 
necessità.

Conclusioni
Il convegno “Diversity & 
Inclusion” ha offerto una 
visione completa e appro-
fondita delle sfide e delle 
opportunità legate alla di-
versità e all’inclusione. Gli 
interventi hanno eviden-
ziato come l’inclusione non 
sia solo una questione di 
equità.

Alessandro Chiesa
Vice-presidente AIF Emilia-Roma-
gna.
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Nel mondo con-
temporaneo, le 
organizzazioni si 
trovano a dover 

affrontare sfide sempre più 
complesse legate alla diver-
sità, all’equità e all’apparte-
nenza (Diversity, Equity & 
Belonging). La trasforma-
zione culturale necessaria 
per promuovere ambienti 
inclusivi richiede strumen-
ti concreti che traducano i 
valori in azioni. Il convegno 
nazionale AIF, “Promuovere 
la cultura dell’inclusione: di-
versity, equity & belonging”, 
ha offerto un’importan-
te occasione per esplorare 
come politiche e strumen-
ti possano costituire il cuo-
re di questo cambiamento 
e come l’impiego di meto-
dologie formative di taglio 
esperienziale possano co-
stituire una leva importan-
te per sostenere e alimenta-
re il cambiamento stesso.
La tavola rotonda “Metodo-
logie” si è concentrata dun-
que sull’importanza degli 
approcci formativi nel tra-
durre i principi di inclusio-
ne in azioni concrete. Come 
sottolineato nel corso del 
convegno, le metodologie 
formative non sono sem-
plici strumenti, ma veri e 
propri catalizzatori di cam-
biamento capaci di trasfor-

mare mentalità, relazioni e 
pratiche organizzative. Al-
lo stesso tempo, il linguag-
gio inclusivo, tema al centro 
del keynote speech di Gian-
na Zappi, è emerso come 
elemento trasversale che 
collega le pratiche forma-
tive e i progetti presentati 
amplificandone il significa-
to e l’impatto. Come sottoli-

neato da Edward Sapir, “il 
linguaggio è uno strumen-
to modellante; organizza e 
struttura il nostro pensiero 
e il nostro mondo sociale”. 
Nel keynote speech di Gian-
na Zappi, le “Linee guida per 
la parità di genere nel lin-
guaggio e nella comunica-
zione inclusiva” hanno of-
ferto un quadro pratico per 

utilizzare il linguaggio in 
modo consapevole, evitan-
do formulazioni discrimi-
natorie e promuovendo un 
dialogo rispettoso; “cambia-
re il linguaggio non salverà 
il mondo, ma può aprire le 
porte al cambiamento so-
ciale”, ha affermato Zappi, 
evidenziando così come me-
todologie esperienziali e lin-

Sessione metodologie. Il ruolo 
delle metodologie esperienziali 
e del linguaggio inclusivo Barbara Neri
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Barbara Neri durante la moderazione della tavola rotonda.
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guaggio inclusivo, insieme, 
rappresentano molto più di 
un insieme di strumenti tec-
nici; sono il ponte che col-
lega ciò che siamo con ciò 
che possiamo diventare, la 
chiave per immaginare e 
costruire un futuro in cui 
le differenze non solo siano 
accolte, ma diventino, pre-
supposto e impulso, di una 
trasformazione collettiva.

Il potere trasfor-
mativo delle me-
todologie espe-
rienziali
Le metodologie formati-
ve rappresentano il cuore 
pulsante di ogni progetto 
educativo, uno strumento 
indispensabile per trasfor-

mare le intenzioni in azio-
ni. David Kolb, ideatore del 
modello di apprendimento 
esperienziale, sostiene che 
“la conoscenza emerge dal 
processo di trasformazio-
ne dell’esperienza”. L’ap-
prendimento non si limita 
quindi all’acquisizione di 
nozioni teoriche, ma diven-
ta un processo dinamico in 
cui l’esperienza personale e 
collettiva viene analizzata, 
riflettuta e tradotta in nuo-
ve prospettive. Questo ap-
proccio è particolarmente 
rilevante quando si affron-
tano temi complessi come la 
diversità, l’inclusione e l’ap-
partenenza. John Dewey, 
considerato uno dei pionie-
ri dell’educazione progres-
siva, scriveva: “Non impa-
riamo dall’esperienza, ma 

riflettendo sull’esperienza”. 
Le metodologie esperienzia-
li offrono esattamente que-
sto: un’occasione per creare 
spazi protetti dove i parte-
cipanti possano confrontar-
si con situazioni concrete, 
esplorare vissuti personali 
e sviluppare una compren-
sione critica di sé e degli al-
tri. Durante la tavola roton-
da, è emerso come queste 
metodologie siano state ap-
plicate in modo innovativo 
nei progetti presentati, tra-
sformando il modo in cui le 
persone apprendono e in-
teragiscono, creando una 
profonda connessione fra 
sapere teorico e agire prati-
co. Nei contesti organizzati-
vi, questo significa non solo 
formare le persone in quan-
to individui, ma anche crea-

re le condizioni per una tra-
sformazione collettiva; per 
usare le parole di Etienne 
Wenger, teorico delle comu-
nità di pratica: “L’apprendi-
mento è un processo sociale 
che si costruisce attraverso 
la partecipazione attiva a 
contesti condivisi”. Questo 
spiega perché le metodolo-
gie esperienziali, ponendo 
al centro collaborazione e 
confronto, siano strumenti 
indispensabili per costruire 
comunità lavorative inclusi-
ve ed efficaci.
Tuttavia, riteniamo che af-
finché queste stesse meto-
dologie possano esprime-
re tutto il loro potenziale, 
debbano essere integra-
te con un elemento fon-
damentale: un linguaggio 
che sia, anch’esso, inclusi-
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vo. Il modo in cui comuni-
chiamo durante un’attività 
esperienziale può rafforza-
re o indebolire il suo im-
patto a seconda che le pa-
role scelte siano in grado 
di valorizzare la persona 
e promuovere così una re-
ale apertura all’altro. In 
questa direzione, le meto-
dologie esperienziali non 
agiscono nel vuoto, ma tro-
vano la loro massima effi-
cacia quando il linguaggio 
diventa uno strumento per 
abbattere barriere, costrui-
re fiducia e creare spazi di 
apprendimento condivisi. 
Come sottolinea Marshall 
Rosenberg nel suo libro Le 
parole sono finestre (oppure 

muri), “ciò che diciamo e co-
me lo diciamo può favorire 
una connessione o innalza-
re una barriera”. Le parole, 
dunque, non sono mai neu-
tre: sono veicoli di empatia 
o strumenti di separazione. 

Progetti e meto-
dologie: un filo 
conduttore 
di linguaggio in-
clusivo
I progetti presentati – ALL 
IN di Gaia Magnosi, Tra-
dimenti e Oblii di Filippo 
Maini e Piedi, Cuore, Testa 
e Mani di Roberto Sanseve-

rino, unitamente alla meto-
dologia della narrazione au-
tobiografica di Margherita 
Da Cortà Fumei - hanno 
offerto un contributo uni-
co, dimostrando come le 
pratiche formative possa-
no contribuire a generare 
ambienti più equi e inclusi-
vi quando sono intrecciate 
con una comunicazione ri-
spettosa e consapevole.

ALL IN: Inclusione lavora-
tiva e trasformazione cul-
turale
Il progetto ALL IN – vinci-
tore del Premio AIF Eccel-
lenza per la Formazione 
del 2024 - presentato da Ga-
ia Magnosi, si è concentra-

to sull’inclusione lavorativa 
di persone con disabilità in-
tellettive. Attraverso work-
shop esperienziali e sessio-
ni di coaching, il progetto ha 
permesso ai partecipanti di 
sviluppare competenze ope-
rative e relazionali, coinvol-
gendo oltre mille persone 
tra lavoratori e manager. I 
workshop hanno incorag-
giato un confronto aperto 
su stereotipi e pregiudizi, 
portando i partecipanti a 
rivedere il modo in cui de-
scrivono e percepiscono la 
disabilità.
Un esempio significativo è 
stato l’uso di simulazioni e 
role-playing, durante i qua-
li i partecipanti hanno spe-

Filippo Maini, docente dell’Università di Bologna, ha raccontato il progetto Tradimenti e Oblii.
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rimentato su sé stessi l’im-
patto che le parole possono 
avere nelle dinamiche lavo-
rative; nei fatti e come sotto-
lineato da Lev Vygotskij, “il 
linguaggio non è solo uno 
strumento di comunicazio-
ne, ma il mezzo attraverso 
cui pensiamo e costruiamo 
la realtà”. Questo progetto 
ha dimostrato che un cam-
biamento culturale nelle 
organizzazioni è possibile 
quando sostenuto da una 
visione e azione che, con-
giuntamente, siano in grado 
di portare a convergenza in-
tenzione e pratiche didatti-
che veicolate da un uso con-
sapevole del linguaggio per 
abbattere barriere e pro-
muovere relazioni collabo-
rative.

