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Il pensatore tedesco Jürgen Habermas ha sottolineato come il termine “in-
clusione” non sia da leggere come “accaparramento assimilatorio, né chiusura 
contro il diverso. Inclusione dell’altro significa piuttosto che i confini della 
comunità sono aperti a tutti: anche, e soprattutto, a coloro che sono recipro-
camente estranei o che estranei vogliono rimanere”. E lungo questa lineare 
vogliamo indagare la dimensione dell’inclusività. E indagarla come processo 
di integrazione, sguardo verso le differenze, ripensamento delle sensibilità. 
Uno dei nodi portanti dell’Agenda 2030 ha un preciso rimando verso il tema 
dell’inclusione, tema-capitolo ora più che mai imprescindibile. 
L’obiettivo di questo nuovo Quaderno è quello di “raccontare” il tema dell’in-
clusione sempre da differenti angolazioni culturali, professionali, disciplinari.
Abbiamo voluto indicare i seguenti 15 nuclei tematici attorno ai quali ab-
biamo chiesto di intervenire e di indicare il proprio contributo (logicamen-
te anche altre proposte sono state prese in considerazione):

1.	 Aziende e inclusività;
2.	 Disability divide;
3.	 Diversity Management;
4.	 Management pro-sociale e cooperativo;
5.	 Flipped inclusion;
6.	 Inclusione sociale;
7.	 Inclusività e nuove professioni;
8.	 Inclusione e parità di genere;
9.	 Inclusione e formazione;
10.	 Inclusione e processi culturali;
11.	 Inclusione e comunicazione visiva;
12.	 Inclusione e processi educativi;
13.	 Inclusione e bilancio di sostenibilità;
14.	 Inclusione e sport;
15.	 Inclusione e tecnologie. 

In una società sempre più complessa e dinamica, è davvero cruciale compren-
dere come la dimensione dell’inclusione sia una parte fondante della nostra 
contemporaneità. E la Fondazione Saccone non può assentarsi da questo spa-
zio di riflessione. Continuando nella sua dinamica di sguardo trasversale la 
nostra Fondazione vuol fornire il proprio contributo e proporre uno spazio di 
riflessione ancora una volta animato da una profonda curiosità e desiderio di 
proporsi come costante hub di riferimento verso tutto ciò che è innovazione 
e sguardo al futuro.

PREMESSA Alfonso Amendola, Edoardo Gisolfi
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INCLUSIONE SOCIALE E INNOVAZIONE: 
UN BINOMIO IMPRESCINDIBILE

Con grande emozione celebriamo il quinto anniversario della Fondazione 
Saccone attraverso la pubblicazione della nuova edizione dei Quaderni Scien-
tifici. Questo traguardo, reso possibile dall’impegno costante e dalla visione 
condivisa di tutti i collaboratori e sostenitori, rappresenta non solo una pietra 
miliare, ma anche un’occasione per riflettere su temi cruciali per la società 
contemporanea.
Ancora una volta, il genio e la lungimiranza del Prof. Alfonso Amendola hanno 
contribuito in modo significativo alla realizzazione di un progetto che unisce 
cultura, scienza e valori umani.
Voglio esprimere la mia gratitudine a chi ha creduto e continua a credere 
nella missione della Fondazione. Non è mai scontato riconoscere l’importanza 
del lavoro collettivo, della passione e dell’impegno che hanno dato vita a un 
progetto ambizioso, trasformandolo in un laboratorio di idee, un punto di 
riferimento per l’innovazione.
L’inclusione sociale è un concetto ampio, che abbraccia molteplici aspetti della 
vita individuale e collettiva. Essa implica l’accesso equo a risorse, opportuni-
tà e diritti, indipendentemente dalle differenze di età, genere, etnia, status 
socioeconomico o condizioni fisiche. Tuttavia, non si tratta soltanto di una 
questione di giustizia sociale: l’inclusione è anche una leva fondamentale per 
il progresso e la competitività delle società contemporanee.
Oggi più che mai, l’inclusione rappresenta una sfida globale. In un mondo 
caratterizzato da crescenti disuguaglianze, tensioni sociali e cambiamenti tec-
nologici rapidi, è necessario adottare politiche e strategie che promuovano la 
coesione sociale, il rispetto delle diversità e la partecipazione attiva di tutti i 
cittadini. Questo richiede un approccio integrato e innovativo, capace di co-
niugare gli obiettivi dell’inclusione con le opportunità offerte dall’innovazione 
tecnologica, culturale e organizzativa.
L’innovazione e l’inclusione sociale costituiscono un binomio inscindibile, 
due dimensioni che, quando opportunamente integrate, sono capaci di gene-
rare trasformazioni profonde, non solo nel tessuto economico e produttivo, 
ma anche nella società nel suo complesso. L’innovazione, infatti, può essere 
intesa come un motore di cambiamento in grado di abbattere barriere e creare 
opportunità nuove, mentre l’inclusione rappresenta la guida etica che consen-
te di orientare questo cambiamento verso il bene comune. Quando inclusione 
e innovazione si intrecciano, si creano le condizioni per un cambiamento pro-
fondo. Pensiamo all’impatto della digitalizzazione: l’accesso diffuso alle tecno-

INTRODUZIONE Giorgio Scala
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logie digitali può favorire l’inclusione di persone con disabilità, di chi vive in 
aree remote o di chi appartiene a gruppi sociali tradizionalmente svantaggiati. 
Allo stesso modo, l’innovazione culturale e organizzativa può portare modelli 
lavorativi più inclusivi, garantendo maggiore flessibilità, equità salariale e op-
portunità di crescita per tutti.
L’innovazione, se declinata in modo inclusivo, non si limita a introdurre nuovi 
strumenti o tecnologie, ma contribuisce a ripensare le dinamiche sociali, va-
lorizzando la diversità e favorendo la partecipazione attiva di tutte le persone. 
Questo rapporto di reciprocità tra innovazione e inclusione è particolarmente 
rilevante nell’era contemporanea, caratterizzato da rapide trasformazioni di-
gitali e culturali che, se non gestite correttamente, rischiano di accentuare le 
disuguaglianze. Non possiamo ignorare i rischi che derivano da un’innovazio-
ne privata di una guida etica. Le trasformazioni tecnologiche rapide possono 
accentuare le disuguaglianze, creando nuovi divari tra chi ha accesso alle ri-
sorse innovative e chi ne è escluso. Un esempio emblematico è rappresentato 
dall’automazione: se da un lato essa può migliorare l’efficienza e ridurre i costi, 
dall’altro rischia di sostituire posti di lavoro senza offrire alternative concrete 
a chi è colpito da questa trasformazione. Governare l’innovazione con consa-
pevolezza significa adottare politiche che promuovano l’accessibilità, la for-
mazione continua e la partecipazione attiva di tutte le fasce della popolazione.
La Fondazione Saccone, attraverso le sue attività, non può sottrarsi dall’e-
splorare il legame indissolubile tra inclusione sociale e innovazione, intesa 
quest’ultima nel suo senso più ampio: tecnologico, organizzativo, culturale. 
Ma affinché l’innovazione sia davvero inclusiva, è necessario governarla 
con consapevolezza, evitando che diventi fonte di nuove disuguaglianze. 

Progetti come “Next Gen - BE Your DIGITAL Revolution” e “BeIntern” 
(promossi da Fondazione Saccone e finanzianti dal Fondo Repubblica Di-
gitale coordinato dal Dipartimento per la trasformazione digitale della 
Presidenza del Consiglio - https://nextgenrevolution.it/ - https://beintern.
it/ ) incarnano questa visione, proponendo soluzioni concrete a due fenomeni 
distinti ma strettamente legati: l’esclusione dei giovani NEET dal tessuto so-
cioeconomico e la riqualificazione di adulti che, per vicende personali, si sono 
trovati esclusi dal mondo del lavoro.
Next Gen - BE Your DIGITAL Revolution si rivolge ai giovani che si sentono 
esclusi da un futuro professionale, offrendo loro: formazione digitale, stru-
menti innovativi e concrete opportunità di inserimento lavorativo. Ma l’obiet-
tivo va oltre la formazione: il progetto vuole restituire fiducia e motivazione, 
creando un percorso di crescita personale e professionale che trasformi ogni 
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partecipante in un cittadino attivo e consapevole. Questo processo non è solo 
individuale, ma collettivo, poiché arricchisce la comunità stessa, favorendo 
l’inclusione e riducendo le disuguaglianze.
BeIntern, invece, si rivolge a una fascia diversa della popolazione, coloro che 
– a causa di eventi sfavorevoli – hanno dovuto lasciare il lavoro. Grazie a una 
combinazione di formazione digitale e sostegno pratico, come il servizio di 
baby-sitting dedicato, il progetto mira a rimettere in gioco chi si era sentito 
“tagliato fuori”. È un’iniziativa che valorizza la persona, considerando le sue 
esigenze e offrendo soluzioni innovative per superare le barriere quotidiane 
che ostacolano la partecipazione attiva.

Il lavoro con categorie vulnerabili ci ha insegnato una lezione fondamentale: 
l’innovazione e l’inclusione non si limitano alla tecnologia o alla forma-
zione, ma partono dalla ricostruzione della fiducia. Trovarsi di fronte a 
persone scoraggiate, demotivate e sfiduciate ci ha mostrato quanto sia crucia-
le l’aspetto umano: offrire ascolto, comprensione e motivazione è il primo 
passo per aprire la strada verso nuove opportunità. Parlare di innovazione 
e futuro può sembrare inutile a chi ha perso la speranza, ma è proprio in quel 
momento che il nostro ruolo diventa essenziale.
L’esperienza di questi progetti ha fatto emergere il nostro compito come co-
munità: garantire che l’innovazione sia accompagnata da politiche di ac-
cessibilità e inclusione capaci di raggiungere tutti, indipendentemente dal 
genere, dalla condizione sociale, età o provenienza. 

È qui che l’innovazione dovrà intrecciarsi con l’etica e la responsabilità.

INCLUSIONE SOCIALE E INNOVAZIONE: UN BINOMIO IMPRESCINDIBILE
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INCLUSIONE E BILANCIO DI SOSTENIBILITÀ 
PER LA CRESCITA COLLETTIVA E LO SVILUPPO 
DEL PROPRIO BUSINESS

Inclusione e sostenibilità sono due parole che negli ultimi anni sono entra-
te con forza nel vocabolario quotidiano del mondo delle imprese. C’è chi si 
muove in questa direzione perché è convinto che si tratti di temi centrali per 
il presente e il futuro della società; c’è chi si rende conto che ne va della soste-
nibilità a lungo termine della propria azienda o agisce spinto esclusivamente 
dai benefici che potrebbe trarne per il proprio business. E poi c’è la spinosa 
questione del greenwashing, non auspicabile, e del greenhushing, che inibisce 
le aziende virtuose a comunicare esternamente le proprie iniziative a impatto. 
Forse a contare di più è l’intrapresa, ossia il coraggio di iniziare un percorso 
trasformativo anche se a partire da piccoli passi tangibili. Perché quello che 
conta per passare all’azione è la consapevolezza.
012factory Spa Società Benefit ha scelto fin dalla sua nascita di abbracciare in-
clusione e sostenibilità come principi fondanti della propria strategia aziendale 
per viverli e condividerli con autenticità.

Inclusione
Nel contesto aziendale, l’inclusione assume un ruolo fondamentale per la cre-
azione di un ambiente di lavoro equo e accogliente, dove le diversità sono 
rispettate e valorizzate. 
In questa dimensione, 012factory promuove pratiche che incoraggiano la 
piena partecipazione di tutte le risorse, indipendentemente da genere, etnia, 
orientamento sessuale, età o stato socioeconomico. Riconoscere e apprezzare 
le differenze contribuisce infatti a creare un terreno fertile per la crescita della 
società e, ancora prima, per quella individuale. Ma non si tratta solo di etica. 
L’inclusione è un potente motore di innovazione e di produttività che rafforza 
la reputazione aziendale e le relazioni con le comunità locali. Ed è uno dei 
pilastri principali del “Social” nei criteri ESG (Environmental, Social, Go-
vernance), uno strumento indispensabile per monitorare l’impegno aziendale 
in ambito sostenibile. Questo approccio che rientra anche negli Obiettivi di 
Sviluppo Sostenibile dell’ONU, come la parità di genere (Obiettivo 5) e la ri-
duzione delle disuguaglianze (Obiettivo 10), contribuisce al miglioramento del 
benessere dell’impresa e all’attrazione di talenti in linea con i valori aziendali.
Anche la “Governance” gioca un ruolo cruciale. E le aziende che abbracciano 
una governance inclusiva contribuiscono a una leadership etica e responsabile, 
favorendo un modello di crescita sostenibile in linea con l’Agenda 2030. 

012factory Spa Società Benefit
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INCLUSIONE E BILANCIO DI SOSTENIBILITÀ PER LA CRESCITA COLLETTIVA
E LO SVILUPPO DEL PROPRIO BUSINESS

Diversi studi dimostrano infatti che le aziende con team diversificati e inclusi-
vi sono in grado di prendere decisioni migliori e più rapide, rinforzando così 
competitività e resilienza. Quello pubblicato nel 2023 e condotto da GEA e 
Harvard Business Review Italia ha rivelato che la cultura aziendale inclusiva 
può favorire l’aumento della produttività fino al 30%. Mente lo studio “Diver-
sity Matters Even More” di McKinsey ha sottolineato un vantaggio finanziario 
medio del 27% nelle aziende con una leadership caratterizzata da una maggio-
re diversità etnica (+13% se si parla di CdA). Inoltre nell’esecutivo dell’80% 
delle aziende più performanti sul mercato c’è almeno una donna. 

Bilancio di Sostenibilità 
Il Bilancio di Sostenibilità è un documento che le aziende redigono per ren-
dicontare le loro prestazioni in termini ambientali, sociali e di governance 
(ESG). Si tratta infatti di uno strumento di rendicontazione non finanziaria 
che vuole dimostrare come l’organizzazione integri la sostenibilità nelle sue 
attività.
Per restare in una narrazione recente, la Direttiva 2014/95/UE (conosciuta come 
NFRD-Non Financial Reporting Directive) modifica la direttiva 2013/34/UE 
“per quanto riguarda la comunicazione di informazioni di carattere non finanzia-
rio e di informazioni sulla diversità da parte di talune imprese e di taluni gruppi 
di grandi dimensioni”. Definisce quindi che l’obbligo di dichiarazione di ca-
rattere non finanziario riguarda le imprese di grandi dimensioni di interesse 
pubblico con un numero medio di dipendenti pari a 500 persone al momento 
della chiusura del bilancio. 
Il 28 novembre 2022 il Consiglio Europeo approva invece la CSRD, acroni-
mo di Corporate Sustainability Reporting Directive (Direttiva 2022/2462/UE) 
che il 16 dicembre dello stesso anno viene pubblicata sulla Gazzetta Ufficiale 
dell’Unione Europea. In Italia viene recepita con la pubblicazione in Gazzetta 
Ufficiale del 10 settembre 2024 del Decreto Legislativo 2024/125. 
Ecco allora che questa nuova dimensione modifica i parametri temporali e i 
destinatari finali, perché arriva un calendario con una serie di doveri di reda-
zione del Bilancio di Sostenibilità.
Ci sono poi realtà imprenditoriali obbligate di fatto perché fornitrici di azien-
de obbligate che domandano il Bilancio di Sostenibilità come elemento im-
prescindibile per la prosecuzione del rapporto lavorativo.

Vantaggi dell’inclusione e della sostenibilità 
Adottare pratiche inclusive e sostenibili è pure un investimento per il futu-
ro aziendale perché ci rendono più attrattivi per le risorse che cercano un 
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contesto lavorativo orientato al progresso sociale. Anche istituzioni e governi 
dedicano un’attenzione sempre più consistente alla sostenibilità: le linee guida 
dell’European Banking Association (EBA) prevedono una valutazione dei fat-
tori ESG nei processi di concessione e monitoraggio del credito, facilitando 
l’accesso a capitali e supporto finanziario per aziende impegnate nella soste-
nibilità.
Inoltre continua a crescere tra i consumatori la preferenza per prodotti e ser-
vizi sostenibili, e questo ci consente di rafforzare il legame con la nostra 
clientela, incrementando la fedeltà e migliorando la percezione del nostro 
brand. Poi, in un contesto B2B, la sostenibilità apre a nuove opportunità di 
partnership strategiche, consolidando relazioni con aziende e istituzioni sen-
sibili ai criteri ESG.

L’esperienza di 012factory 
Nel 2021, 012factory è diventata Società Benefit, e nel 2022 ha ricevuto la 
certificazione B Corp, due traguardi che testimoniano l’impegno per l’inclu-
sione e la sostenibilità. Per questo motivo, così come previsto dalla normativa 
per le Società Benefit (artt. 376-384 L. 208/2015), ogni anno redigiamo e 
depositiamo un Bilancio di Impatto che ingloba tutti gli elementi chiave del 
Bilancio di Sostenibilità.
Abbiamo scelto di adottare il B Impact Assessment (BIA) sviluppato da B Lab 
per misurare e migliorare l’impatto: la valutazione del nostro operato si con-
centra su governance, risorse umane, comunità, ambiente e clienti, aree in cui 
possiamo agire direttamente per massimizzare il valore sociale generato. Ab-
biamo inoltre instaurato un dialogo continuo con i nostri stakeholder interni 
ed esterni per rispondere meglio alle loro esigenze e integrare quei risultati nei 
nostri obiettivi.
Tra gli stakeholder coinvolti ci sono risorse interne, management, hub locali, 
startup e PMI innovative incubate, enti del terzo settore e istituzioni partner. 
Così, attraverso focus group e gruppi di lavoro, ogni anno definiamo insieme 
i temi materiali, ossia le dimensioni operative rilevanti per il nostro business 
e allineate con gli obiettivi strategici dell’Agenda 2030. Questo processo ci 
permette di concentrare le nostre azioni sugli argomenti più significativi per 
il nostro ecosistema, come la riduzione delle disuguaglianze e la sostenibilità 
ambientale.