Tradimenti e Oblii: Nar-
razione e giustizia ripa-
rativa
Il progetto Tradimenti e 
Oblii, presentato da Filippo 
Maini, ha affrontato il tema 
della giustizia riparativa at-
traverso pratiche narrative 
e laboratori performativi. 
I partecipanti, un gruppo 
composto da detenuti e stu-
denti universitari, hanno 
esplorato temi complessi 
come il tradimento e l’oblio, 
trasformandoli in strumen-
ti di riconciliazione e cre-
scita. Come affermava Jero-
me Bruner, “le narrazioni 
non solo descrivono la re-
altà, ma contribuiscono a 
crearla”. Seguendo l’ap-
proccio maieutico di Pau-
lo Freire, ogni partecipante 
è stato invitato a raccon-
tare la propria storia, cre-
ando un dialogo basato su 
empatia e ascolto recipro-
co. Questo processo è stato 
sostenuto da una narrazio-

ne che ha evitato giudizi e 
stereotipi, promuovendo 
un clima di rispetto e com-
prensione. In Tradimenti e 
Oblii, la narrazione è diven-
tata un ponte tra mondi di-
versi, dimostrando come, la 
comunicazione inclusiva, è 
essenziale per costruire co-
munità riparatorie.

Piedi, Cuore, Testa e Ma-
ni: Educazione e trasfor-
mazione sociale
Il progetto Piedi, Cuore, Te-
sta e Mani, illustrato da 
Roberto Sanseverino, ha 
affrontato il disagio so-
ciale e la povertà educati-
va nei quartieri di Scam-
pia e Caivano, utilizzando 
un approccio olistico. Le 
dimensioni esperienziale, 
emotiva, cognitiva e pratica 
del progetto si sono integra-
te per offrire opportunità 
educative e professionali a 
giovani provenienti da con-
testi di esclusione.
Un percorso che si è carat-
terizzato per la creazione 
di un contesto aperto, in-
clusivo, attivo e nell’uso del 
metodo e del linguaggio co-
me strumenti di empower-
ment. Questo ha permesso 
di rafforzare l’autoefficacia 
dei giovani che hanno pre-
so parte al progetto, contri-
buendo a costruire percorsi 
di crescita e di valorizza-
zione della persona, favo-
rendone un’integrazione 
sapiente all’interno di un 
territorio complesso. Da 
questo punto di vista, il 
progetto non si è limitato a 
contrastare il disagio, ma ha 
acceso speranze e costruito 
futuri, dimostrando che an-
che nei luoghi più difficili si 
possono generare spazi di 
rinascita, dove talento e re-

silienza diventano strumen-
ti di trasformazione sociale 
e personale.

Narrazione autobiografi-
ca: un metodo trasversale
A unire i progetti è stata la 
metodologia della narrazio-
ne autobiografica, presenta-
ta da Margherita Da Cortà 
Fumei. Raccontare la pro-
pria storia è un atto di con-
sapevolezza e trasformazio-
ne che permette di riflettere 
sul proprio vissuto e di ri-
connettersi con gli altri. Nei 
progetti analizzati, la nar-
razione ha avuto un ruolo 
centrale, fornendo un qua-
dro metodologico per esplo-
rare le proprie esperienze e 
sviluppare nuove prospet-
tive.
Come afferma Bruner, “le 
storie non solo organizza-
no la nostra esperienza, 
ma creano il contesto per 
il cambiamento”. La narra-
zione autobiografica è sta-
ta utilizzata per abbattere 
stereotipi e promuovere un 
dialogo aperto facendo le-
va su un uso del linguaggio 
non come elemento neutra-
le, ma come leva e strumen-
to di trasformazione perso-
nale e sociale.

Conclusioni: me-
todologie e lin-
guaggio per un 
cambiamento 
duraturo
Il convegno ha dimostrato 
come, attraverso l’integra-
zione di metodologie for-
mative trasformative, sia 
possibile attivare un reale 
cambiamento sociale e cul-

turale capace di fare del-
la diversità il valore stesso 
dell’organizzazione. Al con-
tempo, la narrazione auto-
biografica ha rappresenta-
to l’elemento trasversale 
utile a costruire consapevo-
lezza, abbattere stereotipi e 
stimolare il cambiamento. 
Come scriveva Dewey: “La 
società cresce grazie alla co-
municazione; senza di essa, 
l’apprendimento non è pos-
sibile”.
Questo approccio integra-
to, non solo offre un mo-
dello per affrontare le sfide 
dell’inclusione nelle orga-
nizzazioni, ma rappresenta 
anche una guida per costru-
ire una società più equa, in 
cui le differenze non siano 
solo accettate, ma celebrate 
come strumento di innova-
zione e crescita collettiva. 
Attraverso la leva formati-
va, l’uso sapiente delle me-
todologie esperienziali e del 
linguaggio, possiamo creare 
un futuro in cui ogni voce 
abbia spazio e ogni storia 
contribuisca a un cambia-
mento positivo e duraturo, 
partendo dalle organizza-
zioni e propagandosi nella 
società.

Barbara Neri
Esperta in ambito HR e innovazio-
ne didattica.
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La base del nostro 
lavoro di operatori 
del Digital Learning 
è pensare, progetta-

re e sviluppare prodotti e-le-
arning accessibili. 
L’accessibilità è un insieme 
di strumenti e tecniche che 
rendono i contenuti fruibili 
a tutte le persone. 
Tuttavia, una formazione 
digitale inclusiva non deve 
semplicemente rispettare 
gli standard di accessibili-
tà imposti dalle normative, 
deve piuttosto offrire a tut-
ti pari opportunità nell’ac-
cesso ai contenuti e nel rag-
giungimento degli obiettivi 
formativi. 
La volontà di fornire pari 
opportunità significa di fat-
to personalizzare la Lear-
ning Experience per adattar-
la alle esigenze individuali 
dei discenti, in un’ottica 
Adaptive Learning. 
In questo modo diventa 
possibile sia andare incon-
tro alle esigenze dettate da 
specifiche disabilità, sia an-
dare a colmare difficoltà – 
anche momentanee - legate 
per esempio a un semplice 
calo di attenzione.
Partendo da questa esigen-
za in Piazza Copernico, at-
traverso il lavoro congiunto 
di figure interne operati-

ve in varie aree aziendali e 
tramite collaborazioni con 
università e centri di in-
novazione, abbiamo volu-
to sviluppare un ambiente 
formativo equi-versity il cui 
scopo primario è il rispetto 
dei principi di equità, diver-
sità e inclusione.
Combinando la tecnologia 
avanzata, le sperimentazio-
ni con l’intelligenza artifi-
ciale e l’esperienza nell’am-
bito delle metodologie 
formative stiamo mettendo 
in atto una nuova esperien-
za di apprendimento effica-

ce e personalizzata, che ac-
costa agli altri strumenti già 
in uso anche un Virtual Co-
ach come ulteriore servizio 
all’interno dei nostri Lear-
ning Objects.

Perché un Virtual Coach ci 
può aiutare a raggiungere 
un ambiente equi-versity?
La ragione è insita già nella 
declinazione delle caratteri-
stiche principali di un Vir-
tual Coach:
• interattività: può intera-

gire con gli utenti attra-

verso chat, video o audio, 
rendendo l’esperienza 
formativa più coinvol-
gente;

• personalizzazione: è in 
grado di adattare in iti-
nere i contenuti e le stra-
tegie di apprendimen-
to in base alle esigenze 
specifiche manifestate 
dall’utente;

• accessibilità: può esse-
re utilizzato in qualsiasi 
momento e da qualsiasi 
luogo, facilitando l’au-
to-apprendimento.

Un modello di apprendimento 
inclusivo. La formazione equi-
versity arricchita dal supporto 
di un Virtual Coach Silvia Pochettino

FOR

39

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

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



ESPERIENZE e VISSUTI

Di conseguenza un Virtual 
Coach può essere integrato 
efficacemente nei prodotti 
di formazione digitale an-
che nell’ottica di migliora-
re e personalizzare l’espe-
rienza di apprendimento, 
dato che può essere specifi-
camente progettato per of-
frire:
	un supporto personaliz-

zato e individuale du-
rante la fase di studio, 
rispondendo a doman-
de specifiche, offrendo 
chiarimenti, e aiutando 
a smussare eventuali dif-
ficoltà;

	il monitoraggio dei pro-
gressi durante la fase di 
autoverifica, fornendo 
report sulle performan-
ce formative e feedback 
immediati sull’apprendi-
mento;

	la motivazione e il coin-
volgimento tramite un’in-
terazione coinvolgente, 
che può contribuire ad 
aumentare l’engagement 
e a creare un ambiente 
didattico positivo. 