Conclusioni
In 012factory consideriamo inclusione e sostenibilità come fattori chiave per 
affrontare le sfide del futuro. Questi valori migliorano il nostro ambiente di 
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lavoro e ci rendono più competitivi e resilienti. L’adozione di pratiche soste-
nibili e inclusive rappresenta oggi una necessità strategica, sia per rispondere 
ai requisiti normativi (come la CSRD) e attrarre risorse finanziarie, che per 
seguire un profondo cambiamento culturale e sociale.
Intraprendere questo percorso con responsabilità e trasparenza ci permette 
di contribuire a un impatto sociale positivo, destinato a durare nel tempo e ad 
avvicinare tutti noi agli obiettivi globali stabiliti dall’Agenda 2030. La nostra 
speranza è che questo impegno possa ispirare altre realtà imprenditoriali, pro-
muovendo una crescita collettiva e uno sviluppo sostenibile per le generazioni 
future.

INCLUSIONE E BILANCIO DI SOSTENIBILITÀ PER LA CRESCITA COLLETTIVA
E LO SVILUPPO DEL PROPRIO BUSINESS
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INCLUSIONE E PUBBLICITÀ: 
L’EVOLUZIONE DELLA COMUNICAZIONE DAI “MAD MEN” 
DI MADISON AVENUE AI GIORNI NOSTRI

Negli ultimi decenni, la pubblicità ha attraversato una trasformazione radi-
cale, riflettendo i cambiamenti nei valori sociali, culturali ed economici che 
hanno influenzato le società di tutto il mondo. Questo viaggio verso una co-
municazione più rappresentativa della diversità parte dalle rappresentazioni 
rigide e stereotipate degli anni ’60, attraversando l’evoluzione dei diritti civili 
negli anni ’70 e ’80, fino a giungere alle campagne odierne che puntano a 
celebrare l’inclusività. A livello internazionale, la comunicazione si è arricchita 
di nuove istanze, mettendo in evidenza la necessità di includere persone di 
ogni provenienza e di diversi stili di vita. Il caso italiano riflette un approccio 
interessante, poiché illustra il passaggio da rappresentazioni tradizionali a una 
più ampia apertura verso la pluralità e la diversità culturale, etnica e familiare.
In questo approfondimento, intendo fare un parallelismo sull’evoluzione della vi-
sione dell’inclusività nella pubblicità a livello globale rispetto a quella in Italia, 
con una particolare riflessione sulle Piccole e Medie Imprese (PMI), che operano 
spesso con budget più limitati.

L’era dei Mad Men
Negli anni ’60, la pubblicità mondiale è dominata dalla cosiddetta “era dei 
Mad Men”, un periodo che rappresentava il culmine delle agenzie pubblicita-
rie di Madison Avenue, ritratte in maniera perfetta nella serie TV Mad Men, 
prodotta dal 2007 al 2015 e ideata da Matthew Weiner. La comunicazione 
rispondeva a una visione statica e conformista della società: le famiglie erano 
rappresentate come nuclei stabili e tradizionali, dove l’uomo era il capofami-
glia e la donna si occupava della casa e dei figli. La diversità di genere, etnia e 
status sociale non era contemplata, e le pubblicità mostravano solo un ristretto 
spaccato della realtà sociale, escludendo di fatto chiunque si collocasse al di 
fuori di questo modello dominante. Le campagne pubblicitarie promuoveva-
no un’idea di società chiusa e limitata, un messaggio che si rifletteva in tutto 
il mondo, Italia inclusa.

Carosello in Italia
In Italia, gli spot televisivi di quegli anni, in particolare quelli di Carosello, 
hanno contribuito a rafforzare una visione conservatrice della società. Gli spot 
pubblicitari di prodotti domestici, come il detersivo Ava, rafforzavano l’im-
magine della donna in ruoli esclusivamente domestici, creando uno schema di 

Giuseppe Alviggi
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riferimento rigido e statico. Sebbene Carosello abbia giocato un ruolo innova-
tivo nella comunicazione pubblicitaria italiana, offrendo spazi creativi a registi 
e animatori, i suoi contenuti riflettevano la visione di una società tradizionale 
e uniforme.

Primi cambiamenti
Con l’avvento degli anni ’70 e l’ascesa dei movimenti per i diritti civili e l’e-
mancipazione delle donne, la pubblicità inizia a rispondere a nuove istanze so-
ciali. Le rappresentazioni si ampliano e la diversità comincia a emergere, seb-
bene inizialmente in modo graduale. Campagne come quella di Coca-Cola del 
1971, “I’d Like to Buy the World a Coke”, mostrano persone di diverse culture 
e background unite in un messaggio di armonia globale. Questo segna un pri-
mo passo verso l’inclusività, anche se limitato a pochi marchi internazionali.

Benetton: tutti i colori del mondo
La pubblicità inizia a recepire questi cambiamenti con un certo ritardo. Negli 
anni ’80 e ’90, il contesto pubblicitario si trasforma lentamente, anche gra-
zie all’impatto della globalizzazione. Marchi italiani come Benetton iniziano 
a lanciare campagne che sfidano apertamente il conformismo pubblicitario, 
proponendo immagini forti e provocatorie che abbracciano la diversità etnica 
e culturale. Con campagne come United Colors of Benetton, si introduce il 
tema dell’inclusività in modo radicale, mostrando una pluralità di etnie e per-
sone in posizioni di uguaglianza. Benetton lancia l’idea di una società multi-
colore, gettando le basi per una visione più ampia della società anche in Italia.

Il racconto della globalizzazione
Negli anni 2000, la globalizzazione e la rivoluzione digitale introducono nuo-
ve opportunità di comunicazione, e molte aziende italiane iniziano a modi-
ficare la propria rappresentazione delle famiglie e dei ruoli di genere. Alcuni 
marchi come Barilla, pur mantenendo un’immagine familiare, iniziano a ri-
trarre modelli di vita più sfumati, in cui le donne sono rappresentate anche 
in ruoli professionali. Questi cambiamenti riflettono il riconoscimento di una 
società in cui la famiglia tradizionale cede il passo a famiglie più diversificate.

La bellezza della diversità
Negli ultimi anni, i grandi brand italiani hanno compiuto un ulteriore passo 
verso l’inclusività. Campagne come “Real Beauty” di Dove dimostrano come i 
concetti di bellezza siano stati ridefiniti per includere un ventaglio più ampio 
di esperienze. In Italia, marchi come Mulino Bianco, nei suoi spot attuali, 
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rappresentano famiglie allargate, con genitori separati e nuove unioni, una 
visione più vicina alla realtà contemporanea. La diversità non è più un’ecce-
zione, ma una nuova norma che riflette una società complessa e pluralistica.

La comunicazione inclusiva delle PMI. “Valorizziamo le differenze”
Parallelamente, nelle Piccole e Medie Imprese (PMI) italiane, l’inclusione nel-
la pubblicità segue un percorso più graduale. Le PMI, spesso con budget limi-
tati, si concentrano su una comunicazione basata sul legame con la comunità 
locale, che favorisce una rappresentazione autentica e inclusiva.
È importante sottolineare che le PMI possono beneficiare enormemente 
dalla creazione di ambienti inclusivi, non solo attraverso le loro campagne di 
comunicazione, ma anche all’interno delle loro organizzazioni. Investire in 
pratiche inclusive significa attrarre talenti diversi e migliorare l’innovazione, 
creando un ambiente di lavoro che valorizza le differenze. La promozione di un 
clima aziendale inclusivo porta a una maggiore soddisfazione e fidelizzazione 
dei dipendenti, contribuendo così al successo complessivo dell’impresa.
Con la diffusione dei social media, le PMI hanno anche la possibilità di utiliz-
zare piattaforme come Instagram e Facebook per raccontare il proprio mondo 
e condividere storie di inclusività. Questo approccio consente al pubblico di 
diventare parte attiva della narrazione aziendale, generando una relazione più 
diretta e personale. Molte PMI italiane colgono l’occasione per mostrare, at-
traverso campagne digitali, persone di ogni età e background, trasmettendo 
un messaggio di apertura e inclusione.
Uno degli aspetti più rilevanti dell’evoluzione della pubblicità inclusiva è il 
modo in cui il design visivo si è adattato per trasmettere valori inclusivi. I 
layout delle campagne pubblicitarie non sono più semplici composizioni de-
corative, ma raccontano storie visive che riflettono la varietà della società. Le 
aziende di ogni dimensione iniziano a utilizzare immagini che rappresentano 
etnie, generi e abilità differenti, consentendo al pubblico di identificarsi con i 
brand in modi nuovi e significativi. L’inclusione non è più solo un tema etico, 
ma una componente fondamentale per costruire relazioni di fiducia con i pro-
pri pubblici, promuovendo una visione di comunità.

Conclusioni
Oggi, l’inclusione nella pubblicità è un valore condiviso e sostenuto da azien-
de grandi e piccole. Dai brand internazionali alle PMI locali, la strada verso 
una comunicazione più inclusiva non è solo una risposta alle esigenze sociali, 
ma rappresenta un vantaggio competitivo, rafforzando il legame con i consu-
matori e contribuendo a costruire comunità coese e rappresentative. Partendo 
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dalla rappresentazione limitata degli anni ’60, il cammino della pubblicità si 
è evoluto in una nuova era in cui l’inclusione è un pilastro fondamentale per 
dialogare con una società plurale, aperta e rappresentata.

INCLUSIONE E PUBBLICITÀ: L’EVOLUZIONE DELLA COMUNICAZIONE DAI 
“MAD MEN” DI MADISON AVENUE AI GIORNI NOSTRI
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Alfonso Amendola

LA FLESSIBILITÀ COME PRINCIPIO DELL’INCLUSIONE:
DAL LAVORO AGILE ALLO SMART WORKING

Definizione e cambiamento di logica
Nella nostra contemporaneità tra le priorità principali della maggior parte 
delle organizzazioni vi è senza dubbio il tema dell’inclusione e del benessere 
dei propri dipendenti. 
La necessità di prevedere delle nuove forme di lavoro ibride o flessibili, ha 
avuto un esito positivo non solo nei confronti dei dipendenti ma anche del-
le aziende stesse. Il cosiddetto lavoro agile risponde ad un cambiamento di 
paradigma delle prospettive delle persone, in particolare i dipendenti delle 
organizzazioni: il lavoro diventa un luogo in cui tutti vogliono sentirsi apprez-
zati e stimati, ma soprattutto un ambiente in cui inclusione e benessere delle 
persone deve essere considerato al primo posto. 
Per molto tempo il lavoro agile è stato equiparato al lavoro flessibile, dando 
luogo inevitabilmente ad una confusione diffusa tra datori di lavoro e dipen-
denti. Volendo chiarire ora la differenza tra le due si può affermare che, secon-
do la Legge 81/2017 il lavoro agile è una modalità di esecuzione del rapporto di 
lavoro subordinato stabilita mediante accordo tra le parti, anche con forme di or-
ganizzazione per fasi, cicli e obiettivi e senza precisi vincoli di orario o di luogo di 
lavoro, con il possibile utilizzo di strumenti tecnologici per lo svolgimento dell’at-
tività lavorativa1. Con l’espressione lavoro flessibile, invece, si fa generalmente 
riferimento alla flessibilità oraria, per cui la giornata lavorativa prevede orari 
di inizio e di fine flessibili o prevede la possibilità di lavorare part-time. In base 
all’articolo 36 del decreto legislativo 165/2001, il ricorso al lavoro flessibile è 
ammesso esclusivamente per rispondere ad esigenze di carattere temporaneo 
o eccezionale2. 
Tenendo conto dell’elevata concorrenza, è molto importante per le aziende 
riuscire a soddisfare le aspettative dei propri dipendenti. Per questo, molte 
organizzazioni ricorrono anche ai cosiddetti benefit aziendali, ossia beni, servi-
zi o agevolazioni non in denaro che il datore di lavoro offre ai propri dipendenti 
a integrazione del normale stipendio, i quali rientrano all’interno del Welfare 
aziendale3. Tra questi benefit rientra senza dubbio quello che oggi viene defini-

1. Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali: https://www.lavoro.gov.it/strumen-
ti-e-servizi/smart-working/Pagine/default 
2. Ministero per la Pubblica Amministrazione: https://www.funzionepubblica.gov.it/
lavoro-pubblico-e-organizzazione-pa/lavoro-flessibile 
3. Cosa sono i benefit aziendali: https://www.adecco.it/servizi-per-le-aziende/benefit-a-
ziendali 



V QUADERNO INCLUSIONE

to smart working. Nello specifico, lo smart working è una filosofia manageriale 
fondata sulla restituzione alle persone di flessibilità e autonomia nella scelta degli 
spazi, degli orari e degli strumenti da utilizzare a fronte di una maggiore respon-
sabilizzazione sui risultati.4 
Questo ha dato vita ad una vera e propria rivoluzione del mondo del lavoro 
con un duplice risultato: da un lato una completa flessibilità e autonomia per 
i dipendenti, dall’altro diventa una grande prova di responsabilità per chi ne 
usufruisce dimostrando di poter essere produttivi pur non essendo fisicamente 
presenti all’interno dei luoghi dell’organizzazione. 
Lo smart working è disciplinato dalla legge 81/2017, intitolata misure per la 
tutela del lavoro autonomo non imprenditoriale e misure volte a favori-
re l’articolazione flessibile nei tempi e nei luoghi del lavoro subordinato, 
attraverso la quale viene regolamentato e definito come la modalità di lavoro 
agile che, sfruttando le tecnologie digitali, consente agli operatori del settore pub-
blico come di quello privato di conciliare vita e lavoro lavorando da remoto e con 
maggiore flessibilità.5 
A partire da febbraio 2020, a causa della progressiva diffusione della pandemia 
da Covid-19, lo smart working è diventato una necessità legata al problema di 
dover lavorare pur non potendo uscire dalla propria abitazione. Di fatto mol-
te organizzazioni hanno fatto ricorso a questa forma di lavoro per ridurre al 
minimo i rischi ed evitare il contagio mettendo in atto quanto previsto dal de-
creto attuativo n. 6 del 23 febbraio 2020, che non solo derogava alcuni aspetti 
previsti dalla legge n.81/2017 (ad esempio la sigla degli accordi individuali) 
ma consentiva alle organizzazioni che ne avevano la possibilità di permettere 
ai loro collaboratori di lavorare da casa sin da subito.6

Il dibattito sulle forme di lavoro ibride e sullo smart working ha origine ben 
prima dello scoppio della pandemia da Covid-19. In passato, infatti, si parlava 
del cosiddetto telelavoro, un modo di lavorare indipendente dalla localizzazio-
ne geografica dell’ufficio o dell’azienda, facilitato dall’uso di strumenti infor-
matici e telematici e caratterizzato da una flessibilità sia nell’organizzazione sia 
nelle modalità di svolgimento7. 
Infatti, nel 2019, stando ai dati Eurostat, in Italia, soltanto il 3,6% degli occu-

4. Smart working: https://www.osservatori.net/it/ricerche/osservatori-attivi/smart-work-
ing 
5. La legge sullo smart working: https://famiglia.governo.it/it/politiche-e-attivita/comuni-
cazione/notizie/la-legge-sullo-smart-working/ 
6. Legge ed evoluzione normativa dello smart working: https://blog.osservatori.net/it_it/
evoluzione-normativa-smart-working 
7. Telelavoro: https://it.wikipedia.org/wiki/Telelavoro 
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pati lavorava da casa, a differenza, ad esempio, di Paesi Bassi e Finlandia dove 
la percentuale di coloro che lavoravano da casa prima della pandemia era già 
del 14% circa (come supportato dal grafico che segue)8.

Soltanto l’anno successivo, nel 2020, a causa della diffusione del Covid, il 
numero di lavoratori da casa in Italia è aumentato, arrivando al 12,2% (come 
supportato dal grafico che segue)9. 

Successivamente, nel 2021, circa l’80% delle grandi aziende italiane prevedeva 
l’utilizzo dello smart working, percentuale ormai arrivata al 91% nel 2022. 
Nel 2022, però, il numero di lavoratori da remoto è diminuito arrivando a cir-
ca 3,6 milioni, quasi 500mila in meno rispetto all’anno precedente. Le azien-
de oggi prevedono la possibilità di usufruire dello smart working per 9 o 10 

8. Fonte: Eurostat 2019
9. Fonte: Eurostat 2020
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giorni al mese, dovendo però garantire almeno 1 o più giorni di presenza alla 
settimana, a seconda delle necessità o delle singole policy aziendali. 
Senza dubbio il consolidamento dello smart working ha avuto un effetto posi-
tivo anche sui costi che di fatto si sono ridotti: è stato dimostrato, infatti, che 
un lavoratore che usufruisce di due giorni a settimana di lavoro da remoto, 
riesce a risparmiare quasi 1.000 euro all’anno che avrebbe altrimenti speso in 
costi di trasporto. Di contro, però, questo ha portato ad un aumento delle spe-
se dei consumi come luce e gas a causa di un maggior numero di ore trascorse 
in casa, mentre gli stessi consumi, e di conseguenza i costi, sono diminuiti per 
le aziende che, trovandosi senza personale all’interno degli uffici, non hanno 
necessità di utilizzare luce o gas10. Questo ha fatto sì che alcune aziende abbia-
no optato per il lavoro da remoto obbligatorio almeno un giorno a settimana 
per tutti con la chiusura totale dell’ufficio. 
Successivamente, però, con la mitigazione della pandemia, si pensava che il 
lavoro da remoto potesse tornare ad essere lavoro in presenza, ma così non è 
stato. Il lavoro da remoto, infatti, è rimasto in gran parte tale, anche se una 
parte di lavoratori deve necessariamente recarsi sul posto. 
Le percezioni riguardo il futuro del lavoro di ufficio stanno cambiando, tanto 
che le imprese stesse stanno modificando le proprie strategie. In particolare, 
recenti indagini mostrano che i manager delle aziende prevedono almeno 1 
giorno a settimana di smart working mentre i lavoratori sperano di poter tra-
scorrere almeno la metà della settimana lavorativa da remoto. 
Questa richiesta di lavoro da casa inizialmente era dettata dalla paura di poter 
contrarre il covid-19 in luoghi troppo affollati, ad oggi però le motivazioni 
sono cambiate. Le principali sono: un maggior potere contrattuale dei lavora-
tori, una riduzione dei costi e dei tempi di spostamento che diventano pari a 
0 lavorando da casa ed infine la possibilità di avere una maggiore produttività 
e autonomia. 
Sebbene molti siano dell’idea che lo smart working dia luogo ad una pro-
duttività inferiore per via di elevati costi di comunicazione e coordinamento, 
in realtà studi recenti hanno dimostrato che la produttività, in diversi casi, è 
addirittura aumentata. Questo aumento è dovuto, in particolare a:
•	 una maggiore concentrazione: spesso i dipendenti hanno la possibilità di 

lavorare in luoghi in cui sono soli o particolarmente silenziosi;

10. Dati forniti dalla ricerca dell’Osservatorio Smart Working della School of Manage-
ment del Politecnico di Milano: https://www.osservatori.net/it/ricerche/comunicati-stam-
pa/smart-working-italia-numeri-trend
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•	 eliminata fatica di fare viaggi di spostamento per raggiungere il lavoro, si 
pensi ad esempio a coloro i quali non vivono nella stessa zona o addirit-
tura città in cui lavorano;

•	 migliore efficienza delle tecnologie: essendo scritte le comunicazioni sono 
più chiare e non possono essere dimenticate, a differenza di quelle date “a 
voce” in ufficio.