Intelligent Adap-
tive Learning 
Sulla scia di questa visione è 
nata questa sperimentazio-
ne di studio adattivo intel-
ligente, approccio educati-
vo che sfrutta l’intelligenza 
artificiale (AI) come partner 
dell’apprendimento, con l’in-
tento di regolare dinamica-
mente il processo anche in 
base alle interazioni con il 
discente. Dalla collaborazio-
ne tra i team R&S e Produ-
zione di Piazza Copernico e 
il dottorato industriale Uni-
Pegaso è nato il Virtual Co-

ach PiCO, tecnologia basata 
su AI generativa con l’obiet-
tivo di fornire un supporto 
continuo e personalizzato al 
fruitore di contenuti forma-
tivi, e in grado di soddisfa-
re vari ambiziosi obiettivi: 
personalizzare, motivare, 
supportare, fornire fee-
dback, facilitare l’auto-ap-
prendimento, monitorare.
Il sistema di tutoring PiCO 
è realmente intelligente, 
in quanto non solo rispon-
de alle nostre domande, ma 
adatta via via i contenu-
ti in base alle esigenze che 
abbiamo espresso: ne indi-
vidua le aree di migliora-
mento, e si adatta alle carat-
teristiche dell’interazione 
precedente garantendo la 
migliore risposta possibile. 

Le basi teoriche 
e lo stato dell’ar-
te
Il fondamento teorico su cui 
poggia il funzionamento di 
PiCO sono i 9 eventi di istru-
zione elaborati da Robert 

Mills Gagné, uno dei mo-
delli di progettazione didat-
tica più noti e utilizzati, che 
per comodità possiamo rag-
gruppare in tre macroaree:

Area Motivazione: 
1. Guadagnare attenzione.
2. Informare sugli obiettivi.                                     
3. Stimolare le conoscenze 

già apprese.

Area Contenuto e Auto-va-
lutazione:
4. Presentare il contenuto.
5. Fornire una guida all’ap-

prendimento.
6. Favorire la messa in pra-

tica.
7. Fornire un feedback.

Area Esperienza: 
8. Misurare le conoscenze 

apprese.
9 Migliorare memorizza-

zione e trasferimento in 
un contesto reale.

In sintesi
L’integrazione di PiCO con 
tutte le altre tecnologie di 
e-learning vuole rappresen-

tare un passo avanti signi-
ficativo verso la persona-
lizzazione dell’esperienza 
formativa. Sfruttare le po-
tenzialità di un Virtual Co-
ach in combinazione con 
tutti gli altri strumenti già 
esistenti è un progresso 
importante per migliorare 
l’efficacia e l’interattività 
dell’apprendimento.
Lo strumento è in piena 
fase di sviluppo, già testa-
to e pienamente operativo 
all’interno delle prime due 
macroaree (Motivazione e 
Contenuto), in fase speri-
mentale avanzata nella ma-
croarea dell’Esperienza.
In ogni caso le prime spe-
rimentazioni hanno regi-
strato delle buone perfor-
mance, anche in relazione 
alla contemporaneità delle 
interazioni e ai tempi di ri-
sposta. 
Un altro tassello che ci aiu-
ta a migliorare il nostro am-
biente equi-versity, in dive-
nire costante.

Silvia Pochettino
Senior partner Piazza Copernico.
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PiCO si presenta, spiega il suo ruolo all’interno 
del processo educativo, guadagna l’attenzione del 
discente, lo stimola a utilizzare le proprie 
conoscenze pregresse, lo informa sugli obiettivi 
formativi!

PiCO opera per supportare l’apprendimento, 
verifica se l’obiettivo formativo è stato raggiunto e 
fornisce un feedback sul risultato raggiunto!

  Il discente dovrà dimostrare a PiCO le 
conoscenze apprese e risolvere casi di applicazione 
pratica, su cui riceverà un feedback immediato 
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L’UNI/PdR 125:20221  
ha fornito un po-
tente input per 
dedicare un’at-

tenzione formativa privile-
giata ad una serie di tema-
tiche cruciali per garantire 
un’evoluzione culturale sui 
temi delle Pari Opportuni-
tà. Pillole e-learning, sessio-
ni rivolte al management, 
percorsi strutturati sulla 
decostruzione degli stere-
otipi, sul linguaggio inclu-
sivo e la prevenzione delle 
molestie trovano spazio nei 
piani formativi di numerose 
Aziende. Ma la formazione 
si esaurisce nel perimetro di 
queste aule?

Storie di siner-
gie ed empower-
ment 
Prima T&C, società di forma-
zione e consulenza, sente lo 
stimolo di raccontare una 
storia diversa, che capta e 
valorizza preziosi istanti 
formativi all’interno di pro-
cessi ancor più articolati. 
La storia della consulenza 
nel percorso verso la cer-
tificazione per la parità di 
genere. Una storia fatta di 
interrogativi, approfondi-
menti, sforzi, fitti scambi 
di mail, call improvvise, ri-
unioni cadenzate, sorpren-
denti sinergie e traguardi 
condivisi. Una storia che, 
spesso, inizia partendo da 

1 Linee guida sul sistema di gestione per la parità di genere che richiede l’adozione di specifici KPI.

una gap analysis, che ri-
chiede all’organizzazione 
di raccontarsi: “capiamo in-
sieme a che punto siete, la-
voriamo per comprendere 
se le vostre prassi si alline-
ano ai requisiti tecnici e che 
cosa vi manca”. Ecco che, in 
quella fase, è già vivo un pri-
mo momento formativo: ci 
si attende che la consulen-
za ponga le giuste domande 
per acquisire le informazio-
ni necessarie, ma in realtà lo 
scambio è molto più fertile. 
Avanzare quesiti significa 
spiegarne il significato, ra-
gionare insieme punto per 
punto, incontro dopo incon-
tro, sugli indicatori e le ne-
cessità normative. Questo è 
il momento della storia in 
cui, molte volte, i referenti 
aziendali diventano consa-
pevoli dell’ampia mole di 
lavoro che attende. 
Le linee guida iniziano ad 
acquisire una forma, sep-
pur ancora sfumata, af-

fiancate però da una sen-
sazione di smarrimento: “ti 
sto seguendo ma sai, a par-
te qualche webinar, partivo 
da zero… non mi aspettavo 
di dover toccare tutti questi 
aspetti!”. 
È così che, mese dopo mese, 
l’intervento consulenziale 
si trasforma in una fabbri-
ca di nuove competenze. Se 
l’organizzazione aveva as-
segnato il progetto ad uno 
o pochi referenti, spesso 
HR, in poco tempo gli stessi 
comprendono l’importanza 
di coinvolgere colleghi e col-
leghe afferenti a sotto-fun-
zioni specifiche o altre aree. 
Alla consulenza giungono 
domande, documenti e dati 
da svariati interlocutori che 
progressivamente salgono a 
bordo, si interessano, si ac-
cendono proattivamente.
Il giorno dell’audit il con-
sulente non è più l’unico 
esperto di parità di genere. 
Accompagna un team effica-

ce, in apprendimento conti-
nuo, che sa muoversi agil-
mente tra evidenze e nuove 
procedure. Quel team sente 
direttamente l’esigenza di 
pianificare nuovi processi 
formativi, non soltanto per 
rispondere ai requisiti, ma 
per attivare, a cascata, la 
competenza di tutto il Per-
sonale. Quel referente ini-
zialmente disorientato di 
fronte al sistema di gestio-
ne afferma: “adesso lo sen-
to mio”. Il reale traguardo è 
questo, oltre all’ottenimento 
della certificazione. Prima 
T&C nell’anno appena con-
cluso ha supportato, nel per-
corso verso questo obiettivo, 
varie piccole, medie e gran-
di imprese, le vere protago-
niste di questa storia. È gra-
zie a loro se questo processo 
formativo “alternativo” può 
innescare stimoli profondi, 
capaci di fare la differenza.