L’Osservatorio Smart Working del Politecnico di Milano, ha affermato che 
la produttività di un lavoratore può aumentare del 15-20% se si utilizza un 
buon modello di smart working. Inoltre, negli ultimi tempi è stato evidenziato 
come questa pratica possa essere un beneficio anche per l’ambiente. Lo smart 
working, infatti, può contribuire alla riduzione delle emissioni di CO2, diven-
tando di fatto una pratica ecologica.11 
In questo modo si crea una situazione win-win: i dipendenti sono liberi di 
gestire più facilmente vita privata e vita lavorativa e contemporaneamente le 
aziende ottengono lavoratori soddisfatti e produttivi. 
Nel 2020, inoltre, Microsoft ha condotto uno studio su Remote Working e 
Futuro del lavoro12, coinvolgendo oltre 600 manager e dipendenti delle impre-
se italiane. La ricerca aveva l’obiettivo di capire le opinioni in merito all’uti-
lizzo dello smart working, tenendo conto di quanto questa modalità di lavoro 
possa causare staticità e favorire relazioni esclusivamente con i membri del 
proprio network, mentre sono proprio quelle con i membri più lontani che 
danno vita a nuove idee e nuovi stimoli che a loro volta favoriscono sempre 
maggiori processi innovativi.13 
Secondo quanto emerso dalla ricerca, il numero di aziende che in Italia utilizza 
modelli di lavoro flessibili è aumentato notevolmente, portando benefici in 
termini di efficienza e di produttività. Infatti, quasi il 90% degli intervistati 
ha dichiarato di aver notato una produttività maggiore rispetto al periodo 
pre-Covid, mentre il 71% afferma che lo Smart working sia un’ottima soluzio-
ne sia per risparmiare sui costi sia per attrarre e trattenere talenti.
Allo stesso tempo, però, questo studio ha dimostrato come il lavoro da remoto 

11. SMART WORKING Il lavoro Agile dalla teoria alla pratica: https://blog.osservatori.
net/it_it/smart-working-cos-e-come-funziona-in-italia
12. Indagine internazionale commissionata da Microsoft a Boston Consulting Group e 
KRC Research e realizzata nel mese di agosto 2020, coinvolgendo oltre 9.000 manager 
e dipendenti di grandi imprese in Europa occidentale, tra cui oltre 600 in Italia: https://
news.microsoft.com/it-it/2020/10/16/nuovo-studio-work-reworked-di-microsoft-il-lavo-
ro-da-remoto-rende-piu-produttivi-ma-potrebbe-provocare-senso-di-isolamento-e-una-ri-
duzione-del-tasso-di-innovazione/ 
13. The Economist, 30 ottobre 2021: The pyjama revolution
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possa avere degli effetti negativi. In particolare, la condivisione di idee e il 
coinvolgimento delle persone può venir meno proprio a causa della distanza 
con i propri colleghi. Per questo è necessaria una cultura aziendale innovativa, 
in grado di diffondere una forte cultura di squadra offrendo supporto anche ai 
team digitali. Lo stesso Direttore della divisione Microsoft 365 di Microsoft 
Italia ha affermato “L’emergenza sanitaria ha rivoluzionato il nostro modo di 
vivere e lavorare, rendendo le nuove tecnologie ancora più essenziali per la nostra 
vita quotidiana. Grazie al supporto del nostro vasto ecosistema di partner, negli 
ultimi mesi abbiamo aiutato le organizzazioni italiane a lavorare, comunicare e 
collaborare da remoto, garantendo la loro sicurezza e quella degli asset aziendali, 
Ma il successo di un percorso di digitalizzazione non dipende solo dagli strumenti 
tecnologici implementati, quanto dalla capacità di far sentire i dipendenti uniti 
tra loro, apprezzati e liberi di esprimere le proprie idee. La nostra ricerca mette 
in luce l’importanza di un approccio umano all’innovazione: i team che avranno 
davvero successo saranno quelli caratterizzati da un maggiore spirito di gruppo, da 
empatia e fiducia negli altri. Fondamentale continuare a promuovere la cultura 
del digitale contestualmente alla cultura dell’innovazione e mettere a disposizione 
tecnologie in grado di favorire l’empowerment dei singoli ma anche la collabora-
zione dei team”.
Lo smart working, dunque, oggi viene utilizzato dalla stragrande maggioranza 
delle organizzazioni per permettere ai dipendenti di poter conciliare al meglio 
la vita lavorativa e quella privata, favorendo lo sviluppo di ciò che oggi chia-
miamo work-life balance. Lo smart working, infatti, nasce proprio con questo 
obiettivo di conciliazione tra “i due mondi” nei quali vivono le persone ogni 
giorno: il lavoro e la vita privata. 

Vantaggi e sfide dello smart working per i lavoratori e per le organizza-
zioni
Come abbiamo detto, le organizzazioni e più precisamente i manager, posso-
no considerare lo smart working in un’ottica win-win per sé stessi e i propri 
dipendenti. Infatti, sono molteplici i vantaggi che lo smart working può avere 
sia per i lavoratori che per le organizzazioni stesse. 
Prima di tutto, uno dei principali vantaggi è senza dubbio la flessibilità. Lo 
smart working offre ai lavoratori maggiore flessibilità nell’organizzare le pro-
prie giornate lavorative, permettendo loro di conciliare meglio il lavoro con le 
esigenze personali e familiari. 
Il secondo fattore importante è la riduzione dello stress. Lo stress è una com-
ponente ineliminabile del lavoro, per cui è necessario fronteggiarlo in maniera 
efficace mettendo in atto delle strategie adatte. Eliminando o riducendo i tem-
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pi di spostamento verso l’ufficio, i lavoratori possono ridurre lo stress legato ai 
trasporti e godere di più tempo per il riposo e le attività personali. 
Lo smart working permette inoltre di bilanciare meglio le responsabilità la-
vorative con quelle personali, contribuendo a migliorare la salute mentale e 
il benessere generale, permette un aumento della produttività e un risparmio 
di costi. Alcuni lavoratori, infatti, possono essere più produttivi lavorando 
in un ambiente più familiare come casa propria, o in orari in cui sono più 
concentrati ed inoltre possono risparmiare sulle spese di trasporto, pasti fuori 
casa e altre spese associate al lavoro in ufficio. Infine, questa forma di lavoro 
garantisce una maggiore autonomia nella gestione del proprio tempo e delle 
attività quotidiane. 
Lavorando da casa, il confine tra lavoro e vita privata è diventato più sottile, 
senza alcun limite fisico che separi i due mondi. Per questo motivo, il tempo 
dedicato alle attività lavorative è aumentato, spesso a scapito del benessere 
personale14. 
Infatti, lo smart working presenta non poche difficoltà per i lavoratori. Un 
primo ostacolo riguarda sicuramente l’isolamento sociale. Lavorando in modo 
remoto alcune persone possono sentirsi isolate dalla socializzazione tipica 
dell’ambiente di ufficio. Inoltre, se da un lato lo smart working favorisce un 
equilibrio tra vita privata e lavoro, allo stesso tempo può generare delle dif-
ficoltà di separazione tra i due ambiti. Questo perché, senza una separazione 
fisica tra ufficio e casa, può essere difficile staccare dal lavoro e dedicare tempo 
sufficiente alla vita personale creando così un conflitto tra famiglia e lavoro. 
In alcuni casi, il lavoro da casa potrebbe portare a una sovrapposizione delle 
responsabilità familiari e lavorative, creando un senso di stress e pressione.
Oltre a ciò, anche le distrazioni domestiche possono essere un ostacolo al pro-
prio lavoro. La presenza di distrazioni in un ambiente domestico può influen-
zare la concentrazione e la produttività. Infine, può esserci una mancanza di 
supervisione diretta a causa della distanza e alcuni lavoratori potrebbero avere 
difficoltà a gestire il proprio lavoro senza la supervisione di un manager o la 
presenza di qualcuno al quale chiedere aiuto ricevendo una risposta immediata. 
I vantaggi e gli svantaggi, però, sono diversi anche per le organizzazioni. Tra i 
vantaggi rientrano: 
•	 migliore attrazione e ritenzione dei talenti: le organizzazioni che offrono 

opzioni di smart working possono attirare e trattenere dipendenti di ta-
lento che cercano flessibilità;

14. Work life balance, l’equilibrio tra lavoro e vita privata: https://www.terasoft.it/
terablog/work-life-balance-l-equilibrio-tra-lavoro-e-vita-privata.html 
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•	 aumento della produttività: in alcuni casi, il lavoro da remoto può portare 
a un aumento della produttività grazie a un ambiente meno distruttivo e 
alle minori interruzioni;

•	 riduzione dei costi: le organizzazioni possono risparmiare sui costi opera-
tivi, come l’energia e l’uso di spazi fisici, se parte del personale lavora da 
remoto;

•	 maggiore diversità: il lavoro da remoto può facilitare l’accesso a talenti 
provenienti da diverse regioni o paesi, migliorando la diversità e l’inclu-
sione nell’organizzazione;

•	 risposta alle emergenze: lo smart working può consentire alle organiz-
zazioni di continuare le attività durante situazioni di emergenza o crisi, 
come è avvenuto nel recente caso di pandemia da COVID-19.

Mentre, per quanto riguarda le sfide dello smart working che le organizzazioni 
si trovano a dover fronteggiare:
•	 gestione e coordinamento: la gestione dei team da remoto può comporta-

re problematiche legate alla comunicazione, alla coordinazione delle atti-
vità e al monitoraggio delle prestazioni;

•	 cultura aziendale: mantenere una cultura aziendale coesa e condivisa può 
risultare più difficile con team dispersi in luoghi diversi;

•	 sicurezza informatica: lavorare da remoto potrebbe aumentare il rischio di 
violazioni della sicurezza informatica e di perdita di dati sensibili;

•	 valutazione delle prestazioni: valutare le prestazioni dei dipendenti in 
modo equo e accurato può diventare più complesso quando si lavora in 
modalità remota;

•	 condivisione della conoscenza: la condivisione informale di conoscenze 
e informazioni potrebbe essere compromessa quando i dipendenti non 
sono fisicamente presenti nello stesso ambiente.

Lo smart working, dunque, offre vantaggi significativi sia per i lavoratori che 
per le organizzazioni, ma richiede una pianificazione e una gestione attente 
per affrontare le sfide associate e massimizzare i risultati positivi. 
Lo smart working, che consente ai dipendenti di lavorare in modo flessibile da 
luoghi diversi, come da casa o da altri ambienti al di fuori dell’ufficio tradizio-
nale, può influenzare positivamente o negativamente l’equilibrio tra lavoro e 
vita personale, a seconda di come viene implementato e gestito. Una pianifi-
cazione attenta, la comunicazione chiara tra il datore di lavoro e i dipendenti 
e la promozione di politiche che favoriscano la flessibilità, ma anche il rispetto 
dei confini tra lavoro e vita personale, sono elementi chiave per massimizzare 
i benefici dello smart working senza compromettere l’inclusività e il benessere 
dei dipendenti. 
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La cultura del Paese in cui si lavora, senza dubbio ha un’influenza significativa 
sul modo di comprendere e approcciarsi al work life balance. Ad esempio, in 
Francia esistono delle leggi che limitano le ore lavorative dei dipendenti, men-
tre in alcuni paesi del Nord Europa è stata introdotta la cosiddetta settimana 
lavorativa corta che contribuisce ad aumentare la produttività grazie ad una 
maggiore motivazione dei lavoratori. 
In Italia, invece, vengono spesso utilizzati i Fringe Benefit, definiti anche come 
“compensi in natura” perché non vengono erogati sotto forma di denaro, ma 
concessi sotto forma di beni e servizi dal datore di lavoro ai dipendenti15 e 
comprendono tutti quegli strumenti volti a migliorare ed implementare i 
principi dell’inclusione e il benessere dei dipendenti. Lo stesso lavoro ibri-
do, come precedentemente detto, rientra tra i suddetti benefit ed è sempre 
più richiesto dai lavoratori, tanto che molte aziende l’hanno reso un’opzione 
permanente. La conferma arriva anche dall’analisi dell’Osservatorio Zucchetti 
2023 che segnala come il 49% delle aziende sopra i 20 dipendenti dichiara di 
avere ripensato gli spazi aziendali (o ha intenzione di farlo) per favorire nuove 
forme di lavoro e collaborazione. Sul posto di lavoro, poi, l’introduzione di 
spazi dedicati al relax, alla socializzazione o aree mensa, permettono di rendere 
l’ambiente più vivibile e meno stressante.16 
Inoltre, i benefit che contribuiscono al benessere dei dipendenti possono esse-
re diversi come ad esempio: 
•	 buoni pasto, utilizzabili per acquistare il pranzo quando si è in ufficio o 

per fare la spesa;
•	 servizi di baby-sitting o l’asilo: in ufficio o nelle Università permettono 

ai genitori di lavorare serenamente senza doversi preoccupare di trovare 
qualcuno al quale affidare il proprio figlio durante le ore di lavoro;

•	 buoni acquisto: utilizzabili su diverse piattaforme per biglietti aerei, abbi-
gliamento o strutture alberghiere;

•	 assicurazione sanitaria aziendale;
•	 convenzioni che offrono la possibilità di usufruire di sconti.

Questi servizi di welfare aziendale nascono con l’obiettivo di stimolare ed in-
centivare inclusione, benessere ed engagement, quindi l’impegno dei lavorato-
ri. I più alti livelli di benessere si registrano attraverso lo smart working “vero” 

15. Cosa sono i fringe benefit e come utilizzarli in azienda: https://www.edenred.it/blog/
guida-welfare-aziendale/fringe-benefit-cosa-sono-norme/ 
16. Work life balance, l’equilibrio tra lavoro e vita privata: https://www.terasoft.it/
terablog/work-life-balance-l-equilibrio-tra-lavoro-e-vita-privata.html
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e flessibile, che determina non solo un maggiore work-life balance, ma anche 
una maggiore produttività aziendale.17 
Un aumento della flessibilità della prestazione lavorativa, infatti, permette ai 
lavoratori di riuscire a conciliare più facilmente i tempi di vita e di lavoro, 
risparmiando tempi, energie e costi legati allo spostamento verso la sede di 
lavoro. Oggi, infatti, recenti studi dimostrano che tra le nuove caratteristiche 
richieste dalle persone coinvolte nella ricerca di un lavoro non vi è più sola-
mente uno stipendio alto, ma anche e soprattutto la ricerca di un luogo in 
cui la sfera privata e quella lavorativa possano conciliarsi in maniera ottimale 
favorendo contemporaneamente delle concrete possibilità di carriera a lungo 
termine. Bcg e The Network, che uniscono i 60 migliori siti di recruitment 
al mondo, hanno condotto uno studio dal titolo What Job Seekers Wish Em-
ployers Knew, su un campione di oltre 90mila persone in 160 Paesi, chiedendo 
quali sono le caratteristiche principali più ricercate in un nuovo lavoro e quali 
invece possono portare a non accettare una determinata proposta. Da questo 
studio è emerso che il 69% degli intervistati a livello globale e il 70% del 
campione europeo, mettono al primo posto delle caratteristiche più ricercate 
un alto livello di work life balance. A ciò si aggiunge che per il 65% del cam-
pione globale e il 59% di quello europeo anche che uno stipendio elevato e la 
concessione di benefit sono aspetti importanti nella scelta di un nuovo lavoro, 
così come la possibilità di usufruire dello smart working risulta essere rilevante 
per il 60% circa del campione europeo intervistato.18

Il lavoro da remoto, infatti, permette di gestire più facilmente il tempo duran-
te la propria giornata, conciliando così i propri impegni personali con quelli 
lavorativi. Questo ha un impatto positivo direttamente sulla soddisfazione dei 
dipendenti e di conseguenza aumenta la loro motivazione e il benessere gene-
rale. Tutto ciò fa sì che le persone non incorrano nel cosiddetto burn out, o 
sindrome da stress lavorativo, ossia una condizione di stress emotivo che porta 
all’esaurimento delle energie disponibili per l’azione di chi lavora e diventa 
motivo di alienazione e distacco nei confronti delle mansioni e responsabilità 
che vengono affidate. 
Bisogna tener presente che l’utilizzo dello smart working potrebbe dar luogo 
ad una situazione in cui i lavoratori si trovano a dedicare sempre maggior 

17. I benefici dello smart working, non solo produttività: https://www.edenred.it/blog/
guida-welfare-aziendale/smart-working-incremento-produttivita/ 
18. Le nuove priorità per i lavoratori. Work life balance per il 70% e modalità ibrida per 
il 60%: https://www.bcg.com/press/23february2023-le-nuove-priorita-per-i-lavorato-
ri-work-life-balance-per-il-70-e-modalita-ibrida-per-il-60 
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tempo al lavoro, trascorrendo più ore del previsto davanti al computer, sen-
za interruzioni o pause. Per evitare ciò, il dipartimento delle risorse umane 
all’interno di un’azienda, ricopre un ruolo fondamentale prevedendo alcune 
iniziative per arginare eventuali conseguenze negative. Prima di tutto è bene 
prevedere delle politiche dello smart working, ossia delle linee guida e regole 
stabilite da un’organizzazione per regolamentare l’implementazione e la ge-
stione del lavoro a distanza o flessibile. Queste politiche sono fondamentali 
per garantire che lo smart working sia efficace, equo e rispettoso sia per i di-
pendenti che per l’azienda stessa. Il primo passo in un’ottica di buon utilizzo 
dello smart working è la previsione dei criteri di ammissibilità, definendo chi 
può partecipare allo smart working in base ad esempio al ruolo lavorativo, 
la posizione, la performance passata e le competenze di gestione del lavoro a 
distanza. È compito dell’organizzazione, poi, stabilire un responsabile adibito 
a fornire le attrezzature e gli strumenti necessari per coordinare e svolgere il 
lavoro a distanza ed è altrettanto importante definire gli orari di lavoro attesi. 
Bisogna promuovere uno stile di vita che sia in ogni caso sano, permettendo 
ai dipendenti di poter trascorrere del tempo all’aria aperta magari durante le 
pause, ricordando di non saltare la pausa pranzo allontanandosi dallo schermo 
del proprio pc e prendendosi quel momento per ricaricare le energie necessarie 
per mantenere alti livelli di concentrazione quando si lavora. Anche l’organiz-
zazione di attività di team building e occasioni di incontro con i colleghi sono 
delle modalità adatte a favorire e promuovere uno stile di vita sano, incenti-
vando la condivisione di momenti che vadano oltre la sfera lavorativa. È dun-
que possibile avere dei benefici dallo smart working, favorendo il benessere dei 
lavoratori e permettendo loro una buona qualità di work life balance.
Lo smart working ha dunque dimostrato di avere sia impatti positivi che nega-
tivi sulla work-life balance dei dipendenti. L’equilibrio tra questi aspetti dipen-
de dall’approccio di implementazione e dalle pratiche aziendali. È essenziale 
che le organizzazioni adottino politiche e strategie che consentano ai dipen-
denti di sfruttare al meglio la flessibilità dello smart working senza compro-
mettere il benessere generale. La creazione di un ambiente di lavoro flessibile 
e sostenibile rappresenta una sfida e un’opportunità per le aziende che devono 
essere in grado di adattarsi alle esigenze mutevoli dei dipendenti e alla sempre 
più tecnologica realtà lavorativa.

Famiglia, lavoro e cura di sé: una partnership tra azienda e lavoratore
Il work life balance, come precedentemente detto, permette la creazione di 
una situazione win-win poiché gli effetti positivi vanno a beneficio sia delle 
aziende che dei dipendenti. I benefici ottenuti sono diversi, nello specifico 
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riguardano perlopiù le performance economiche che vanno a favore non solo 
dell’azienda, ma anche dei dipendenti e degli stakeholder. Gli stakeholder, o 
portatori di interesse, sono quei soggetti o gruppi coinvolti in iniziative eco-
nomiche o progetti e che hanno degli interessi diretti nei confronti dell’azio-
ne compiuta19 tanto da influenzare e determinare spesso e volentieri le azioni 
dell’azienda stessa. In realtà, però, riuscire a conciliare le esigenze di tutti colo-
ro che fanno parte dell’azienda, in modo più o meno diretto, non è così facile 
poiché non è semplice introdurre delle azioni che siano realmente efficaci per 
le politiche di conciliazione. 
Le aziende, dunque, dovrebbero prima di tutto dedicare tempo e risorse all’or-
ganizzazione di queste politiche per poi osservare quali effettivamente diano 
luogo a dei risultati e dei benefici. Bisognerebbe prevedere un percorso ben 
strutturato dal punto di vista metodologico suddiviso in diverse fasi dall’ana-
lisi, implementazione, valutazione e feedback iniziando con l’individuazione 
dei reali bisogni dei dipendenti. Per farlo bisogna sottolineare che esistono 
tre aspetti fondamentali della vita di ognuno di noi: la famiglia, il lavoro e la 
cura di sé stessi. Le aziende, dunque, partendo dal presupposto che questi tre 
elementi siano i pilastri fondamentali per ogni persona, devono trovare delle 
strategie volte ad aumentare il benessere dei dipendenti, senza tuttavia inficia-
re questi tre aspetti. 
Il problema principale è la necessità di dover fare i conti con una variabile 
complessa: il tempo. Gestire questi elementi significa dunque conciliare tut-
to tenendo conto che il tempo è per definizione limitato e per riuscire a far 
tutto bene è necessario ottimizzarlo il più possibile. I suddetti ambiti sono 
inevitabilmente legati tra loro, si influenzano a vicenda e richiedono tempo: 
la famiglia richiede tempo, così come il lavoro e la cura di sé. Questo fa si che 
l’azienda debba tener conto di tutti questi fattori e che si vada così a creare una 
partnership tra azienda e lavoratore, alla base della quale vi è un grande senso 
di responsabilità da parte di entrambi che di conseguenza crea delle aspettative 
abbastanza elevate e reciproche che necessitano di cura e attenzione per evitare 
di non riuscire a soddisfare quanto ci si aspetta. Questa collaborazione, dun-
que, è influenzata dal ciclo di vita di ognuno di noi ed è strettamente legata 
anche al luogo e alla cultura di cui facciamo parte in un determinato momen-
to: i bisogni di un ragazzo o una ragazza di vent’anni saranno diversi rispetto a 
quelli di una persona di trenta o di quaranta, perché cambiano le priorità. Ad 
esempio, per i ragazzi la necessità di flessibilità potrebbe essere legata a motivi 
di studio, mentre a trent’anni potrebbero essere interessati ad un part-time per 

19. Wikipedia: Definizione di stakeholder 
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poter trascorrere il tempo a casa con i propri figli o ad esempio poter usufruire 
di un servizio di asilo o baby-sitting.
Molte aziende, oggi, mettono in atto delle politiche di conciliazione struttu-
rate sulla base dei bisogni dei propri dipendenti tenendo conto delle differenti 
necessità a seconda dei contesti di vita. L’offerta di un contratto part-time o 
la creazione di un nido aziendale sono alcune tra le soluzioni adottate dalle 
aziende per soddisfare i bisogni dei propri dipendenti. Inoltre, aziende come 
Danone, offrono la possibilità di congedi parentali sia alla madre che al padre, 
permettendo ad entrambi di essere presenti nella vita dei propri figli senza do-
ver scegliere continuamente tra il lavoro o la vita privata. Tutto questo, però, 
deve essere supportato da una forte cultura aziendale che sia realmente attenta 
al benessere dei propri dipendenti e che mantenga con loro un dialogo costan-
te coinvolgendolo direttamente nelle decisioni aziendali, e un clima di lavoro 
volto alla trasparenza e alla fiducia reciproca, con un’attenzione particolare alla 
valorizzazione della dimensione umana ma anche familiare.20 
In realtà, esistono diversi modelli teorici che hanno cercato e cercano tutt’ora 
di spiegare e affrontare il rapporto tra la vita privata e quella lavorativa, tentan-
do di capire quali meccanismi e caratteristiche influiscano sul loro equilibrio.

1.	 Il primo modello è la Spillover theory di Staines (1980) secondo la quale vi 
è una certa somiglianza tra ciò che accade in azienda o sul luogo di lavoro 
e quanto invece accade a casa e in famiglia, come se esistesse una causa di 
linearità tra i due contesti per cui ciò che le persone esperiscono durante le 
ore di lavoro ha una qualche influenza su ciò che fanno nella vita privata. 

2.	 Il secondo modello, invece, fa riferimento alla Compensation theory21. Se-
condo quanto affermato da quest’ultima, vi è una relazione inversa tra 
lavoro e famiglia tanto che le persone cercano di compensare e bilanciare 
le due cose cercando in una ciò che nell’altra manca. Questo porta ad uno 
stato perenne di insoddisfazione che ha delle conseguenze negative sul 
benessere poiché implica un dispendio enorme di energie che potrebbero 
essere invece utilizzate in maniera effica9*ce in uno o nell’altro.

3.	 La terza teoria è la cosiddetta Segmentation theory (Payton-Miyazaki, 
Brayfield, 1976; Piotrowski, 1978; Evans, Bartolome, 1984) secondo la 
quale lavoro e vita privata sono due elementi completamente distinti e 
non hanno nessuna influenza l’uno sull’altro. Ampliamente criticata, oggi 

20. P. Fanelli, CSR Manager – BNL: Self-empowerment e work life balance. Un Sistema 
integrato di gestione delle risorse umane
21. Edward & Rothbard, 2000 in Morris & Madsen, 2007
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sappiamo essere una delle teorie meno accreditate poiché è estremamente 
improbabile che i due mondi non siano in qualche modo legati.

4.	 Poi c’è l’Instrumental theory (Payton-Miyazaki, Brayfield, 1976; Pio-
trowski, 1978; Evans, Bartolome, 1984) secondo cui uno dei due con-
testi, lavoro o famiglia, può essere utilizzato per ottenere risultati positivi 
anche nell’altro; infatti, ad esempio il lavoro permette un guadagno che a 
sua volta permette una buona qualità di vita. 

5.	 Infine, vi è la Conflict theory che presuppone che la soddisfazione e il 
successo di un determinato contesto derivi da un sacrificio dell’altro, pur 
essendo incompatibili perché caratterizzati da richieste differenti. Questo 
porta le persone a vivere in uno stato di stress e fatica non riuscendo a 
rispondere alle richieste di entrambi i contesti. 

Tutte queste teorie evidenziano come il lavoro e la famiglia siano interdipen-
denti tra loro, pur non riuscendo a fornire un quadro esaustivo delle carat-
teristiche principali del work life balance, per cui bisogna individuare una 
teoria che possa rappresentare nel modo più fedele possibile questa relazione 
tra lavoro e vita privata. Tra i diversi riferimenti teorici esistenti, le teorie dello 
stress di Zedeck e Mosier (1990) sembrano essere le più adatte al tema, in par-
ticolar modo gli studi effettuati da Lazarus e Folkman (1984; 1987). Questi 
ultimi vedono i due ambiti come due ruoli che ogni persona ricopre a seconda 
delle circostanze. Secondo la teoria, dunque, ognuno di noi mette in atto dei 
comportamenti e ha delle preferenze che sono diverse a seconda del contesto 
di riferimento, tenendo conto però che i due ambiti sono continuamente in 
relazione e interazione tra loro. Tutto questo porta all’assunto secondo cui non 
bisogna concentrare l’attenzione sul modo in cui un contesto influenzi l’altro, 
bensì su come lo spazio di interazione tra i due influenzi i comportamenti o le 
decisioni messe in atto all’interno dei suddetti contesti. Il rimando agli studi 
citati di Lazarus e Folkman, sposta l’attenzione su altri studi più recenti che 
teorizzano l’esistenza di un conflitto di ruolo tra vita privata e vita lavorativa 
perché entrambe richiedono tempo e sforzo, di conseguenza portano inevita-
bilmente ad un dispendio di energie che può portare a conseguenze negative 
sull’inclusione e sul benessere dei singoli individui. Oggi l’equilibrio tra lavoro 
e vita privata è una sfida comune nella società moderna, in cui le persone 
spesso si trovano a dover gestire impegni lavorativi e responsabilità personali. 
Trovare un equilibrio sano tra queste due sfere può contribuire al benessere 
complessivo e ad ottenere una buona qualità della vita.
Per farlo, Thomas e Ganster propongono l’utilizzo di politiche a supporto 
della famiglia, per evitare implicazioni negative sull’inclusione e sul benessere 
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generale. Nello specifico la flessibilità e un atteggiamento supportivo da parte 
dei capi o dei responsabili sono delle soluzioni particolarmente efficaci per 
mantenere uno stile di vita sano ed equilibrato22. Bisogna ricordare che l’equi-
librio tra lavoro e vita privata può variare in base alle esigenze individuali e alle 
circostanze. L’obiettivo, dunque, è trovare una combinazione che consenta di 
raggiungere sia il successo professionale che la soddisfazione personale. 
La creazione di un equilibrio efficace tra famiglia, lavoro e cura di sé richiede 
un approccio collaborativo tra l’azienda e il lavoratore. Un ambiente di lavoro 
che promuove il benessere dei dipendenti e sostiene le loro esigenze personali 
può portare a una maggiore soddisfazione, produttività e fedeltà aziendale. Per 
raggiungere questo obiettivo, azienda e lavoratore possono collaborare. L’a-
zienda può prevedere, come precedentemente detto, delle politiche di lavoro 
flessibili, come il lavoro da remoto o orari flessibili, aiutando così i dipendenti 
a conciliare meglio le responsabilità familiari a lavorative. Fornire programmi 
di assistenza ai dipendenti può essere un’ottima soluzione per alleviare lo stress 
legato alle sfide familiari: servizi come il supporto psicologico, servizi di cura 
dei bambini o anche assistenza agli anziani possono risultare utili. Non è scon-
tato, poi, concedere ferie e permessi: garantire ferie pagate e permessi per mo-
tivi familiari è essenziale per consentire ai dipendenti di occuparsi delle esigen-
ze personali e familiari senza preoccupazioni finanziarie. Creare un ambiente 
di lavoro che promuove la salute e il benessere, ad esempio offrendo spazi per il 
riposo, aree per l’attività fisica o programmi di promozione della salute. Infine, 
instaurare una comunicazione aperta e trasparente con i dipendenti permette 
loro di esprimere eventuali esigenze o preoccupazioni senza timore.
D’altro canto, anche il lavoratore deve impegnarsi perché l’obiettivo d’inclu-
sione e benessere venga raggiunto. Prima di tutto deve comunicare chiaramen-
te con l’azienda riguardo le sue esigenze familiari e personali, in modo tale da 
aiutare a trovare soluzioni adeguate e pianificare in anticipo tutte le attività sia 
lavorative che familiari. Questo perché per raggiungere un buon equilibrio è 
necessario gestire il tempo in modo efficiente. È molto importante identificare 
le priorità in entrambi i casi, in modo da poter concentrare le energie sulle 
attività più importanti in quel determinato momento. Anche la delega è un 
buon metodo per alleviare lo stress. Con il termine delega si intende l’assegna-
zione di responsabilità ad una persona al fine di raggiungere un determinato 
obiettivo che, per essere raggiunto, richiede una chiara definizione e una co-

22. C. Piccardo, C. Ghislieri, M. Reynaudo; Università degli Studi di Torino; L’equilibrio 
tra lavoro e non lavoro. Il contributo della psicologia
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municazione esplicita.23 
In definitiva, la partnership tra azienda e lavoratore è fondamentale per creare 
un ambiente lavorativo sano e sostenibile, in cui sia possibile conciliare con 
successo famiglia, lavoro e cura di sé. Quando entrambe le parti si impegnano 
a trovare soluzioni e a rispettare le esigenze reciproche, si può creare un am-
biente che favorisca il benessere di tutti.

Il tema della cura 
Per ottenere questi risultati e favorire un ambiente inclusivo e ricco di benes-
sere e inclusività, bisogna far si che la comunità di riferimento, in questo caso 
l’organizzazione nella quale si presta attività lavorativa, diventi innanzitutto 
un luogo di cura della persona. Oggi si parla molto di capitale umano che 
sta ad indicare l’insieme delle persone che operano in un’azienda24. Questo 
concetto è necessario alle aziende che devono avere come obiettivo la felicità 
dei propri dipendenti, facendosi carico non più soltanto della responsabilità 
sociale ma anche di quella civile. Non solo l’azienda deve prendersi cura di chi 
ne fa parte, ma anche i dipendenti vengono definiti caregiver, ossia coloro i 
quali offrono il proprio supporto ad altre persone, come bambini o genitori 
anziani. Per questo le aziende hanno il compito di tener conto di queste ne-
cessità e fornire il proprio supporto rendendo “più felici” i luoghi di lavoro25. 
Emerge così quanto il tema della cura sia di grande rilievo nel contesto lavo-
rativo perché il lavoro è un ambito che assorbe circa un terzo della vita delle 
persone. 
All’interno del contesto organizzativo, si fa riferimento a due aspetti princi-
pali: il Talento e il Benessere. Il talento si riferisce alle capacità delle persone 
all’interno dell’azienda che devono essere costantemente sviluppate per gene-
rare condizioni migliori e far si che portino il proprio contributo al lavoro.
Il benessere, invece, si riferisce ad una mancanza di stress e alla necessità di 
lavorare in un ambiente tranquillo e allo stesso tempo stimolante, di cui ci si 
senta orgogliosi di far parte.
La concezione dell’organizzazione come una comunità è relativamente recente 
poiché, per lungo tempo, è stata concepita come un luogo in cui l’individua-
lità doveva essere annullata. Per questo, per molti anni, l’organizzazione per 

23. S. Gheno: Macchine con l’anima. La cura psicologica delle organizzazioni
24. Definizione di capitale umano: https://www.treccani.it/vocabolario/capitale3_%28Si-
nonimi-e-Contrari%29/#:~:text=Espressioni%3A%20fig.%2C%20capitale%20uma-
no,%5D%20%E2%89%88%20risorse%20(umane). 
25. L’importanza di prendersi cura delle persone in azienda: https://www.benessereorg.it/
limportanza-di-prendersi-cura-della-persone-in-azienda/ 
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eccellenza è stata l’esercito che, con l’introduzione della divisa aveva proprio 
l’obiettivo di annullare l’individualità di chi ne faceva parte. Questa visione 
risulta essere in linea con il taylorismo che, agli inizi del ‘900, porta alla nascita 
della cosiddetta organizzazione scientifica del lavoro. Il taylorismo, la teoria 
sviluppata da Frederick Taylor nel 1911, è stato alla base di quella che oggi è la 
catena di montaggio. Questa teoria, infatti, prevedeva la scomposizione della 
produzione in operazioni semplici e ripetitive, per cui l’organizzazione era 
concepita come una macchina dove gli individui erano tutti uguali e costretti a 
ripetere sempre le stesse azioni. Taylor sviluppa, così, un modello organizzati-
vo che non tiene conto delle persone ma si sofferma sulla possibilità di lavorare 
e produrre quanto più possibile con il minimo sforzo, suddividendo appun-
to il lavoro in operazioni semplici e ripetute tra i dipendenti. Questa teoria, 
dunque, concepiva le organizzazioni come delle macchine. Bisogna ricordare 
che le macchine necessitano di manutenzione, così come l’organizzazione. Le 
aziende, però, sono fatte di persone e la cura delle persone è ben più difficile di 
quella delle macchine perché le macchine funzionano in un modo ben preciso 
ed è facile prevedere quale sarà il risultato di un’attività, cosa che non è pos-
sibile o comunque non così semplice quando si parla di persone. Ognuno di 
noi ha la propria personalità e il proprio carattere e anche il modo di reagire o 
affrontare una situazione può essere differente a seconda di tanti fattori. 
Dunque, l’obiettivo principale delle organizzazioni deve essere la promozione 
della salute e del benessere dei dipendenti attraverso atteggiamenti e attività 
di cura, cosicché ognuno senta di essere parte di una comunità. Riprendendo 
la differenza introdotta dal sociologo tedesco Tonnis nel XIX secolo, esistono 
due tipi di comunità:
•	 la comunità basata sulle relazioni;
•	 la comunità basata sul contratto (dunque la società).