Ilaria Trainito
Psicologa del Lavoro e delle Orga-
nizzazioni, è consulente e forma-
trice nell’ambito della Parità di ge-
nere, del benessere organizzativo e 
dello sviluppo delle competenze tra-
sversali. Esperta in valutazione e ge-
stione dei rischi psicosociali. E-mail: 
trainito@webprima.it.
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Formare alla Parità di genere. 
L’esperienza della consulenza nel 
percorso verso la Certificazione

Ilaria Trainito
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Viviamo in un’epo-
ca dove la tecno-
logia sta rivolu-
zionando il modo 

in cui gli enti formativi pro-
gettano, erogano e gestisco-
no i propri percorsi. Tra le 
innovazioni più dirompen-
ti, l’intelligenza artificiale 
(IA) è passata dai margini 
della ricerca accademica al 
centro del dibattito pubbli-
co, distinguendosi non solo 
come motore di efficienza 
ma anche come strumento 
trasformativo in grado di 
rendere l’apprendimento 
più equo, inclusivo e atten-
to alle diversità.
Esplorata durante il XXXVI 
Convegno AIF, questa pro-
spettiva trova espressio-
ne in soluzioni come Pro-
Mate, software gestiona-
le per la formazione AI 
First sviluppato per sup-
portare aziende e accade-
mie private nella creazio-
ne di esperienze didatti-
che accessibili e di qualità. 
 
Un acceleratore 
di inclusione
Le barriere che gestiona-
li intelligenti come ProMa-
te riescono a superare sono 
cognitive e sociali oltre che 
fisiche. Grazie a funzionali-
tà come sintesi vocale, sotto-
titoli automatici e interfac-
ce adattive, offrono infatti 
nuove opportunità a perso-
ne con disabilità, DSA o che 

vivono in aree con risorse 
limitate. Inoltre, strumen-
ti avanzati di profilazione e 
analisi predittiva persona-
lizzano l’esperienza di cia-
scun corsista, realizzando 
su scala globale l’intuizio-
ne del pedagogista Benja-
min Bloom che già nel 1984 
sosteneva il valore dell’af-
fiancamento individuale 
per migliorare l’apprendi-
mento.

Un alleato stra-
tegico, non un 
sostituto
A frenare l’integrazione 
degli algoritmi nel mon-
do dell’educazione, sono le  
importanti ricadute etiche 
che, malgrado gli interven-

ti delle istituzioni, non han-
no finora trovato una rispo-
sta condivisa. Tra queste, il 
timore di una sostituzione 
del fattore umano.
In un’epoca in cui le in-
combenze burocratiche ri-
schiano di rallentare i pro-
cessi strategici e l’operati-
vità quotidiana, ProMate 
restituisce centralità al va-
lore relazionale. Automa-
tizzando le attività ripetiti-
ve e time-consuming - co-
me la redazione dei registri 
presenze e la reportistica  
centralizza e semplifica la 
gestione didattica, ammi-
nistrativa e commerciale 
di ogni accademia, permet-
tendo di concentrare risor-
se e competenze sull’idea-
zione di proposte flessibili 

alle esigenze di questo set-
tore in costante evoluzione. 
 
Prospettive futu-
re
Il mercato globale dell’IA 
applicata all’istruzione è in 
rapida crescita: stimato 2,82 
miliardi di dollari nel 2022 
da Grand View Research, 
secondo Global Market In-
sights, crescerà del 36,1% 
annuo arrivando a supera-
re i 10 miliardi entro il 2030. 
Anche in Italia il trend è po-
sitivo, con il Politecnico di 
Milano che segnala un in-
cremento del 72% negli in-
vestimenti delle aziende in 
soluzioni edtech.
In questo panorama, Pro-
Mate si distingue come un 
partner strategico per i cen-
tri di formazione privati e 
pubblici a cui mette a dispo-
sizione strumenti avanzati 
per modernizzare le opera-
zioni, aumentare l’efficien-
za e posizionarsi ai vertici 
di un ecosistema sempre 
più competitivo. 

Cecilia Bidorini
Marketing & Communication Mana-
ger Owlise.
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Formazione di frontiera,
innovativa, personalizzata e 
senza barriere Cecilia Bidorini
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Marco Cocciatelli

Introduzione 
L’adozione dell’Intelligenza 
Artificiale (AI) nei processi 
decisionali e organizzati-
vi porta con sé vantaggi in 
termini di efficienza, ma al-
lo stesso tempo incrementa 
l’esposizione delle persone 
a nuovi rischi, spesso laten-
ti. L’integrazione tra capa-
cità umane e algoritmiche 
inaugura un’era di “co-intel-
ligenza”, in cui le macchine 
agiscono come collabora-
tori e coach, trasformando 
radicalmente il modo in cui 
pensiamo e lavoriamo (Mol-
lick, 2024).

Un doppio fron-
te d’azione
L’interazione tra esseri 
umani e sistemi di AI può 
diffondere pregiudizi e 
stereotipi, influenzando 
negativamente le decisioni 
strategiche e relazionali. 
Algoritmi di ricerca e altre 
tecnologie digitali spesso 
riflettono le disuguaglian-
ze sociali esistenti, ampli-
ficando stereotipi razziali 
e di genere (Noble, 2018). 
L’inserimento dell’AI nei 
processi aziendali compor-
ta una trasformazione della 
natura del lavoro; è fonda-
mentale che i professionisti 

siano in grado di riconosce-
re e gestire queste criticità 
(Daugherty e Wilson, 2018).

Una proposta 
metodologica 
integrata
Il modello formativo qui 
proposto si propone di for-
nire ai discenti gli strumen-
ti cognitivi e operativi per 
riconoscere i bias e gestire 
efficacemente l’interazione 
con l’AI generativa, argi-
nando i possibili esiti nega-
tivi dovuti alla creazione e 
diffusione di biased output. 
Il percorso si articola in tre 
fasi:

1. Approfondimento te-
orico: introduzione dei 
concetti fondamentali di 
bias umani e algoritmi-
ci. Attraverso case study 
e discussioni interattive, 
vengono analizzati gli 
impatti negativi dei bias 
a livello personale, rela-
zionale e organizzativo. 
Gli strumenti teorici of-
ferti creano la base per 
comprendere le dinami-
che sottostanti e svilup-
pare una consapevolezza 
critica.

2. Laboratori pratici espe-
rienziali: immergendosi 
in sfide pratiche basate 

sul roleplay, i parteci-
panti interagiscono con 
chatbot basati su AI ge-
nerativa. L’esperienza 
diretta permette di si-
mulare l’impatto delle 
distorsioni in situazioni 
comuni di discrimina-
zione o pregiudizio, e di 
esplorare soluzioni effi-
caci per arginarne gli ef-
fetti negativi. Il coinvol-
gimento attivo consente 
di maturare una com-
prensione più profonda 
e critica delle tematiche 
e di favorire un appren-
dimento trasformativo 
(Mezirow, 2003). 

3. Sessioni di coaching e 
mentoring guidate da 
esperti: i partecipanti 
ricevono feedback per-
sonalizzati e sviluppano 
piani d’azione per imple-
mentare le conoscenze 
acquisite nelle loro or-
ganizzazioni. L’obiettivo 
è tradurre la formazione 
in cambiamenti concreti, 
con particolare attenzio-
ne alle sfide legate alla 
Diversity, Equity and In-
clusion (DEI).

Conclusioni
Per rispondere alle sfide 
poste dalla diffusione dei 
sistemi AI è fondamentale 

investire in percorsi di for-
mazione che sappiano co-
gliere la complessità delle 
implicazioni della relazione 
umano-macchina. 
Il coinvolgimento dei di-
scenti in un percorso labo-
ratoriale mediato da esperti 
consente di sviluppare stru-
menti critici e operativi per 
migliorare le competenze 
personali, relazionali e ope-
rative. 
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Costruire reti e ca-
pire i nuovi scena-
ri per gestire al me-
glio le transizioni 

che interessano la società e 
le pubbliche amministrazio-
ni. Questi i temi al centro del 
prossimo Convegno AIF PA 
che si terrà a Cagliari dal 15 
al 17 maggio 2025.
Sono numerose le reti che 
interessano la PA: reti inter-
ne alle organizzazioni, reti 
tra organizzazioni, reti neu-
rali e intelligenza artificiale, 
reti territoriali, reti sociali, 
reti professionali.
Capire gli scenari futuri con-
sente alle PA di anticipare i 
cambiamenti e prepararsi 
alle sfide in atto e che ver-
ranno, come la transizione 
digitale e l’intelligenza arti-
ficiale, la transizione ecolo-
gica, l’invecchiamento del-
la popolazione, lo sviluppo 
di smart cities e la rigene-
razione urbana, la gover-
nance multilivello e le nuo-
ve forme di rappresentanza, 
la multiculturalità, il lavoro 
ibrido e i nuovi modelli di 
organizzazione del lavoro. 
Il convegno sarà un ritorno 
nel capoluogo isolano dopo 
tredici anni, come riconosci-
mento dell’impegno di alcu-
ne amministrazioni sarde e 
del lavoro della Delegazio-
ne AIF Sicilia-Sardegna-Ca-
labria. La principale novi-
tà rispetto agli anni scorsi 
è la realizzazione la matti-
na del giovedì, in collabo-
razione con l’Università di 
Cagliari, di una sessione in-
teramente dedicata agli stu-
di accademici sui temi del-