In realtà oggi è possibile affermare che all’interno delle organizzazioni possono 
coesistere entrambe le tipologie, poiché di fatto i dipendenti sono legati all’or-
ganizzazione da un contratto e allo stesso tempo instaurano delle relazioni con 
i propri colleghi e superiori. Partendo da questo presupposto, nelle organizza-
zioni si parla infatti di senso di comunità, ossia “la certezza che soggettiva che 
i membri hanno di appartenere e di essere importanti gli uni per gli altri e per 
il gruppo e una fiducia condivisa nella possibilità di soddisfare i propri bisogni 
come conseguenza del loro essere insieme”26. In una comunità i bisogni vengono 

26. S. Gheno; Macchine con l’anima. La cura psicologica delle organizzazioni. ADAPT 
University Press; 2020.
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soddisfatti attraverso la cura: come accade nelle comunità, anche nelle orga-
nizzazioni ci si prende cura gli uni degli altri. 
Nello specifico, gli ambiti sottoposti alla cura sono tre: 
•	 la cura della motivazione;
•	 la cura della competenza;
•	 la cura delle relazioni.

Si tratta di ambiti essenziali per riuscire a sviluppare al meglio un’alleanza 
tral’uomo, l’organizzazione e il suo lavoro che è all’origine della visione comu-
nitaria dell’organizzazione. 
Alla base della cura della motivazione vi è la convinzione che bisogna incen-
tivare le persone a mettere in atto determinati comportamenti, pur tenendo 
conto che la motivazione al lavoro è sempre soggettiva e connessa alle carat-
teristiche dei singoli che vengono sottoposti continuamente all’influenza di 
fattori esterni o interni. I fattori esterni sono legati alla capacità motivazionale 
di elementi che provengono dalla realtà esterna al soggetto e tipicamente sul 
luogo di lavoro ci si riferisce a tutto il sistema di premi e sanzioni che spes-
so viene utilizzato. Questo principio, chiamato dai comportamentisti condi-
zionamento operante, è uno dei capisaldi delle moderne organizzazioni: se il 
lavoro svolto corrisponde a quello atteso ci sarà un premio, altrimenti ci sarà 
una “punizione”. 
I fattori interni, invece, sono quelli legati alle motivazioni personali ed etiche 
dei singoli, e sono dunque estremamente soggettivi. Non bisogna dimenticare 
che l’essere umano è sempre in relazione con l’ambiente esterno e ambiente 
e persona si influenzano reciprocamente. Per questo i fattori motivazionali 
esogeni e endogeni, non vanno mai intesi staticamente, ma in senso dina-
mico e quindi soggetti ad una evoluzione. Si parla di sistema motivazionale 
in riferimento al dinamismo di un sistema in cui gli elementi sono tutti in 
un rapporto di reciproche relazioni. Questo impedisce di concentrarsi su un 
unico modello di motivazione al lavoro e impone di considerare più fronti, 
aumentando la possibilità di sostenere la motivazione. Per sostenere la moti-
vazione ci sono alcune azioni fondamentali che i manager possono introdurre: 
1.	 L’apprendimento: permettere ai propri dipendenti di formarsi e favorire 

continuamente lo studio di nuove informazioni.
2.	 La comunicazione: sviluppare relazioni positive tra colleghi e condividere 

informazioni utili per svolgere il proprio lavoro.
3.	 La valutazione: valutare non solo le prestazioni ma anche il potenziale di 

ciascuno così da poter migliorare sempre di più l’efficienza sia a livello 
lavorativo che organizzativo. 

LA FLESSIBILITÀ COME PRINCIPIO DELL’INCLUSIONE: DAL LAVORO AGILE ALLO 
SMART WORKING



35

La combinazione di questi tre fattori aumenta il potere di un’organizzazione 
promuovendo il benessere e il gusto di lavorare producendo un incremento 
dell’efficienza organizzativa e una maggiore comprensione del proprio lavoro. 
La motivazione è fondamentale poiché spinge all’azione, a fare qualcosa, in 
questo caso ad utilizzare le proprie capacità e competenze per svolgere un 
buon lavoro. 
Il secondo fattore importante è la cura della competenza. 
Esistono diverse definizioni di competenza in letteratura, ma in questo ambito 
possiamo ricorrere a quella di David McClelland, uno psicologo statunitense, il 
quale definisce la competenza come una “caratteristica personale che combinata 
con altre può dar luogo a una generica buona prestazione lavorativa”. McClelland 
fa parte del filone dei comportamentisti e nei suoi studi afferma l’importanza di 
ricorrere alla valutazione delle competenze per esaminare il personale e non ai 
test di intelligenza che secondo lui non sono in grado di valutare l’efficacia delle 
prestazioni dei lavoratori. Inoltre, sempre secondo lo psicologo, le competenze 
dei singoli individui non sono innate ma vengono apprese continuamente man 
mano che si cresce e si compiono determinate esperienze. 
Le competenze possono essere interpretate in diversi modi:
1.	 Competenza come responsabilità, poiché all’interno dell’organizzazione 

vengono attribuiti a ciascuno dei ruoli e dei compiti ben precisi che devo-
no essere svolti. La responsabilità, dunque, è intesa come l’impegno nello 
svolgere il compito

2.	 Competenza come capacità operativa: all’organizzazione non interessa se 
una figura è ben informata e preparata, ma se queste conoscenze possono 
essere spese in funzione dei compiti e degli obiettivi. 

3.	 Competenza come fattore motivazionale: indica l’intreccio tra responsa-
bilità e capacità operative, senza una o l’altra non sarà possibile svolgere 
il compito assegnato.

Le competenze, dunque, sono quelle che fanno la differenza e consentono 
il vantaggio competitivo di un’organizzazione e per questo è necessaria una 
buona valutazione. Per poter valutare le competenze è necessario innanzitutto 
individuare quelle distintive, ossia tutte quelle capacità e strategie che con-
sentono ad un’azienda di offrire un beneficio particolare ai clienti rispetto alla 
concorrenza. Nello specifico, una competenza distintiva ha tre caratteristiche 
fondamentali: è rara, non è facilmente imitabile e non è facilmente sostitu-
ibile con altre. Inoltre, per effettuare una buona valutazione bisogna avere 
uno strumento di misurazione che funzioni e attribuire un valore preciso alla 
misurazione, bisogna dunque scegliere un criterio. 



V QUADERNO INCLUSIONE

La metodologia di valutazione è rapida e basata su sette passaggi:
1.	 La costituzione di un gruppo formato dai rappresentanti delle diverse 

funzioni aziendali
2.	 La condivisione con i rappresentanti delle aree che dovranno essere va-

lutate
3.	 La definizione del metodo di valutazione 
4.	 Prova del metodo scelto
5.	 Confronto dei dati emersi
6.	 Sperimentazione sul campo
7.	 Valutazione delle competenze 

Pur essendoci questi metodi, però, in realtà lo strumento senza dubbio più 
adatto a valutare le competenze resta l’intuizione del manager o del capo della 
divisione, il quale da buon leader dovrebbe essere in grado di comprendere le 
potenziali capacità dei suoi colleghi. 
Infine, l’ultimo elemento importante è la cura delle relazioni. Alla base di ogni 
organizzazione, infatti, vi è l’idea di comunità che, in sociologia, indica un 
tipo particolare di relazioni sociali poste alla base di collettività che coinvolgono 
l’individuo nella sua totalità27. Partendo da questo concetto si sviluppa l’idea 
secondo cui l’organizzazione non è solo formata da persone sono legate tra 
loro da un contratto, ma è una comunità di persone che collaborano e coo-
perano. Le relazioni, infatti, sono un elemento inscindibile dell’essere umano 
perché sono le relazioni che permettono di generare qualcosa di nuovo e non 
a caso, infatti, l’uomo nasce da una relazione. Non bisogna dimenticare poi 
la componente psicologica. Le relazioni sono necessarie per favorire lo svilup-
po psicologico degli individui poiché la crescita morale e intellettiva avviene 
grazie all’interazione con altri e alla loro influenza. Infine, è importante sot-
tolineare che l’uomo ha bisogno di essere sempre in relazione con gli altri pur 
essendo in grado di isolarsi se necessario. Questo si lega ad un altro concetto 
fondamentale che è quello della dipendenza, utilizzato quasi sempre in un’ac-
cezione negativa per indicare un rapporto di subordinazione nei confronti di 
qualcun altro come ad esempio il proprio capo. Nelle organizzazioni, dunque, 
è necessario che vi sia una buona dipendenza, cioè una relazione che favorisca 
la libera espressione e realizzazione di un individuo, senza ostacolarlo. Questo, 
di conseguenza, introduce la questione dell’interdipendenza, tema molto ri-
levante nei contesti di lavoro. L’interdipendenza è definita come l’insieme di 

27. Definizione di comunità: https://www.treccani.it/enciclopedia/comunita_%28Enci-
clopedia-delle-scienze-sociali%29/ 
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legami e rapporti economici, sociali e politici, tali per cui i comportamenti di 
una comunità o di un paese hanno conseguenze su un altro. Volendo concen-
trarci sull’ambito organizzativo, il gruppo di lavoro è il classico luogo in cui 
l’interdipendenza si evidenzia perché i membri del gruppo dipendono recipro-
camente l’uno dall’altro per via dell’esistenza delle gerarchie che stabiliscono i 
rapporti causa-effetto all’interno dell’azienda. 
È necessario, dunque, che tutte le organizzazioni mettano in atto una cultura 
della cura e di una concreta dimensione inclusiva, riconoscendo l’importanza 
del lavoro di ognuno e allenando le competenze dei singoli in relazione alla 
complessità del mercato di riferimento e delle organizzazioni circostanti. 
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L’INCLUSIONE COME LEVA STRATEGICA 
PER LA CRESCITA AZIENDALE

In un mondo in cui la comunicazione e la tecnologia sono sempre più integra-
te nella nostra vita quotidiana, l’inclusione diventa un pilastro imprescindibile 
per chi, come me, si occupa di strategie digitali e di sviluppo aziendale. L’in-
clusione non è solo una scelta etica, ma una leva strategica potente, capace di 
favorire non solo la crescita aziendale, ma anche l’innovazione e il benessere 
della società. In un’epoca in cui le connessioni digitali superano i confini fisici, 
le aziende hanno l’opportunità di creare valore includendo una pluralità di 
prospettive, esperienze e bisogni. Un approccio realmente inclusivo è fonda-
mentale per garantire equità e potenziare la resilienza e la competitività di ogni 
organizzazione1.
Nella mia esperienza di consulenza, ho osservato come molte aziende, dalle 
PMI fino alle grandi realtà, siano sempre più consapevoli che l’inclusività non 
è solo un principio etico, ma un’opportunità per differenziarsi. L’adozione 
di politiche inclusive porta vantaggi in termini di produttività, engagement 
interno e fedeltà del pubblico, che percepisce l’azienda come autentica e in 
linea con valori condivisi2. Esempi come Microsoft e Apple dimostrano come 
accessibilità e inclusione possano generare valore aggiunto, mentre molte PMI 
italiane stanno scoprendo che investire in politiche inclusive è una strategia 
efficace per consolidare la propria posizione sul mercato. Anche in contesti 
locali, l’inclusione si traduce spesso in un impatto positivo sulla comunità 
circostante, contribuendo a costruire un’immagine aziendale forte e radicata 
sul territorio.

Le sfide e i nuovi orizzonti dell’inclusione
Nonostante i vantaggi, molte aziende, soprattutto le PMI, incontrano difficol-
tà nell’adozione di politiche inclusive. Tra le principali sfide ci sono la resisten-
za culturale interna e le barriere strutturali, come l’assenza di team dedicati 
alle risorse umane o la mancanza di fondi per avviare percorsi di inclusione. 
Questo rende il percorso dell’inclusione complesso e spesso oneroso. Tuttavia, 
grazie anche a nuove professioni digitali – come quella del digital strategist 
e del data analyst – le aziende stanno adottando un approccio più inclusi-

1. United Nations, “Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainable Develop-
ment”, 2015. 
2. International Labour Organization (ILO), “The business case for diversity and inclusion”, 
2020. 
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vo, basato sull’analisi dei dati e sulle esigenze concrete degli utenti. Questi 
ruoli, infatti, permettono di creare strategie digitali che tengano conto delle 
diversità all’interno del pubblico, adattando i servizi per raggiungere e inclu-
dere una platea più ampia. Le organizzazioni che investono nella diversità e 
nel coinvolgimento degli utenti dimostrano maggiore resilienza e capacità di 
innovazione3. Includere una diversità di talenti non solo arricchisce l’azienda 
internamente, ma consente anche di sviluppare prodotti e servizi che rispon-
dono meglio ai bisogni di una clientela altrettanto diversificata.

Tecnologie e formazione come strumenti di inclusione
La tecnologia permette oggi di superare barriere che in passato sembravano 
insormontabili. Strumenti come le interfacce vocali e il riconoscimento vocale 
rendono il digitale accessibile anche a chi ha disabilità motorie o visive4. Appli-
cazioni come Be My Eyes rappresentano esempi concreti di come l’innovazione 
tecnologica possa abbattere confini e garantire l’accessibilità a tutti. Nel no-
stro lavoro di consulenza, vediamo come questi strumenti possano integrarsi 
efficacemente nelle piattaforme aziendali per migliorare l’esperienza utente e 
garantire una comunicazione più inclusiva.
Affinché l’inclusione diventi una realtà tangibile, la formazione rappresenta 
una leva indispensabile. Spesso mi trovo a progettare percorsi di formazione 
con le aziende che comprendono l’importanza di sviluppare competenze tra-
sversali e digitali in tutto il team. Incoraggiare una cultura della formazione 
continua non solo migliora la competitività, ma rafforza anche il senso di 
appartenenza e di fiducia all’interno dell’azienda. Investire nello sviluppo delle 
competenze digitali per tutti i lavoratori, indipendentemente dalla provenien-
za, è essenziale per costruire una forza lavoro resiliente e inclusiva5.

L’inclusione come contributo alla comunità e al futuro
Abbracciare un approccio inclusivo non rappresenta solo una scelta etica, ma 
una visione strategica per costruire aziende pronte a crescere in un contesto 
globale. Nell’interazione tra tecnologie, formazione continua e apertura cul-
turale si genera valore, incidendo sia sul successo aziendale che sul benessere 
sociale. Le aziende che investono in questo percorso dimostrano una capaci-
tà unica di adattarsi, contribuendo a un ambiente in cui ogni persona possa 

3. McKinsey & Company, “Diversity Wins: How Inclusion Matters”, 2020. 
4. Microsoft AI for Accessibility, “Empowering people with disabilities through technolo-
gy”, 2022.
5. World Economic Forum, “The Future of Jobs Report”, 2023. 
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esprimere il proprio valore e sentirsi parte di un progetto più grande. L’inclu-
sione diventa così uno strumento di crescita condivisa per aziende, dipendenti 
e comunità, offrendo benefici che si estendono oltre i confini aziendali e raf-
forzano la coesione sociale.

L’INCLUSIONE COME LEVA STRATEGICA PER LA CRESCITA AZIENDALE
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Gabriele Bojano

INCLUSIONE, ESCLUSIONE, PRECLUSIONE: COSÌ PER SPORT

La prima volta che il “Corriere della Sera” ha usato la parola “inclusione” in 
un titolo è stata il 12 novembre 1938, in un anno in cui era invece purtroppo 
l’esclusione a dettar legge. E che legge. Appena due giorni prima, il 10 novembre, 
il Consiglio dei ministri aveva approvato le leggi razziali fasciste che avviavano 
la discriminazione degli ebrei nella società italiana. In questa temperie storica 
fatta di emarginazione (che poi sarebbe diventata segregazione e deportazione) 
l’articolo in questione, poco più di un trafiletto, s’intitola “La squadra francese 
di calcio e l’inclusione dei Marocchini” e si occupa di una partita di pallone, 
Italia-Francia, che si sarebbe giocata di lì a poco a Napoli e in particolar modo 
della formazione dei cugini d’Oltralpe. L’attenzione del cronista è puntata 
sull’interno destro Ben Bareck dell’Olympique di Marsiglia, “certamente uno 
dei migliori elementi del calcio francese”. Ma “sfortunatamente, come il suo nome 
indica, Ben Bareck non è francese. Benché giochi con una licenza nazionale, 
Egli è Marocchino e questa è la nazionalità iscritta sulla sua tessera”. Da qui 
tutta una serie di distinguo sulla posizione dei Marocchini (sempre con la M 
maiuscola, chissà perché…) nello sport francese che cambia da Federazione a 
Federazione sottolineando l’inclusione dei nordafricani nella squadra tricolore 
che partecipò alla corsa campestre delle Quattro Nazioni “e vi saranno ancora 
malgrado la repugnanza chiaramente manifestata dalle Federazioni inglese e 
belga”. “Le necessità del reclutamento dell’atletismo francese – prosegue l’articolo 
del Corriere – hanno eliminato gli scrupoli razziali che predominano invece 
nella Federazione di pugilato la quale non riconosce ai Marocchini il diritto di 
disputare i titoli nazionali francesi”. Tutt’altro discorso riguarda la Federazione 
di calcio dove i calciatori marocchini devono portare obbligatoriamente sulle 
loro tessere l’indicazione della nazionalità. “Ciò mette in serio imbarazzo chi 
è partigiano dell’annessione pura e semplice dei calciatori africani, mentre offre 
un pretesto ai loro avversari, assai pochi in verità, che vorrebbero mantenere al 
calcio francese un carattere nazionale”. Alla fine il problema è uno solo: “Che 
aspetto presenterà la nazionale francese di calcio il giorno in cui i Marocchini 
avranno ottenuto il diritto di fregiarsi del gallo? Le doti dei giocatori marocchini 
sono ottime e c’è da temere allora che nella nazionale francese si troveranno solo 
dei naturalizzati e dei Marocchini”. La bianca e conservatrice Francia “incluse” 
a tal punto il talento di Ben Bareck che quando, nel 1948, l’Atlético Madrid 
offrì pur di ingaggiarlo 17 milioni di franchi – la più alta cifra mai pagata in 
Spagna per un calciatore - un giornale sportivo parigino titolò addirittura: 
“Vendete la Tour Eiffel ma non Ben Bareck!”
Quest’ampio prologo di natura calcistica può aiutarci a tentare una riflessione 
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calata nei tempi difficili che viviamo. L’inclusione indica lo stato di appartenenza 
a qualcosa, sentendosi accolti e avvolti, e si attiva attraverso processi e progetti 
di sensibilizzazione. È evidente che il suo contrario dovrebbe essere l’esclusione 
che sottintende forme di discriminazione più o meno gravi. La cronaca di 
ogni giorno ci consegna storie macchiate dall’insensibilità umana verso chi è 
“diverso”. Il più delle volte però all’origine di un atteggiamento deplorevole 
di respingimento o peggio ancora di derisione (e penso agli atti di bullismo, 
ancora più drammatici quando dalla parte della vittima culminano in atti gravi 
di autolesionismo, una vera e propria emergenza sociale) c’è un pregiudizio, 
un preconcetto, una preclusione. Eccola quindi la parola che manca per 
completare la nostra tavolozza: preclusione. Vuol dire blocco, ostruzione. È 
sinonimo di chiusura mentale. L’esatto opposto, oggi, dell’inclusione. Mi viene 
in mente, e concludo, un altro esempio legato allo sport in cui la preclusione 
ha avuto un ruolo dominante. Anzi direi schiacciante visto che parlo di 
Paola Egonu, orgoglio della pallavolo italiana che proprio con l’Italvolley 
ha conquistato l’oro alle recenti Olimpiadi di Parigi. Ebbene, quando il 
generale, ora europarlamentare Roberto Vannacci, scrive nel suo libro: “Anche 
se Paola Egonu è italiana di cittadinanza, è evidente che i suoi tratti somatici 
non rappresentano l’italianità...” dice una cosa “impropria e inopportuna” figlia 
di una preclusione che non riconosce un’evidente, accettatissima inclusione. 
Non ci sono gli estremi della diffamazione, e questo lo ha stabilito un giudice 
sulla scorta della querela della campionessa, ma è comunque una riflessione 
“dal sen fuggita” eticamente inaccettabile. Che il generale si poteva evitare. 
Credo che in fin dei conti la preclusione sia più grave dell’esclusione perché 
appartiene a un retropensiero difficile da sradicare. E può durare nel tempo. 
Bisogna allora fare nostra la lezione di Albert Einstein che quando nel 1933 
arrivò negli Stati Uniti, sottoposto a un questionario dell’ufficio immigrazione 
sulla razza d’appartenenza, rispose seraficamente: “appartengo all’unica razza 
che conosco, quella umana”. 

INCLUSIONE, ESCLUSIONE, PRECLUSIONE: COSÌ PER SPORT
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INCLUSIONE PER LE POPOLAZIONI MIGRANTI: 
UN DIRITTO FONDAMENTALE

L’inclusione sociale e culturale rappresenta un diritto fondamentale per ogni 
individuo, indipendentemente dalla sua provenienza, cultura o status migra-
torio. Le popolazioni migranti, in particolare, affrontano sfide uniche legate 
all’integrazione nei contesti sociali e lavorativi dei paesi ospitanti. L’inclusione, 
in questo caso, non deve essere vista solo come un valore morale o un obiettivo 
desiderabile, ma come una necessità vitale che riguarda i diritti umani. Sentirsi 
accettati, uguali e parte di una comunità non è solo una questione di benessere 
sociale, ma ha un impatto profondo sulla salute mentale, sulla stabilità eco-
nomica e sulla qualità della vita degli individui migranti. Questo processo di 
inclusione si articola in vari ambiti, che vanno dalla sfera sociale e culturale, 
alla parità di genere e alle opportunità lavorative.

Inclusione sociale e culturale
L’inclusione sociale implica il pieno coinvolgimento degli individui nella vita 
sociale e civile del paese in cui vivono. Per le popolazioni migranti, ciò signi-
fica non solo superare le barriere linguistiche e culturali, ma anche abbattere 
pregiudizi, discriminazioni e stereotipi che spesso ostacolano l’accesso a risorse 
e opportunità. L’inclusione sociale si concretizza in un ambiente in cui ogni in-
dividuo, indipendentemente dalla sua origine etnica, possa partecipare attiva-
mente alla vita comunitaria, dal punto di vista politico, culturale ed educativo.
Le politiche di accoglienza e integrazione devono affrontare le difficoltà deri-
vanti da queste differenze. La promozione della diversità culturale e il rispetto 
reciproco sono essenziali per creare un clima di coesione e armonia. In molti 
casi, le comunità migranti portano con sé tradizioni e valori che, se oppor-
tunamente integrati, possono arricchire il tessuto sociale del paese ospitante, 
creando nuove opportunità di scambio culturale e crescita reciproca.
Inoltre, l’inclusione culturale si traduce anche nella possibilità di esprimere la 
propria identità senza paura di essere emarginati. La possibilità di conservare 
e celebrare la propria cultura d’origine contribuisce alla costruzione di un’i-
dentità plurima, che non si esclude ma si arricchisce attraverso il contatto con 
altre culture. I programmi educativi e le iniziative culturali che favoriscono il 
dialogo interculturale e la conoscenza reciproca sono fondamentali per abbat-
tere le barriere e favorire un clima di accoglienza.

L’inclusione lavorativa e le nuove professioni
L’inclusione non si limita alla sfera sociale e culturale, ma comprende anche 
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la possibilità di accesso a opportunità lavorative. Per molti migranti, il lavoro 
rappresenta una delle principali motivazioni per cui si spostano da un paese 
all’altro. Tuttavia, il mercato del lavoro può rappresentare un ostacolo signifi-
cativo, sia a causa delle difficoltà linguistiche, sia per la mancanza di riconosci-
mento delle competenze acquisite nei paesi d’origine.
La creazione di politiche inclusive che favoriscano l’integrazione delle popo-
lazioni migranti nel mondo del lavoro è essenziale per garantirne l’autonomia 
economica e il benessere. L’accesso equo a posti di lavoro, la valorizzazione 
delle competenze e delle esperienze pregresse e la formazione continua sono 
strumenti chiave per facilitare l’inclusione lavorativa.
Oggi, in un mondo in rapida evoluzione, si stanno sviluppando nuove profes-
sioni che richiedono competenze specifiche, molte delle quali non dipendono 
dal luogo di origine o dalla nazionalità. Tecnologie avanzate, digitalizzazione 
e nuove dinamiche del mercato del lavoro offrono ampie possibilità di inclu-
sione per i migranti, soprattutto se supportati da politiche di formazione mi-
rate e di riconoscimento delle qualifiche. Le professioni emergenti legate alla 
tecnologia, alla sostenibilità e alla salute sono settori in cui i migranti possono 
giocare un ruolo cruciale, portando innovazione, competenze e un diverso 
punto di vista.

Parità di genere nell’inclusione
Un aspetto centrale nell’inclusione delle popolazioni migranti è la parità di 
genere. Le donne migranti, in particolare, affrontano sfide doppie, essendo 
esposte sia alla discriminazione di genere che a quella etnica o razziale. In 
molti casi, le donne migranti sono le più vulnerabili a forme di sfruttamento 
lavorativo, violenza domestica e povertà.
Promuovere la parità di genere significa garantire che le donne migranti ab-
biano accesso a opportunità di lavoro, formazione e protezione sociale senza 
subire discriminazioni. Inoltre, è fondamentale creare spazi sicuri dove possa-
no esprimersi liberamente e partecipare alla vita sociale, economica e politica. 
Politiche di protezione sociale mirate, che tengano conto delle specifiche ne-
cessità delle donne migranti, sono essenziali per contrastare l’emarginazione e 
favorire un’effettiva inclusione.
Le iniziative che incoraggiano la partecipazione delle donne migranti alla vita 
pubblica e politica sono altrettanto fondamentali. La rappresentanza femmi-
nile nelle istituzioni locali e nazionali permette di portare alla luce le proble-
matiche specifiche che le donne migranti affrontano, facilitando l’elaborazio-
ne di politiche più inclusive e mirate.
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L’integrazione come processo continuo: sfide e opportunità
L’inclusione delle popolazioni migranti non è un processo immediato, ma un 
cammino che richiede tempo, impegno e un approccio integrato. È necessario 
che le politiche di inclusione si adattino alle esigenze mutevoli delle comunità 
migranti e che vengano continuamente monitorate e aggiornate. L’inclusione 
deve essere un processo che riguarda non solo i migranti, ma anche le società 
ospitanti, che devono essere pronte ad accogliere e a integrare persone prove-
nienti da realtà diverse, con storie e tradizioni differenti.
Una delle principali sfide in questo ambito riguarda la lotta contro la discri-
minazione e il razzismo. Purtroppo, in molte società, le popolazioni migranti 
sono ancora vittime di stereotipi, pregiudizi e discriminazioni che ostacolano 
il loro pieno inserimento. In questo senso, la sensibilizzazione della popola-
zione locale e la promozione di una cultura dell’inclusione sono strumenti 
fondamentali per costruire società più giuste e solidali.
Le opportunità offerte dall’inclusione sono però immense. Una società che 
abbraccia la diversità può trarre vantaggio dalla pluralità di esperienze, com-
petenze e punti di vista che le persone migranti portano con sé. Un ambiente 
inclusivo, che promuove la parità di diritti e opportunità per tutti, è un ter-
reno fertile per la crescita economica, il progresso sociale e la coesione civica.

Conclusioni
L’inclusione delle popolazioni migranti non è solo da considerare come una 
questione di equità, ma un passo fondamentale per costruire una società più 
giusta e coesa. Integrare i migranti significa riconoscere il loro diritto a essere 
trattati con dignità e rispetto, offrendo loro le stesse opportunità di partecipare 
alla vita sociale, culturale, economica e politica del paese ospitante. L’inclu-
sione sociale e culturale, l’accesso al lavoro, la parità di genere e la protezione 
delle persone vulnerabili sono tutti aspetti strettamente interconnessi che con-
tribuiscono alla costruzione di una società inclusiva e solidale. Per i migranti, 
sentirsi accettati, riconosciuti e parte di una comunità può fare la differenza tra 
una vita di marginalità e una vita piena di opportunità e speranza.
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Come molte persone cresciute negli anni 80/90, il mio immaginario è pieno 
di canzoni dei cartoni animati e di spot televisivi. Se vedo un cerchio sulla 
sabbia, si materializza nella mia mente Ennio Doris in completo nero in un 
giorno di tarda primavera che recita “Banca Mediolanum, costruita intorno a 
te”. In un certo senso, quello spot iconico ha fatto in modo che il capitalismo 
riuscisse a rappresentarsi come inclusivo per generazioni e generazioni, supe-
rando in maniera rassicurante anche il crollo di Lehman Brothers. 
Fuori dal cerchio, il nulla; dentro il cerchio, la nostra identità è garantita da 
regole comuni e da un comune linguaggio che abbiamo fatto nostro nel mo-
mento stesso in cui abbiamo varcato quel solco nella sabbia. Ma chi è il “noi” 
che sta dentro il cerchio, cosa è disposto a contrattare con i nuovi arrivati, e 
soprattutto perché. Di fronte a policy di inclusione, qualsiasi sia la scala o la 
prospettiva che si adotta, il processo è tutt’altro che rassicurante, perché mette 
in discussione l’essenza stessa di identità consolidate. E ancora di più viene 
da chiedersi se sia corretto parlare della diversità come qualcosa da includere, 
o se non sarebbe meglio adottare anche nelle dinamiche sociali un approccio 
ecosistemico, in cui le terminologie legate all’accoglienza siano sostituite da 
quelle che ruotano attorno al concetto abilitante di molteplicità.
Qualcosa del genere sta accadendo nel mondo dei musei, da quando l’In-
ternational Council of Museums (ICOM) ha avviato un acceso dibattito sulla 
necessità di aggiornare la definizione di museo per introdurre esplicitamente i 
concetti di inclusione, diversità e partecipazione, definendolo uno “spazio de-
mocratizzante, inclusivo e polifonico”. Un cambiamento radicale, che parte 
dall’assunto che conservare e trasmettere il patrimonio culturale e immateriale 
non sia un’azione neutra; al contrario, il museo indirizza le tendenze della so-
cietà attraverso l’azione che esercita sull’immaginario e sulla storia, e non può 
fare a meno di riflettere lo spirito del tempo e la sua istanza di democratizza-
zione della cultura, di libero accesso e di giustizia sociale. 
Questo ha comportato l’adozione di pratiche museali inclusive a tutti i livelli, 
dalla collezione alla pratica curatoriale, dall’esposizione alla comunicazione. 
Dalle pratiche apparentemente più semplici, che riprogettano lo spazio per 
abbattere barriere architettoniche e ripensare lo spazio espositivo come acces-
sibile per un pubblico diversificato, a quelle più complesse che includono la 
revisione dei linguaggi e delle narrative utilizzate nei musei per evitare termini 
offensivi e discriminatori. 
Ci sono esperienze interessantissime tanto nei piccoli musei civici in giro per 
il mondo, quanto nei grandi musei nazionali. Ci sono musei che fondano 
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la propria mission su un ribaltamento della prospettiva di disabilità – come 
il Museo tattile Omero di Ancona nato per promuovere l’integrazione delle 
persone con disabilità visiva, che di fatto sta promuovendo a livello nazionale 
un percorso di accessibilità dell’arte a tutti e la formazione di figure specializ-
zate che lavorano ben oltre le mura del museo. E ancora grandi musei come il 
Rijksmuseum di Amsterdam che hanno intrapreso una rilettura di tutti i testi 
e della terminologia riferita alla propria collezione per sgombrare le descrizioni 
delle opere da pregiudizi di qualsiasi tipo. Storicamente tutti i musei riflettono 
inevitabilmente i valori e le prospettive dei gruppi dominanti che li hanno 
fondati: per questo motivo i processi di decolonizzazione non si limitano a 
mettere in discussione il tema del passato coloniale dei grandi Imperi occiden-
tali e delle loro rappresentazioni artistiche, ma si estendono ad esempio alle 
questioni di genere, diventando un fertile terreno di lotta politica di gruppi 
femministi e queer. 
Come sottolinea Stijn Schoonderwoerd - che ha guidato la nascita del National 
Museum of World Cultures (NMVW) nel periodo in cui l’Olanda ha avviato 
un processo di lettura critica del proprio passato coloniale - “un museo racco-
glie, interpreta ed espone il patrimonio materiale e immateriale che ha in cu-
stodia. Il suo processo decisionale illustra una prospettiva curata e presentata 
dal museo, non la prospettiva”. Una prospettiva che può cambiare nel tempo, 
e che può accoglierne diverse al tempo stesso. Come quella del progetto “Tell 
the whole story” che negli ultimi anni sta accompagnando la costruzione di un 
museo della schiavitù ad Amsterdam con una prospettiva ribaltata rispetto a 
quella dei musei novecenteschi, affidando la narrazione, i contenuti e le rifles-
sioni sul presente alle comunità olandesi provenienti dalle diverse aree della 
diaspora della schiavitù.
Sia le pratiche museali che mettono in discussione le visioni delle collezioni e 
gli approcci curatoriali, sia quelle che riflettono sull’audience museale stanno 
innescando un effetto a catena che ha implicazioni sul senso stesso di inclusio-
ne, rivolgendo la lente sul contenitore, sul “cerchio”: il Museo e il suo ruolo 
all’interno della società.
Se abbiamo ormai sgomberato il campo dall’illusione che il museo possa essere 
un’istituzione neutrale, che ruolo assume nelle dinamiche sociali che sta presi-
diando, e su che scala può agire? 
Il processo avviato in ambito museale può essere un’ispirazione per un cambia-
mento più ampio delle istituzioni culturali e scientifiche che si stanno apren-
do al tema dell’inclusione, abbracciando un approccio di “umiltà culturale” 
che - come abbiamo visto - mette in discussione scelte curatoriali, linguaggi, 
narrative, ma anche il motivo stesso per cui le persone – intese nelle loro mol-
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teplici appartenenze e interessi – dovrebbero avvicinarsi a un museo. Questo 
approccio situazionale va oltre l’audience development, spingendosi ad in-
cludere nel raggio d’azione del museo non tanto un astratto “visitatore”, ma 
comunità specifiche a cui il museo si rivolge o con cui entra in connessione: 
scuole, associazioni, quartieri, collettivi di artisti e tutti quei gruppi che sono 
portatori di interessi all’interno delle proprie comunità di riferimento. A volte 
coinvolge anche la dimensione urbana nei suoi processi di rigenerazione.
In questa relazione il museo accetta di parlare linguaggi diversi da quello pu-
ramente artistico: quello educativo, che intreccia la mission della formazione 
dei ragazzi; o quello sociale, con progetti che hanno un impatto su problemi e 
istanze molto locali; o ancora quello innovativo, introducendo nuovi approcci 
di comunicazione e fruizione della cultura e nuove tematiche che sconfinano 
nell’ambito della scienza e della Citizen science; e così tanti altri. Sono ruoli 
che il museo oggi assume e che lo vedono partecipe di processi di attivazione 
e ri-attivazione sociale, con attività e funzioni molto diverse da quelle che 
aveva in passato, e che lo spingono a ricollocarsi nel qui ed ora delle dinamiche 
cittadine e di quartiere. 
Questo significa non solo aprire le porte, ma anche uscire dal museo per com-
prendere quel pezzo di comunità di proprio riferimento, coinvolgendolo in 
processi di co-progettazione tra curatori, artisti e persone del quartiere chia-
mate ad avere un ruolo nella produzione dell’artista o nella lettura curatoriale 
della mostra, se non anche sulle attività e sulla programmazione del museo. 
In altri casi questo approccio partecipativo ha portato a re-figurare lo spazio 
pubblico in centri periferici, alimentando relazioni di prossimità e di scambio 
con il resto della città o con il tessuto territoriale per creare un’idea nuova di 
sviluppo.
In conclusione, il dibattito che si sta animando nel mondo dei musei a livello 
mondiale può essere abilitante anche per altre istituzioni culturali, dal mo-
mento che vede in campo esperienze e prospettive multiculturali su come de-
clinare l’inclusione in termini di lettura storica e rappresentazione, in termini 
di accessibilità e di azione sociale. Un ecosistema inclusivo costruito intorno 
a tanti “noi”.