le reti e della costruzione 
di scenari futuri. Sempre il 
giovedì, ma nel pomeriggio 
si realizzeranno dei labora-
tori partendo da esperienze 
di diverse PA che coinvolge-
ranno i partecipanti in eser-
cizi di trasferimento, valuta-
zione, sperimentazione. 
La sera si visiterà il Cantie-
re di Luna Rossa nel porto 
di Cagliari.
Il venerdì, in cui è stato in-
vitato il Ministro della Fun-
zione Pubblica, sono previ-
ste, una lectio magistralis 
e i contributi di giovani ri-
cercatori. Ci sarà quindi la 
testimonianza dell’Escola 
d’Administració Pública de 
Catalunya di Barcellona che 
porterà il caso di uno spor-
tello per rafforzare la capa-
cità strategica delle Direzio-
ni della Generalitat della 
Catalogna. Al Convegno sarà 
abbinato il Premio “Filippo 
Basile” (per maggiorni info: 
gruppopa-aif@virgilio.it), 
giunto alla sua XXIII edizio-
ne, in memoria del dirigente 
della regione Sicilia, assassi-

nato nel 1999 dalla mafia. 
Il Premio si propone di valo-
rizzare le migliori esperien-
ze formative realizzate dalle 
PA per lo sviluppo delle ri-
sorse umane e il migliora-
mento dei servizi pubblici. 
Il Premo Basile rappresenta 
un momento in cui vengo-
no condivise numerose best 
practices. 
Questo confronto genera 
ogni anno un network in-
formale, con AIF come sno-
do, e diventa sempre più 
esteso anche grazie al soste-
gno di vari soggetti pubbli-
ci, anche in qualità di enti 
patrocinanti (Dipartimen-
to della Funzione Pubblica, 
FormezPA, Regioni ed En-
ti Locali, Università, Ordini 
professionali).
L’ultima giornata, infine, 
sarà dedicata alla formazio-
ne esperienziale sul tema 
della sostenibilità. 
Si inizierà dall’orto botanico 
(uno dei più grandi e ricchi 
in Italia) per analizzare i di-
versi ecosistemi mediterra-
nei. A seguire una visita del 

Centro storico e degli inter-
venti di riqualificazione ur-
bana del fronte mare. Nel 
pomeriggio outdoor trai-
ning presso il Parco di Mo-
lentargius per comprendere 
il rapporto tra ecosistemi ar-
tificiali e naturali. 
Il Convegno AIF PA 2025, 
così ricco di attività e con-
tenuti, rappresenta, nell’at-
tuale contesto, un’occa-
sione per comprendere lo 
stato dell’arte e per svilup-
pare, secondo una logica di 
“sistema”, visioni e risposte 
adeguate alle sfide dalla PA 
che cambia e si rinnova.

Salvatore Cortesiana  
Coordinatore Gruppo AIF Pubbli-
ca Amministrazione, Responsabile 
Convegno Nazionale e Premio AIF 
Filippo Basile.

Gianni Agnesa  
Comitato scientifico Premo Basile.
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La formazione e lo 
sviluppo del capi-
tale umano sono al 
centro della strate-

gia di riforma e di innova-
zione delle amministrazio-
ni pubbliche promossa dal 
Piano Nazionale di Ripre-
sa e Resilienza (PNRR). Una 
buona notizia per le perso-

ne, che sono, per una volta, 
il “soggetto” e non “l’ogget-
to” di una riforma da rea-
lizzare.
Sotto la spinta degli investi-
menti del PNRR, le ammini-
strazioni devono rafforzare 
le politiche di gestione del-
le risorse umane e i relativi 
strumenti, a partire dall’a-

nalisi dei fabbisogni forma-
tivi. Ma la formazione non 
è solo una questione “tecni-
ca”: “occorre che le persone 
e le amministrazioni si ap-
proprino della dimensione 
“valoriale” della formazio-
ne, aumentando ovvero mi-
gliorando la consapevolezza 
del fatto che le iniziative di 

sviluppo delle conoscenze e 
delle competenze devono 
produrre valore per tre in-
siemi di soggetti: le persone 
che lavorano nelle ammini-
strazioni quali beneficiari 
diretti delle iniziative forma-
tive, innanzi tutto; le ammi-
nistrazioni stesse; i cittadini 
e le imprese quali destinata-

Le competenze del personale 
della PA per la produzione di 
valore (pubblico) Sauro Angeletti

Roma, Palazzo Vidoni Caffarelli, sede del Ministero della Funzione Pubblica.
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FOR
ri dei servizi erogati dalle 
amministrazioni”.
È, questo, uno dei princi-
pali assunti della nuova Di-
rettiva del Ministro per la 
pubblica amministrazione 
del 14 gennaio 2025, “Va-
lorizzazione delle persone 
e produzione di valore pub-
blico attraverso la formazio-
ne. Princìpi, obiettivi e stru-
menti”. La Direttiva pone 
la “dimensione del valore” 
al centro delle politiche di 
formazione e orienta le am-
ministrazioni verso una ge-
stione strategica dello svi-
luppo delle risorse umane 
fondata sulla “catena del 
valore della formazione”:

1.  valore per le persone. La 
formazione costituisce 
un attivatore di compe-
tenze fondamentale per 
lavorare in modo più ef-
ficace e consapevole, per 
conseguire più elevati li-
velli di performance, 
ma anche per cogliere 
opportunità di crescita, 
di mobilità e di carriera; 
ha un impatto rilevante 
all’interno delle ammi-
nistrazioni, in quanto è 
strettamente legata alla 
soddisfazione, alla fide-
lizzazione, al benessere 
organizzativo e all’im-
pegno dei dipendenti (la 
crescita delle persone at-
traverso la formazione si 
trasforma in un signifi-
cativo ritorno in termi-
ni di motivazione, senso 
di appartenenza e soddi-
sfazione lavorativa);

2.  valore per le amministra-
zioni. La formazione del-
le persone che lavorano 
nella pubblica ammini-
strazione rappresenta 
un catalizzatore della 

produttività e dell’effi-
cienza organizzativa; 
deve essere progettata 
e realizzata con l’obiet-
tivo di incentivare l’in-
novazione ed affrontare 
in modo consapevole e 
proattivo le sfide di una 
amministrazione in con-
tinua evoluzione. An-
che per questo motivo, 
la formazione non deve 
solo fornire alle persone 
le conoscenze necessarie 
al raggiungimento degli 
obiettivi assegnati, ma 
deve anche (soprattut-
to) sviluppare una pie-
na consapevolezza del 
ruolo da loro svolto sia 
all’interno sia all’esterno 
del contesto organizzati-
vo dell’amministrazione;

3.  valore per i cittadini e le 
imprese. La formazio-
ne del personale costi-
tuisce, nella prospettiva 
del Piano Integrato di At-
tività e Organizzazione, 
una delle determinan-
ti della creazione di va-
lore pubblico; quest’ul-
timo riguarda i benefici 
e i miglioramenti che i 
servizi, i programmi e le 
politiche pubbliche ap-
portano alle comunità e 
alla società nel suo com-
plesso, comprendendo 
l’equità sociale, la soste-
nibilità ambientale e lo 
sviluppo economico.

Molte sono le novità della 
Direttiva del Ministro per 
la pubblica amministrazio-
ne, ma anche i “remind” per 
le amministrazioni.
Innanzi tutto, la Direttiva 
qualifica la formazione co-
me “obiettivo di performan-
ce di ciascun dirigente” che 
deve assicurare la parteci-

pazione attiva dei dipen-
denti alle iniziative forma-
tive. 
La Direttiva fissa, a partire 
dall’anno 2025, per dirigen-
ti e dipendenti, l’obiettivo 
di 40 ore di formazione pro 
capite, pari ad una settima-
na di formazione per anno. 
I risultati della formazione 
diventano, quindi, concre-
ti, specifici e misurabili. In 
secondo luogo, la Direttiva 
pone l’accento sulla forma-
zione per lo sviluppo del-
le competenze trasversali 
del personale, necessarie 
affinché ciascun dipenden-
te accetti e faccia propri gli 
obiettivi, gli strumenti e le 
azioni di cambiamento in 
modo da diventare, a sua 
volta, promotore di innova-
zione: leadership e soft skill, 
da un lato, e competenze re-
lative ai princìpi e ai valo-
ri del lavoro nelle ammini-
strazioni pubbliche (etica, 
inclusione, parità di gene-
re e contrasto alla violenza, 
privacy, prevenzione della 
corruzione, etc.), dall’altro; 
competenze per supportare 
i processi di transizione del-
le amministrazioni (transi-
zione amministrativa, che 
attiva le transizioni digi-
tale e ecologica). In questa 
prospettiva, la qualificazio-
ne della formazione per lo 
sviluppo delle competenze 
trasversali si configura co-
me formazione “obbligato-
ria”, non perché sia previ-
sta da norme, ma in quanto 
formazione “necessaria”: 
per conseguire milestone e 
target del PNRR; per realiz-
zare gli obiettivi strategici 
di valore pubblico specifici 
di ciascuna amministrazio-
ne. Inoltre, ma l’elenco non 
ha alcuna pretesa di esau-

stività, la Direttiva rimar-
ca la necessità di sostenere, 
attraverso la formazione, la 
crescita delle persone e lo 
sviluppo delle loro compe-
tenze durante l’intero per-
corso lavorativo per tutta 
la sua durata (life-long lear-
ning): in fase di reclutamen-
to (formazione iniziale); 
nei casi in cui il dipendente 
venga adibito a nuove fun-
zioni o mansioni; nelle pro-
gressioni professionali e ai 
fini dell’attivazione delle 
c.d. “elevate professiona-
lità”; in concomitanza con 
l’adozione di processi di in-
novazione che impattano 
su strumenti, metodologie 
e procedure di lavoro. 
Per il conseguimento degli 
obiettivi sopra richiamati, 
la Direttiva prevede il pro-
gressivo arricchimento dei 
percorsi formativi in au-
to-apprendimento fruibili 
gratuitamente attraverso 
la piattaforma “Syllabus: 
nuove competenze per le 
pubbliche amministrazio-
ni”, che può essere integra-
ta in programmi di forma-
zione proposti dalla SNA e 
da Formez PA, costituendo 
i primi moduli di tali pro-
grammi.

Sauro Angeletti
Direttore dell’Ufficio per l’innova-
zione ammnistrativa la formazione 
e lo sviluppo delle competenze del 
Dipartimento della funzione pub-
blica della Presidenza del Consiglio 
dei ministri.
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Il 16 Gennaio è stato 
pubblicato il nuovo 
bando del PEF – Pre-
mio Eccellenza Forma-

zione per la candidatura dei 
progetti formativi realizzati 
nel 2024 e sono presenti due 
importanti novità. La prima 
è aver accorpato il Premio 
Olimpyus, con due premi 
tesi a riconoscere le buone 
pratiche finalizzate all’ab-
battimento delle barriere 
dell’apprendimento in due 
differenti aree: la tecnolo-
gia e l’innovazione nella 
metodologia didattica. 
La seconda novità è l’istitu-
zione della Menzione Spe-
ciale Fondirigenti: i pia-
ni formativi finanziati da 
Fondirigenti tramite Conto 
Formazione e Avvisi, rendi-
contati nel corso del 2024, 
saranno valutati da una 
specifica giuria dedicata. 
Naturalmente si conferma 
per il quarto anno consecu-
tivo la Menzione Speciale 
Fondimpresa, e la giuria 
dedicata sarà coordinata 
dalla nostra vicepresiden-
te, Cristina Marino.
La ricerca di giurati com-
petenti e autorevoli per le 
altre sei giurie mi ha visto 
impegnata su più fronti: da 
una parte la selezione delle 
tante candidature pervenu-
te, dall’altra l’attività volta a 
scoprire e contattare figure 
consone a ricoprire il pre-
stigioso incarico. E per le/i  
presidenti di giuria la cerni-
ta è stata ancor più ardua. 
Ed ecco i nomi di chi presie-
derà le giurie del PEF:
Serena Cecconi, Presiden-
te per l’Area Ambiente, Eti-

ca e Responsabilità Socia-
le. Founder del modello di 
innovazione sociale Ability 
Garden, consulente esperta 
per la Presidenza del Con-
siglio dei Ministri “Cabina 
di regia Benessere Italia” e 
“Ufficio per le politiche in 
favore delle persone con 
disabilità”. Andrea Fonta-
na, Presidente per l’Area 
Comunicazione e Cultura, 
sociologo della comunica-
zione, Docente di Storytel-
ling e Narrazione d’Impre-
sa all’Università di Pavia.
Marco Camisani Calzolari, 
Presidente per l’Area Di-
gitale e Nuovi Strumenti, 
cyberumanista, divulgato-
re scientifico, membro del 
Comitato Scientifico per 
la Strategia su IA, collabo-
ra con il Dipartimento del-
la Trasformazione Digitale, 
esperto per ACN, Agenzia 
per la Cybersicurezza Na-
zionale. Francesca Culas-
so, Presidente per l’Area 
Economia, Nuovi Proces-
si produttivi e Sostenibili-
tà, Docente di Pianificazio-
ne e Controllo Strategico e 
di Advanced Management 
Accounting presso il Dipar-
timento di Management 
dell’Ateneo torinese, già 
direttrice dello stesso Di-
partimento. Rita Melcarne, 
Presidente per l’Area Orga-
nizzazione e Risorse Uma-
ne, HR Manager in Ducati, 
Consigliera Nazionale e re-
sponsabile Networking in 
AIDP, Associazione Italiana 
Direttori del Personale.
Ha rinnovato la sua dispo-
nibilità come Presidente 
per l’Area Salute, Sicurezza 

e Benessere Organizzativo 
Valeria Capone, consigliere 
giuridico, Presidente Com-
missione Salute e lavoro 
del Senato della Repubblica.
A loro si aggiungono altri 
nomi influenti in qualità di 
giurati come Valentina Pa-
renti, cofounder e Presiden-
te di GammaDonna, Susan-
na Messaggio, giornalista  e 
ricercatrice, Claudio Rorato, 
direttore scientifico del Poli-
tecnico di Milano, Lorenza 
Morello, giurista d’impresa, 
per citarne solo alcuni. I no-
mi al completo sono ripor-
tati sul sito www.associazio-
neitalianaformatori.it. 
A tutti un ringraziamento 
per il tempo dedicato, a ti-
tolo gratuito, a questa ini-
ziativa. Per ognuna delle 6 
giurie saranno presenti una 
coordinatrice o un coordi-
natore con ruoli istituziona-
li in AIF: Silvia Giudici per 
Ambiente, Etica e Respon-
sabilità sociale, Marirosa 
Gioia per Comunicazione 
e Cultura, Maria Nigro per 
Digitale e Nuovi Strumen-
ti, Andrea Oglietti per Eco-
nomia, Processi Produttivi 
e Sostenibilità, Daniela Ce-
venini per Organizzazione 

e Risorse Umane, Priscilla 
Dusi per Salute, Sicurezza 
e Benessere Organizzativo. 
Personalmente ho l’onore di 
presiedere la giuria dedica-
ta all’assegnazione dei due 
Premi Olimpyus, che sarà 
composta dalle colleghe e 
colleghi di AIF sopraccitati, 
coordinati da Daniele Ver-
desca.Le giurie si riuniran-
no dal 20 al 26 maggio e la 
raccolta delle candidature 
terminerà il 30 aprile. Sug-
gerisco con entusiasmo alle 
socie e soci AIF di partecipa-
re, dimostrando la voglia di 
mettersi in gioco senza re-
more per contribuire a da-
re valore alla formazione 
di qualità. La cerimonia di 
premiazione si terrà il po-
meriggio di giovedì 26 Giu-
gno in un luogo straordina-
rio, ricco di fascino e storia: 
Palazzo Madama in Piazza 
Castello a Torino.