PROSPETTIVE MUSEALI SULL’INCLUSIONE SOCIALE
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L’INCLUSIVITÀ A FONDAMENTO DELL’ORGANIZZAZIONE 
MODERNA

L’inclusività non è più solo una parola alla moda, ma è diventata un aspetto 
fondamentale della cultura organizzativa moderna, che promuove l’innova-
zione, il benessere dei dipendenti e il successo dell’impresa in senso lato. Il 
concetto di inclusività ha molte sfaccettature, ma nell’impresa industriale del 
territorio, in questa fase di sviluppo, hanno spesso maggiore visibilità le di-
mensioni più attinenti al settore specifico, quali inclusività di impresa, nuove 
professioni, eguaglianza di genere, formazione, sostenibilità e tecnologia.
L’inclusività di impresa si riferisce allo sforzo messo in atto dalle organizzazioni 
di creare un ambiente accogliente per tutti i dipendenti, a prescindere dal loro 
background. Le aziende che fanno dell’inclusione una priorità spesso raggiun-
gono livelli più elevati di coinvolgimento e produttività dei dipendenti. Come 
dimostrano recenti ricerche statunitensi, le organizzazioni che mettono in atto 
pratiche di inclusività che toccano tutti gli aspetti della loro attività hanno 
maggiori probabilità di promuovere una cultura dell’appartenenza e dell’equi-
tà. Questo approccio olistico non solo migliora il morale dei dipendenti, ma 
anche la reputazione e le performance economiche dell’impresa.
Le policy di inclusività di impresa variano dalla flessibilità dell’organizzazione 
del lavoro alle misure contro la discriminazione. Ad esempio, alcune grandi 
aziende hanno implementato programmi estensivi di diversità e inclusione, 
comprendenti opportunità di mentorship, gruppi di risorse umane, e training 
sulla distorsione di percezione inconscia. Queste iniziative aiutano a creare 
un ambiente dove tutti i dipendenti si sentono valorizzati e supportati, col 
risultato di generare maggiore soddisfazione rispetto al lavoro e maggiori tassi 
di ritenzione occupazionale.
Inoltre, le aziende inclusive sono meglio attrezzate a comprendere e servire di-
versi bacini di utenza. Nel riflettere la diversità dei clienti attraverso la propria 
forza lavoro, le aziende possono sviluppare prodotti e servizi che soddisfano 
una vasta gamma di necessità e preferenze. Questo approccio incentrato sui 
clienti può aiutare a incrementare la quota di mercato e la fedeltà dei clienti.
L’aumento dell’attenzione per l’inclusività ha fatto emergere nuove professioni 
dedicate alla creazione di luoghi di lavoro inclusivi e favorevoli alla diversità. 
Ruoli professionali come il Diversity Manager e l’Inclusion Officer stanno di-
ventando sempre più comuni. Questi professionisti sono responsabili dello 
sviluppo e della implementazione di politiche che promuovono la diversità e 
l’inclusione all’interno delle organizzazioni. Il loro lavoro è cruciale nell’assi-
curare che tutti i dipendenti si sentano valorizzati e inclusi, il che a sua volta 
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può portare a più elevati tassi di ritenzione occupazionale e a una cultura di 
lavoro maggiormente improntata a un atteggiamento positivo e costruttivo. Il 
campo delle Risorse Umane si sta evolvendo nel senso di includere più ruoli 
specializzati focalizzati su diversità e inclusione. Ad esempio, alcune azien-
de ora offrono posizioni come il Chief Diversity Officer o l’Head of Inclusion. 
Questi manager sono responsabili di imprimere la direzione strategica per le 
iniziative di diversità e inclusione e di assicurare che questi sforzi si integrino 
in tutti gli aspetti dell’attività.
La parità di genere è una componente critica dell’inclusività. Nonostante i 
progressi significativi degli ultimi decenni, molte organizzazioni devono an-
cora oggi affrontare grandi sfide nel raggiungere una vera parità di genere. Le 
aziende che promuovono attivamente l’eguaglianza di genere tendono a otte-
nere migliori performance economiche e a poter contare su una forza lavoro 
più innovativa. Garantire eguali opportunità per tutti i generi non solo è un 
obbligo dal punto della giustizia sociale, ma è anche un fattore che potenzia 
l’agilità e la competitività dell’organizzazione.
Una delle strategie principali di promozione dell’eguaglianza di genere è l’im-
plementazione di politiche che supportano l’equilibrio lavoro-vita. Queste 
comprendono permessi maternità e paternità, orari flessibili e supporto per 
l’infanzia. Alcune grandi aziende hanno ottenuto riconoscimenti per i loro 
sforzi in questo senso, fornendo generose politiche di permessi maternità e 
strutture per l’infanzia interne. Queste iniziative aiutato a creare un ambiente 
più incoraggiante per i dipendenti di tutti i generi, in particolare per quelli 
con responsabilità di tutori di minori.
Un altro importante aspetto dell’eguaglianza di genere è il divario salariale. 
Molte aziende stanno conducendo ricognizioni salariali per identificare e af-
frontare le disparità di compenso tra dipendenti uomini e donne. La traspa-
renza nelle pratiche salariali e l’impegno per il salario equo a parità di lavoro 
sono passi essenziali nel raggiungimento dell’eguaglianza di genere sul lavoro.
La formazione è uno strumento vitale per la promozione dell’inclusività all’in-
terno delle organizzazioni. I programmi di formazione inclusiva aiutano i di-
pendenti a comprendere l’importanza della diversità e li attrezzano con gli skill 
necessari per lavorare efficacemente in team caratterizzati da diversità.
Secondo recenti ricerche, efficaci strategie di diversità e inclusione sono es-
senziali per raggiungere gli obiettivi di impresa. Investendo in formazione, le 
aziende possono creare un ambiente di lavoro più armonioso e produttivo.
La formazione sulla diversità e inclusione può assumere varie forme, dai wor-
kshop e seminari ai corsi online alle simulazioni interattive. Questi program-
mi spesso toccano argomenti come la distorsione di percezione inconscia, la 
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competenza culturale e la leadership inclusiva. Aumentando la consapevolezza 
e fornendo strumenti pratici, questi programmi di formazione aiutano i di-
pendenti a riconoscere e sfidare le proprie distorsioni di percezione e a creare 
una cultura di lavoro più inclusiva.
In aggiunta ai programmi di formazione tradizionali, molte aziende stanno 
implementando anche programmi di mentorship e sponsorship per suppor-
tare lo sviluppo dei dipendenti sottorappresentati. Questi programmi fanno 
lavorare alcuni dipendenti insieme a colleghi più esperti che possono fornire 
guida, supporto e opportunità per avanzamenti di carriera. I programmi di 
mentorship e sponsorship si sono dimostrati efficaci nel promuovere la diver-
sità e l’inclusione, in particolare per dipendenti donne e minoranze.
L’inclusività ha un ruolo significativo anche per la sostenibilità. Le aziende che 
integrano pratiche inclusive nelle loro strategie di sostenibilità sono meglio 
posizionate per attrarre investitori e clienti preoccupati della Corporate Social 
Responsibility. L’inclusione di metriche di diversità nei bilanci di sostenibili-
tà può migliorare la trasparenza e l’accountability, aumentando la credibilità 
presso gli stakeholder. Questo approccio è allineato con l’enfasi crescente sui 
criteri ambientali, sociali e di governance ESG (Environmental, Social and Go-
vernance) nel mondo dell’impresa.
Le pratiche di impresa sostenibile non riguardano solo l’impatto ambientale 
ma anche la responsabilità sociale. Le aziende inclusive sono più propense a 
intraprendere pratiche di lavoro equo, supportare lo sviluppo delle comunità 
e promuovere catene di approvvigionamento etiche. Dando priorità all’inclu-
sività, le aziende possono creare un impatto sociale positivo e contribuire al 
benessere di dipendenti, clienti e comunità.
Inoltre, le aziende inclusive sono meglio attrezzate per navigare le sfide di un 
mondo in rapido cambiamento. Assemblando una forza lavoro diversa e in-
clusiva, le aziende possono beneficiare di una più ampia gamma di prospettive 
e idee, e questo porta a soluzioni più innovative nelle sfide di sostenibilità. 
Questa adattabilità è cruciale per il successo di lungo termine in un mercato 
globale dinamico e complesso.
La tecnologia è un potente fattore abilitante per l’inclusività. Gli strumenti e 
le piattaforme digitali possono facilitare la comunicazione e la collaborazione 
tra team diversi, rendendo più facile creare ambienti di lavoro inclusivi. Man 
mano che le organizzazioni continuano ad adottare le nuove tecnologie, è 
cruciale assicurare che questi strumenti siano progettati e implementati con 
l’obiettivo dell’inclusività.
Ad esempio, gli strumenti di video conferenza con funzioni come i sottotitoli 
live e gli screen reader possono rendere i meeting virtuali più accessibili per 
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impiegati con disabilità uditive o visive. Le piattaforme di collaborazione che 
supportano linguaggi e fusi orari multipli possono aiutare a superare le divi-
sioni culturali e geografiche, rendendo possibili team di lavoro più inclusivi.
Le tecnologie di Intelligenza Artificiale e di Machine Learning hanno il po-
tenziale di aumentare l’inclusività, riducendo le distorsioni di percezione nelle 
valutazioni delle risorse umane e delle performance. Utilizzando algoritmi per 
analizzare i dati e prendere decisioni, le aziende possono minimizzare l’impat-
to delle distorsioni umane e assicurare esiti più obiettivi ed equi. È comunque 
importante assicurare che queste tecnologie siano progettate e implementate 
in modo tale da promuovere l’inclusività ed evitare di perpetuare le distorsioni 
esistenti.
L’inclusività non à solo un imperativo morale, ma è anche e soprattutto un 
vantaggio strategico per le organizzazioni. Promuovere l’inclusività in tutte 
le sue forme – politiche di impresa, nuovi ruoli professionali, iniziative di 
eguaglianza di genere, programmi di formazione, sforzi di sostenibilità, pro-
gresso tecnologico – consente alle aziende di creare un ambiente di impresa 
più dinamico, innovativo e di successo. Di pari passo con l’evoluzione del 
mondo dell’impresa, l’inclusività in futuro costituirà sempre più un pilastro 
fondamentale per la crescita e la sostenibilità delle organizzazioni. 

L’INCLUSIVITÀ A FONDAMENTO DELL’ORGANIZZAZIONE MODERNA
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Mirare a creare un ambiente in cui tutte le persone possano partecipare e 
prosperare significa moltiplicare opportunità per tutti, rompendo rendite di 
posizione ed aprendo agli outsider: non a caso opportunità e inclusione sono 
concetti strettamente legati. Con più opportunità si aprono spazi, strumenti e 
condizioni che permettono agli individui di sviluppare il proprio potenziale, 
ottenere un’istruzione, trovare lavoro e migliorare la propria situazione econo-
mica e sociale. Inclusione, d’altra parte, implica che tutti gli individui, indi-
pendentemente dalle loro differenze (come genere, provenienza, classe sociale, 
ecc.), abbiano accesso alle stesse opportunità. È un modo per garantire che 
nessuno venga escluso o marginalizzato a causa delle proprie caratteristiche 
personali.
Promuovere opportunità significa quindi lavorare per abbattere le barriere e 
garantire che tutti possano partecipare equamente, contribuendo a una società 
più florida e capace di generare benessere. Questo approccio non solo arricchi-
sce le vite degli individui coinvolti, ma favorisce anche il progresso sociale ed 
economico complessivo.
In Occidente, il relativo benessere pare stia contribuendo a far dimenticare 
l’importanza della crescita economica, per noi e chi verrà dopo di noi. In Ita-
lia, visto il profondo inverno demografico in essere, la capacità di vedere cosa 
accadrà nel prossimo futuro è sempre più scarsa, sia nelle classi politiche che 
dirigenti del paese.

Un paese di vecchi non pensa al futuro ma al passato.
Secondo l’Istat, dal 2023 al 2080 l’Italia perderà 13 milioni di abitanti. Que-
sto si tradurrà, secondo Bankitalia, in un crollo del pil del 13% entro il 2040. 
Gli italiani saranno sempre di meno e più anziani. Il paese, tutto insieme, 
dovrebbe elaborare una strategia di lungo termine, anche di inclusione pie-
na degli italiani di nuova generazione. L’altra variabile è quella migratoria: lo 
scenario mediano descritto dall’Istat per il prossimo futuro prevede un flusso 
netto di 200 mila immigrati annui fino al 2040. Ma questo, ovviamente, di-
pende dall’andamento economico: se l’Italia non crescerà, sarà meno attrattiva 
per gli immigrati e spingerà più residenti a emigrare.
È opportuno più che mai ricordare quanto il talento sia il vero motore di 
sviluppo e progresso nell’economia e che l’iniziativa individuale vada lasciata 
libera di esprimere tutte le sue potenzialità. Maggiore è la libertà, più alta è 
la creatività. Più c’è competizione e più prevale il merito. Una società aperta, 
inclusiva e tecnologicamente avanzata è più dinamica, prospera ed equa.
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Il concetto di “società aperta” è stato ampiamente sviluppato dal filosofo 
Karl Popper. Nel suo libro “La società aperta e i suoi nemici” (1945), Popper 
sostiene l’importanza di una società democratica e pluralista in contrapposi-
zione alle ideologie totalitarie. In una società aperta, le persone hanno accesso 
a diverse opportunità per partecipare attivamente alla vita economica, politica 
e culturale. Distinguere tra una “società aperta”, caratterizzata dalla libertà di 
pensiero, di espressione e dal dibattito critico, e una “società chiusa”, in cui 
le ideologie fisse e autoritarie limitano la libertà individuale e la possibilità di 
progresso, giova anche per ricordare quanto le possibilità di inclusione pos-
sano essere valorizzate o mortificate. Ricordando che nella storia i muri non 
sono mai stati una soluzione perché i muri prima o poi cadono.
Sempre a proposito di inclusione ed opportunità sprecate e mancate c’è da 
segnalare che l’Italia si colloca tra i Paesi con il tasso di occupazione femmini-
le più basso dell’Unione Europea, pari al 55%, una percentuale decisamente 
inferiore alla media europea del 69.3% (Eurostat 2022). Questo dato è ulte-
riormente aggravato dalla segregazione occupazionale in determinati settori. 
Le donne, infatti, sono sovrarappresentate nell’istruzione, nella salute e nel 
lavoro sociale, mentre la loro partecipazione nei settori scientifici e tecnologici 
(STEM) è nettamente più bassa. Ciò è particolarmente grave perché stretta-
mente legato al divario di genere sia nell’occupazione che nelle retribuzioni. 
Le competenze STEM, infatti, sono attualmente tra le più richieste e meglio 
pagate sul mercato del lavoro. Dunque, le scelte educative e professionali han-
no un impatto diretto sulle disparità salariali tra uomini e donne.
Intanto viviamo anni di gradi cambiamenti con le tecnologie di intelligenza 
artificiale (IA) che stanno trasformando rapidamente la nostra società e la no-
stra economia. Si tratta di tecnologie a uso generale, il che significa che il loro 
impatto è pervasivo e si estende a tutti i settori dell’economia e a tutta la so-
cietà. In particolare, è urgente implementare un piano nazionale che permetta 
ai lavoratori di acquisire le competenze necessarie per sfruttare al meglio que-
ste tecnologie, garantendo un utilizzo consapevole e sicuro. Allo stesso tempo, 
bisogna supportare le piccole e medie imprese affinché possano integrare l’AI 
nei loro processi, migliorando la produttività e la capacità di sviluppare nuovi 
prodotti e servizi, rimanendo competitive a livello internazionale.
Viviamo in una società sempre più digitale e non possiamo permetterci di 
trascurare la preparazione delle nuove generazioni. È necessario dotare bam-
bini e ragazzi delle competenze digitali e tecniche che permetteranno loro di 
affrontare i lavori del futuro, molti dei quali oggi ancora non esistono, ma 
che saranno fortemente influenzati dall’AI. Ricordiamo che oltre il 60% dei 
lavori attuali non esistevano nel 1940, e con il ritmo attuale del progresso tec-
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nologico, questa tendenza è destinata a crescere. Quindi l’AI rappresenta una 
grande opportunità per la nostra società, ma richiede un approccio sistemico 
che unisca regolamentazione, sviluppo e formazione.
Un altro rischio significativo è il digital divide, che può aggravare le disugua-
glianze sociali. Le persone senza competenze digitali rischiano di diventare 
i “nuovi poveri” del futuro. L’uso scorretto o malevolo di queste tecnologie 
potrebbe inoltre aumentare discriminazioni e disuguaglianze sociali. È quindi 
fondamentale creare una cultura dell’AI e sviluppare programmi europei di 
alfabetizzazione digitale che forniscano una base culturale comune fondata 
sulla visione europea di AI affidabile e antropocentrica volta a migliorare la vita 
delle persone.
L’obiettivo finale deve essere quello di preparare la società e l’economia italiane 
ad affrontare questa trasformazione. A tal fine sono sempre le risorse umane a 
fare la differenza. L’Italia è l’ultimo paese dell’Unione Europea per neolaureati 
e neodiplomati che trovano rapidamente un’occupazione. Lo ha reso noto 
Eurostat: nel 2023 l’83,5% dei neolaureati e neodiplomati dei paesi membri 
dell’Ue aveva subito trovato un lavoro, mentre in Italia questa percentuale era 
al 67,5%. Terza economia d’Europa, ultima per occupazione giovanile quali-
ficata. Solo il 31,2% dei giovani italiani tra i 25/29 anni ha una laurea men-
tre negli altri paesi europei la media di laureati supera il 50%. La posizione 
italiana è ancora più allarmante se si guarda il dettaglio delle competenze dei 
neolaureati, con la media dei laureati italiani in discipline STEM del 6,7% 
rispetto al 12-13% europeo. 
La competitività internazionale non si costruisce solo con investimenti indu-
striali, ma anche con un esercito di giovani capaci e pronti a fare la differenza. 
Da inclusi nel sistema Paese.
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INCLUSIONE E ACCOGLIENZA: MODELLI DI SUCCESSO 
NEL VALLO DI DIANO