Emanuela Truzzi 
Responsabile PEF.
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Emanuela Truzzi

Palazzo Madama a Torino sarà la sede della premiazione della X edizione del PEF
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Valorizzare la tecnologia digitale e l’innovazione metodologica quando abbat-
tono le barriere dell’apprendimento, rendendolo accessibile e inclusivo

FOR

Ne l l ’ a r c i p e l a g o 
frammentato del-
la formazione 
contemporanea, è 

oramai palese come i tradi-
zionali confini dell’appren-
dimento si dissolvano e si 
ricompongano in geome-
trie oramai non più codifi-
cabili secondo regole desue-
te. Ciò rende fondamentale, 
per quei soggetti associativi 
che vogliano promuovere il 
valore etico-sociale dell’atto 
formativo, saper cogliere le 
innovazioni - di metodo e di 
senso - che le comunità ope-
rose realizzano nei loro eco-
sistemi di capitale umano. 
Ed è proprio questa esigen-
za, di generare senso e pro-
spettiva, che ha portato l’As-
sociazione “Olimpyus” ad 
accettare l’invito di AIF a in-
tegrare il suo omonimo Pre-
mio all’interno del PEF - Pre-
mio Eccellenza Formazione. 
Un’integrazione che si confi-
gura come un percorso nar-
rativo che prova a restitui-
re valore e visibilità a quei 
processi formativi che ab-
biano fatto dell’accessibilità 
e dell’inclusione la loro più 
profonda grammatica esi-
stenziale. 
Non quindi una sterile ce-
lebrazione dell’innovazio-
ne tecnologica o di metodo 
all’interno di un premio ben 
più che blasonato, bensì un 

cambiamento di paradig-
mi sociologici, che metta al 
centro i corpi, le esistenze, le 
traiettorie di apprendimento 
di coloro che troppo spesso 
sono stati relegati ai margi-
ni. AIF quindi, in stretta col-
laborazione con Olimpyus, 
nel PEF 2025 racconterà an-
che di questa frontiera. 
Non solo, cioè, un premio in 
continuità con la tradizione; 
ma un vero e proprio osser-
vatorio privilegiato su come 
la tecnologia digitale possa 
divenire strumento di ricu-
citura sociale, di ricomposi-
zione delle fratture genera-
te da un sistema formativo 
troppo spesso rigido e auto-
referenziale. 
E anche come l’innovazio-
ne metodologica non debba 
essere considerata solo fine 

a sé stessa, rendendola, in-
vece, pratica di cittadinan-
za cognitiva, ossia possibili-
tà di ri-significare i margini 
stessi dell’esperienza di ap-
prendimento. Ed è in ciò che 
acquista senso e prospetti-
va l’utilizzo di strumenti co-
me l’intelligenza artificiale 
o il digitale. Assumendo il 
ruolo di dispositivi che pos-
sano ricomporre i tanti fra-
me dell’apprendimento; che 
restituiscono agency a chi è 
stato storicamente escluso 
dai circuiti formativi tradi-
zionali. 
Il Premio Olimpyus, all’inter-
no del più vasto evento del 
PEF, si configura perciò co-
me un manifesto di un nuo-
vo umanesimo digitale. Do-
ve tecnologia, formazione e 
inclusione si contaminano 

a vicenda, generando nuo-
ve pratiche di cittadinanza. 
Di fatto una dichiarazione di 
appartenenza. Che conside-
ra l’apprendimento non un 
mero atto d’acquisizione di 
informazioni o competen-
ze; e che ritiene fondamen-
tale riportarlo - in tutto e per 
tutto - nell’ambito del “diritto 
universale”, intrinsecamen-
te teso a travalicare ogni 
barriera, sia essa fisica, psi-
cologica,  socio-economica, 
religiosa, etnica o di genere.

Daniele Verdesca  
Presidente associazione “Olimpyus”.
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integrato nel PEF 

Daniele Verdesca 
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Nell’epoca spesso 
descritta come 
iperconnessa, 
complessa e in 

rapida trasformazione, il 
Net Forum emerge come 
piattaforma strategica che 
rafforza l’Ecosistema del 
Lavoro e della Formazio-
ne trasformando semplici 
connessioni in legami soli-
di e duraturi. 
Promosso da S3.Studium 
su incarico di AIF - As-
sociazione Italiana For-
matori e con il sostegno 
di Fondimpresa, questo 
progetto punta a creare 
una rete collaborativa tra 
istituzioni, aziende e pro-
fessionisti, per dare vita 
a soluzioni innovative e 
sostenibili tramite il con-
fronto che avviene duran-
te gli eventi organizzati in 
presenza e il dialogo av-
viato online.

L’approccio vi-
sionario e i suc-
cessi della Pri-
ma Edizione del 
2024
La prima edizione del Net 
Forum è stata un momen-
to di svolta, coinvolgendo 
oltre 1.300 partecipanti da 
agenzie per il lavoro, enti 
di formazione, istituzioni 
e fondazioni, in un dialogo 
su digitalizzazione, sosteni-
bilità ambientale e muta-
menti socioeconomici. 
Più di 100 speaker, tra poli-
tici, manager, esperti di po-
litiche attive, trasformazio-
ne digitale e formatori di 
università e centri di ricer-
ca, hanno animato il dibat-
tito, garantendo il successo 
dell’iniziativa. Inoltre, 24 
organizzazioni hanno so-
stenuto attivamente il pro-
getto, evidenziandone la 

rilevanza e l’impatto.
Il risultato di questo lavoro 
collettivo è il Libro Bianco 
del Lavoro e della For-
mazione: un documento 
che non si limita a propor-
re “raccomandazioni”, ma 
offre un piano d’azione 
concreto per affrontare le 
sfide future. Presentato al 
Senato della Repubblica, il 
Libro Bianco contiene mi-
sure strategiche come:
• l’adozione di tecnologie 

verdi per un futuro so-
stenibile;

• l’introduzione di mo-
delli di formazione con-
tinua incentrati sulle 
competenze digitali;

• investimenti in infra-
strutture digitali per 
ridurre il divario tra do-
manda e offerta.

Una base concreta per gui-
dare il cambiamento del 
lavoro e della formazione.

L’obiettivo del 
2025? Costruire 
una Società In-
telligente
Per la sua seconda edizio-
ne, inaugurata a Milano il 
29 novembre 2024, il Net 
Forum ha lanciato il con-
cetto di società intelligente, 
inteso come una comunità 
o un sistema sociale che 
sfrutta strategicamente 
tecnologie avanzate per 
migliorare la qualità della 
vita, promuovere la soste-
nibilità e affrontare le sfide 
globali. I principali quesiti 
posti sono stati i seguenti: 
1) come può l’intelligenza 
artificiale contribuire alla 
costruzione di una società 
intelligente? 2) quali im-
patti ha già avuto sui pro-
cessi di apprendimento?
L’idea della società intel-
ligente si basa su un ap-

Il Net Forum: un nuovo
modello “ecosistemico”
di collaborazione Cristina Marino
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proccio multidisciplinare 
che integra tecnologia, eti-
ca, politiche pubbliche e 
sviluppo socioeconomico, 
mettendo al centro dell’at-
tenzione la collaborazio-
ne tra diversi ambiti per 
massimizzare i benefici 
dell’innovazione. L’obiet-
tivo, dunque, è quello di 
concentrare l’attenzione 
sull’Intelligenza Artificiale 
(IA), esplorando l’impatto 
su lavoro, società e appren-
dimento, e il potenziale per 
affrontare sfide comuni 
agli stakeholder. Attraver-
so eventi di alto profilo, 
verrà analizzato come l’IA 
possa ridefinire processi 
produttivi, modelli di busi-
ness e politiche del lavoro, 
con un occhio attento agli 
aspetti etici e inclusivi.

Le tappe princi-
pali
• Milano a novembre: 

inaugurazione e defini-
zione delle priorità, con 
rappresentanti istituzio-
nali e imprenditoriali.

• Capri a maggio: un 
workshop esclusivo sul 
progresso tecnologico e 
le sfide etiche.

• Roma a settembre: 
summit istituzionale, 
con presentazione del 
Libro Bianco.

SNAP Lear-
ning® e NEXT: 
le voci del cam-
biamento
Il Net Forum non si limi-
ta agli eventi in presenza, 
ma vive e si evolve online 
attraverso la piattaforma 
SNAP Learning® e la rivi-

sta NEXT, trasformandosi 
in un ecosistema perma-
nente, collaborativo e di-
namico. 
SNAP Learning® offre 
contenuti esclusivi legati 
all’Ecosistema del Lavoro 
e della Formazione e un 
calendario di “eventi sa-
telliti”. 
Tra questi, l’evento del 
10 gennaio 2025 sul Fon-
do Nuove Competenze ha 
consentito alla community 
di interagire con speaker 
istituzionali del Ministero 
del Lavoro e delle Politi-
che Sociali, con il supporto 
dei partner del progetto.
La community non si li-
mita a diffondere eventi, 
materiali e articoli, ma 
promuove una partecipa-
zione attiva attraverso le 
Challenge (Sfide), invitan-
do i membri a concretizza-
re le proprie idee, trasfor-
mando la “form-azione” 
in un vero catalizzatore di 
cambiamento. 
La rivista quadrimestra-
le NEXT - Strumenti per 
l’innovazione e l’appren-
dimento, fondata da Do-
menico De Masi negli anni 
’80 e diretta da Angelo Lo-
monaco, funge da cassa di 
risonanza scientifica per 
le attività e le ricerche del 
Net Forum. 
NEXT, insieme agli altri 
canali mediatici come 
FOR, il media kit, i canali 
social e la newsletter de-
dicata, diffonde conoscen-
ze sui trend emergenti, 
promuove best practices 
e valorizza i contributi dei 
protagonisti del settore, 
consolidando il ruolo del 
Net Forum come motore 
di innovazione e appren-
dimento.

Gli obiettivi 
concreti e misu-
rabili del pro-
getto
Il Net Forum mira a gene-
rare degli impatti diretti su 
lavoratori, aziende, territo-
ri e istituzioni:
• Sviluppo di competen-

ze digitali: Sostenere i 
lavoratori nella transi-
zione verso ruoli emer-
genti, sviluppando com-
petenze specialistiche e 
una maggiore consape-
volezza digitale.

• Valorizzazione delle 
imprese: Offrire stru-
menti pratici per ac-
crescere l’efficienza e 
l’adattabilità delle im-
prese, rispondendo alle 
trasformazioni digitali e 
organizzative.

• Rafforzamento delle 
politiche attive del la-
voro: Promuovere so-
luzioni da integrare nei 
bandi e nelle strategie 
formative, per renderle 
più efficaci per i destina-
tari.

• Promozione del dia-
logo intersettoriale: 
Favorire sinergie tra 
stakeholder diversi è la 
chiave fondamentale 
per il cambiamento.

In questo modo, Net Forum 
diventa il punto di riferi-
mento per l’innovazione 
nel sistema formativo e 
lavorativo italiano. Con 
un approccio integrato e 
lungimirante, il progetto 
intende accompagnare il 
Paese verso un futuro del 
lavoro più inclusivo, resi-
liente e tecnologico. Grazie 
al sostegno di istituzioni, 

fondi interprofessionali e 
aziende, il progetto sta già 
trasformando le politiche 
attive del lavoro e crean-
do strumenti concreti per 
affrontare le sfide del do-
mani.

Il Net Forum è 
responsabilità 
condivisa.
Non è solo un evento, ma 
una comunità di azione e 
innovazione che plasma 
un futuro del lavoro più 
inclusivo e tecnologico. 
Attraverso il networking, 
il Net Forum offre un ac-
cesso esclusivo a leader del 
settore, decisori delle poli-
tiche attive, rappresentan-
ti istituzionali e formatori 
di spicco, aprendo nuove 
opportunità di collabora-
zione. I contenuti, orien-
tati al futuring, anticipano 
le tendenze e coinvolgono 
relatori e policy maker di 
rilievo, con l’obiettivo di 
migliorare il tessuto eco-
nomico e sociale tramite 
gli strumenti concreti della 
formazione e delle politi-
che attive del lavoro. 
Ognuno, compreso chi leg-
ge, ha il diritto e il dovere 
di contribuire al cambia-
mento e di essere prota-
gonista dell’innovazione. 
Ogni voce conta, ogni idea 
può fare la differenza.

Cristina Marino  
Vice presidente nazionale AIF.
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Beatrice Lomaglio

Nel 2025, l’Asso-
ciazione Italiana 
Formatori giunge 
a un traguardo 

significativo: 50 anni dalla 
sua fondazione. 
Tra le iniziative con cui 
celebreremo questa impor-
tante ricorrenza, spicca 
un progetto dal profondo 
valore culturale e professio-
nale: un ciclo di gruppi di 
lettura dedicati ai grandi 
maestri della formazione, 
le cui opere hanno lasciato 
un segno profondo nella 
nostra disciplina, oltre che 
nella storia della nostra 
associazione.

L’eredità 
dei grandi 
maestri della 
formazione
La formazione non è solo 
una pratica, ma una disci-
plina che si nutre di pen-
siero, ricerca e confronto. 
La collana AIF pubblicata 
da FrancoAngeli, da decenni 
punto di riferimento per i 
professionisti del settore, 
rappresenta un patrimonio 
prezioso per chi si occupa 
di formare persone, orga-
nizzazioni e comunità. Con 
questa iniziativa, vogliamo 
tornare a interrogarci sull’e-
redità lasciata dai grandi 
maestri e maestre della 
formazione: quali intui-
zioni sono ancora attuali? 
Quali strumenti possiamo 
adattare al presente? Quali 
lezioni possiamo portare nel 
futuro? Il ciclo di gruppi di 
lettura offrirà ai soci AIF la 

possibilità di riscoprire sei 
opere fondamentali della 
collana AIF, rileggendole 
insieme ad altri professio-
nisti della formazione e 
discutendone con gli autori 
o con chi, oggi, ne custodisce 
il pensiero. Un’occasione 
unica per intrecciare rifles-
sione individuale, confronto 
collettivo e dialogo diretto 
con chi ha scritto pagine 
importanti della nostra 
storia professionale.

Come funziona 
l’iniziativa
Ogni gruppo di lettura avrà 
circa un mese e mezzo di 
tempo per leggere o rileg-
gere l’opera in questione. Al 
termine di questo periodo, 
si terrà un incontro 
online, dove i partecipanti 
potranno confrontarsi 
direttamente con l’autore 
o con un esperto che ne ha 
raccolto il testimone. 
Gli incontri saranno l’occa-
sione per approfondire il 
contenuto del libro, discu-
terne il significato e riflet-
tere sulle sue applicazioni 
concrete nell’attuale pratica 
professionale.

I primi tre 
appuntamenti: 
un viaggio tra 
progettazione, 
relazioni e 
bellezza
Il calendario 2025 si apre 
con tre opere che affrontano 
temi fondamentali e senza 

tempo della formazione:
• 27 febbraio 2025. 

Progettare la formazione 
di Maurizio Castagna. 
Un testo che analizza i 
fondamenti della pro-
gettazione formativa, 
esplorando i processi 
che trasformano un’idea 
in un intervento efficace 
e mirato. Durante l’in-
contro, l’autore ci guiderà 
attraverso i principi del 
suo approccio, aiutandoci 
a capire come coniugare 
creatività e rigore nella 
progettazione. Riflette-
remo inoltre su come 
l’avvento del digitale e 
dell’intelligenza artificiale 
abbia avuto un impatto 
sulle modalità di pro-
gettazione dei percorsi 
formativi.

• 1 7  a p r i l e  2 0 2 5 . 
I porcospini di Schopen-
hauer di Consuelo Casula.  
Un libro che affronta con 
grande sensibilità il tema 
delle relazioni interper-
sonali nella formazione, 
ispirandosi alla celebre 
metafora dei porcospini 
di Schopenhauer. L’au-
trice ci condurrà in una 
riflessione sul delicato 
equilibrio tra prossimità e 
distanza nelle dinamiche 
relazionali, un tema cen-
trale per ogni formatore. 

• 26  g iugno 2025. 
Perché è bello ciò che è bello 
di Piero Trupia (ricordato 
da Marco Minghetti). 
Un’opera che esplora il 
ruolo della bellezza nella 
formazione e nella comu-
nicazione. 

 Marco Minghetti ricor-
derà il pensiero di Trupia, 
partendo dal libro, ma 
ricordando anche altri 
capisaldi del pensiero di 
Trupia a partire dalle sue 
riflessioni sul potere di 
convocazione.

Un invito a 
riflettere 
insieme
Partecipare a questi gruppi 
di lettura significa non solo 
riscoprire il pensiero di chi 
ha influenzato profonda-
mente la nostra professione, 
ma anche contribuire a 
un dialogo che guarda al 
futuro. Con questo progetto, 
AIF desidera offrire a tutti i 
soci un’occasione di crescita 
e confronto, riaffermando 
l’importanza del pensiero 
critico e della condivisione 
come pilastri della nostra 
comunità professionale. 
Il viaggio proseguirà nella 
seconda parte dell’anno 
con la rilettura di altri tre 
classici della collana AIF 
FrancoAngeli. Per rimanere 
aggiornato sull’iniziativa 
visita il sito www.associa-
zioneitalianaformatori.it e 
seguici sui nostri account 
Linkedin, Facebook e Insta-
gram.

Beatrice Lomaglio
Presidente nazionale AIF.
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