Sono diversi i campi interessati al dibattito sull’inclusione che, però, non può 
prescindere dall’accoglienza. Particolare attenzione va riservata all’inclusione 
scolastica e a quella sociale. Alla prima tematica hanno posto rimedio dappri-
ma i Padri Costituenti inserendo nella Costituzione il diritto all’inclusione; 
successivamente, è intervenuto il Parlamento con una serie di leggi che hanno 
individuato modelli didattici flessibili con forme di integrazioni, esperienze di 
interclasse o attività organizzate in gruppi di alunni ed affidate a insegnanti 
specializzati.
Bisogna partire dai giovani.
In tema di inclusione e opportunità è recente la notizia che la Banca Monte 
Pruno, nell’ambito del programma “Life Is a Game Autisms”. A conferma di 
un’azione concreta del proprio impegno a favore dell’inclusione sociale e del 
supporto ai giovani, ha inserito in organico nella città di Salerno un giovane 
che ha già intrapreso un tirocinio formativo che rappresenterà un momento 
fondamentale per la sua crescita. Questa iniziativa speciale nasce grazie alla 
sinergia tra la Banca Monte Pruno e la Cooperativa Giovamente. È il risultato 
di un lungo percorso condiviso, che include progetti come la creazione dello 
“Spazio Indaco” a Sant’Arsenio, dedicato ai bambini con disturbi di neurodi-
vergenza per autismo, e l’organizzazione del VII International Congress AU-
TISMS, che si è tenuto a Salerno a fine novembre. Rappresenta un modello 
unico nel suo genere e conferma la missione della Banca Monte Pruno di non 
lasciare indietro nessuno, sostenendo con determinazione chi vive situazioni 
di difficoltà, come l’autismo, dimostrandosi ancora una volta un esempio con-
creto di sensibilità e inclusione. Con questa iniziativa la Banca Monte Pruno 
ribadisce il proprio ruolo non solo come istituto di credito, ma come pilastro 
di una comunità più equa e solidale, dimostrando ancora una volta che con 
azioni concrete è possibile costruire un futuro migliore per tutti. L’auspicio è 
che altre aziende seguano questo esempio perché fare del bene non arricchisce 
solo chi lo riceve, ma soprattutto chi lo compie.
Nel Vallo di Diano merita di essere evidenziata la missione dell’Associazione 
“Una Speranza” di Sala Consilina che si basa su un obiettivo essenziale: co-
struire una rete di servizi per rispondere alle esigenze quotidiane del “durante” 
e del “dopo di noi”. L’obiettivo è garantire una vita dignitosa alle persone 
con disabilità, rispettandone le capacità e aspirazioni, anche quando parenti 
e amministratori di sostegno non saranno più in grado di seguirle. Per rea-
lizzare questa visione l’Associazione ha realizzato a Sala Consilina il Centro 
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“Una Speranza”, struttura di quattro piani circondata da due ettari di terreno, 
che oggi rappresenta un modello concreto di welfare territoriale. Inoltre, ha 
promosso la nascita della Cooperativa “Natura Solidale”, una realtà dedica-
ta all’inserimento sociale e lavorativo di persone svantaggiate. La cooperativa 
gestisce una “fattoria sociale” che produce cibo di qualità e offre ospitalità, 
unendo agricoltura, accoglienza e inclusione in un modello virtuoso di eco-
nomia solidale. È una storia fatta di impegno, legami e sogni condivisi che 
hanno permesso di costruire una “casa” aperta a tutti, in grado di offrire nuove 
possibilità di inclusione.
Il tema “inclusione” diventa più complesso quando interessa persone prove-
nienti da altri continenti che arrivano in Europa, e quindi anche in Italia, alla 
ricerca di una vita migliore. In questo caso il discorso richiede altre iniziative 
di solidarietà e accoglienza. In quest’ottica merita di essere segnalato il Vallo di 
Diano e gli altri comprensori situati a sud della provincia di Salerno dove sono 
state studiate e realizzate importanti iniziative di inclusione degli ospiti nella 
realtà socio-economica. Da anni sono attive tre cooperative sociali che lavo-
rano per l’inclusione dei migranti, “Tertium Millennium”, “Il Sentiero” e “L’O-
pera di un Altro”. Tramite il S.A.I. (Sistema di Accoglienza e Integrazione). 
Nell’ultimo decennio sono oltre mille i giovani migranti inseriti nel processo 
lavorativo partendo da un processo di accoglienza in 20 comuni. Il progetto 
offre ai migranti l’opportunità di acquisire conoscenze e competenze per po-
tersi inserire nel mendo del lavoro e della produttività ed essere protagonisti 
della loro vita. Lavorano con determinazione e senso di responsabilità in 130 
aziende che negli anni hanno attivato tirocini formativi oppure hanno diretta-
mente stipulato contratti di lavoro con uomini e donne beneficiari o ex beneficiari 
dei progetti S.A.I. e che oggi lavorano come OSS (Operatori Socio Sanitari), 
sarti, falegnami, fornai e pizzaioli. 
Un discorso a parte va fatto per l’accoglienza integrata e di inclusione dei mi-
nori stranieri non accompagnati. Un aiuto importante è dato dalla legge n. 47 
di aprile 2017 che all’articolo 14 così recita: “A decorrere dal momento dell’inse-
rimento del minore nelle strutture di accoglienza, le istituzioni scolastiche di ogni 
ordine e grado e le istituzioni formative accreditate dalle Regioni e dalle Province 
Autonome di Trento e di Bolzano, attivano le misure per favorire l’assolvimento 
dell’obbligo scolastico e formativo da parte dei minori stranieri non accompagnati, 
anche attraverso la predisposizione di progetti specifici che prevedano, ove possibile, 
l’utilizzo o il coordinamento dei mediatori culturali, nonché di convenzioni volte 
a promuovere specifici programmi di apprendistato”. 
Si comincia con l’inserimento scolastico dei migranti che è uno dei capisaldi 
della tematica dell’accoglienza e dell’inclusione attuata dagli enti gestori dei 
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progetti SAI. Oltre ad assicurare vitto ed alloggio, il progetto prevede in modo 
complementare anche misure di informazione, accompagnamento, assistenza 
e orientamento attraverso la costruzione di percorsi individuali di inserimento 
socio-economico. Indubbiamente, il progetto del Centro SAI è particolarmente 
impegnativo ma sta dando ottimi risultati al punto che l’Assessore Regionale 
al Lavoro, Antonio Mattiello, nel corso di un convegno organizzato a Polla per 
celebrare i primi dieci anni di attività del locale Centro SAI, lo ha definito “un 
modello da esportare”. 
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Enzapaola Catalano, Silvia Tornusciolo

INCLUSIONE PER INCLUSIONE

Viviamo in un’epoca di crescente complessità, in cui le sfide sociali, economi-
che e ambientali sono interconnesse e difficili da decifrare. La crisi attuale, che 
si manifesta in molteplici forme, richiede un nuovo modo di pensare, un ap-
proccio che vada oltre le soluzioni semplicistiche e abbracci la complessità del 
nostro mondo. Partendo dalla Teoria dei sistemi, sviluppatatsi gradualmente 
nel corso del XX secolo grazie a diversi autori tra cui Ludwig von Bertalanffy, 
biologo austriaco, che negli anni ‘30 e ‘40 formulò la “teoria generale dei si-
stemi” con l’obiettivo di creare un quadro concettuale unificante per le diverse 
scienze (Bertalanffy, 1967), propone un quadro concettuale potente per com-
prendere e affrontare le sfide del nostro tempo. Nel rispetto della prospettiva 
sistemica, possiamo guardare oltre le singole parti e cogliere le interconnessio-
ni, i feedback e le dinamiche complesse che plasmano la nostra realtà. Questo 
approccio ci permette di sviluppare soluzioni più efficaci, integrate e sosteni-
bili, capaci di affrontare le cause profonde della crisi e di costruire un futuro 
più equo e resiliente. Le ipotesi che presenteremo, nate nel gruppo di ricerca 
diretto dalla Prof.ssa Tonia De Giuseppe dell’Università Giustino Fortunato 
di Benevento, propongono degli strumenti preziosi per interpretare la crisi 
attuale e promuovere un cambiamento proattivo e inclusivo.
Il gruppo costituito da un team di PhD Student (Alessia Sozio, Maria Car-
bone e Enzapaola Catalano (PhD dell’Università Pegaso) e Silvia Tornusciolo 
(PhD Mercatorum), sta indagando sui possibili modelli educativi di tras-for-
mazione sociale come la Flipped Inclusion applicandoli volti a favorire benes-
sere inclusivo a differenti ambiti e contesti della società. 
La Flipped Inclusion è un modello pedagogico sviluppato dal Prof. Felice Co-
rona e la Prof.ssa Tonia De Giuseppe (Corona, & De Giuseppe, 2015) presso 
l’Università degli Studi di Salerno a partire dal 2014. Esso si radica nel costrut-
to sociale della disabilità cosi come intesa nell’ICF (La Classificazione Interna-
zionale del Funzionamento, della Disabilità e della Salute, dell’Organizzazione 
mondiale della sanità) che supera la vision lineare causale medicalizzante della 
disabilità basata sul deficit con una prospettiva bio psico sociale, che invece 
investe sui punti di forza del singolo da valorizzare nelle sue differenze. Inoltre, 
il framework teorico del modello Flipped Inclusion (De Giuseppe, Corona, 
2020) si radica anche nell’Universal Design for learning (quale approccio edu-
cativo che investe su ambienti di apprendimento flessibili e accessibili a tutti 
gli studenti, nel rispetto delle diverse esigenze, abilità e stili di apprendimento 
per promuovere quindi un cambiamento di prospettive della e sui potenziale 
individuali messi a sistema come aspetti complementari ineludibili per ge-
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nerare benessere) e nell’Index for Inclusion (elaborato nel 2012 da Booth e 
Ainscow). L’Index for Inclusion, invece, è uno strumento di autovalutazione e 
miglioramento per le scuole, basato sui valori dell’inclusione. Non si tratta di 
un semplice elenco di controllo, ma di un processo collaborativo che coinvol-
ge tutta la comunità scolastica (studenti, insegnanti, genitori, personale) nella 
riflessione e nell’azione per creare una scuola più inclusiva. L’Index si artico-
la in tre dimensioni interconnesse: creare culture inclusive, promuovendo 
valori inclusivi, combattendo la discriminazione e valorizzando la diversità, 
produrre politiche inclusive che garantiscano l’accesso e la partecipazione di 
tutti gli studenti e sviluppare pratiche inclusive, adattando l’insegnamento e 
l’apprendimento alle diverse esigenze degli studenti, per creare un ambiente di 
apprendimento accessibile. 
Tra gli obiettivi della Flipped Inclusion, che muove dai principi sopra descrit-
ti, è l’Empowerment inteso come forma di impoteramento, che significa dare 
potere al proprio potere, quale forma di riconoscimento delle proprie capacità, 
che consente di acquisire il controllo del proprio apprendimento e diventare 
agenti attivi del cambiamento (De Giuseppe, Ianniello, Corona, ...). Il mo-
dello della FI-Flipped Inclusion- De Giuseppe e Corona, 2020) è strutturato 
in quattro fasi modulari (Esplorare, Ideare Progettare e Sperimentare) e livelli 
cooperativi ricorsivi di complessità crescente (dal micro al macro) per contesti 
formali, non formali e informali, attraverso l’utilizzo di ambienti di appren-
dimento accessibili il tutto per garantire il benessere di ciascuno attraverso la 
co-partecipazione prosociali di tutti (De Giuseppe e Corona, 2020). 
Nel lavoro di indagine e ricerca in corso il modello generale della Flipped In-
clusion viene poi applicato nei vari contesti e ambiti indagati, quello dell’ ap-
prendimento formale, attraverso uno studio sull’e-tutoring, a cura della Dotto-
ressa Silvia Tornusciolo; apprendimento non formale, nello specifico dei musei 
virtuali inclusivi, a cura della Dottoressa Alessia Sozio e nel mondo aziendale, 
indagato dalla Dottoressa Maria Carbone; apprendimento informale, nel con-
testo sociale delle piccole comunità, messo a fuoco dalla Dottoressa Enzapaola 
Catalano. Pertanto, i diversi progetti di ricerca che sinteticamente verranno 
descritti di seguito, nel perseguire l’univoco filone metodologico, quale il mo-
dello FI come protocollo di intervento su campo, perseguono lo scopo gene-
rale della ricerca sull’apprendimento e inclusività di sistema, diretta e coordinata 
dalla Prof.ssa Tonia De Giuseppe, volta sia all’individuazione delle possibili 
variabili e/o interrelazioni per contesto, sia a verificare la fattibilità, l’efficacia, 
l’efficienza e l’incidenza del modello Flipped Inclusion nella tras-formazione 
di personalità inclusive e di comunità inclusive per differenti tipologie di co-
munità (formale, non formale, informale). 
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L’inclusione nell’istruzione: un nuovo approccio attraverso l’uso delle tec-
nologie
Nel contesto globale dell’Agenda 2030 per lo Sviluppo Sostenibile, l’Europa 
ha ribadito con forza l’importanza di sviluppare competenze chiave per l’ap-
prendimento permanente. Queste competenze sono essenziali per garantire a 
tutti il diritto a un’istruzione di qualità e inclusiva, un principio fondamentale 
sancito dal Pilastro europeo dei diritti sociali. In questa prospettiva, il sistema 
educativo italiano è chiamato a ripensare i propri metodi di insegnamento, 
adottando approcci che possano integrare l’innovazione con l’esperienza, va-
lorizzando il legame tra contesti formali, informali e non formali di apprendi-
mento, mettendo al centro il concetto di multimedialità, intesa non solo come 
un insieme di strumenti tecnologici, ma come un costrutto multidimensio-
nale che coinvolge gli aspetti socio-culturali e psicologici dell’apprendimento. 
Secondo l’approccio socio-connessionista, lo studente non è più visto come 
un semplice recettore passivo delle informazioni, ma come un protagonista 
attivo e co-partecipativo, in grado di contribuire alla costruzione della propria 
conoscenza. Questo modello mette al centro la persona che apprende, spo-
stando l’attenzione dai contenuti alle modalità attraverso cui l’apprendimento 
avviene.
In un contesto educativo che punta a un apprendimento profondo e signifi-
cativo, l’uso delle tecnologie diventa giustificato solo se permette di ottenere 
risultati concreti, come la costruzione di conoscenze stabili e applicabili, utili 
per risolvere problemi e affrontare situazioni reali. La qualità dell’apprendi-
mento, infatti, dipende dalla capacità di integrare informazioni in modo si-
gnificativo, stimolando uno sforzo cognitivo e metacognitivo che permette a 
ciascuno di attribuire un significato personale alle conoscenze acquisite.

E-tutoring e contesto di apprendimento formale 
Nel panorama appena delineato, la Warm Cognition (un approccio che enfa-
tizza il legame emotivo con l’apprendimento) gioca un ruolo fondamentale. 
Il termine “tutore” deriva dal verbo latino tueri, che significa “proteggere”. 
Questo evidenzia l’importanza del ruolo del tutor come colui che “salvaguar-
da” l’interesse di chi non è ancora in grado di farlo autonomamente. L’appren-
dimento, quindi, non riguarda solo il benessere individuale, ma anche la cura 
degli altri, un concetto che va oltre il semplice affetto, come sottolinea Mortari 
(2012), per diventare un vero e proprio processo di relazione.
La figura dell’e-tutor che non sono solo facilitatori di contenuti accademici, 
ma anche mediatori delle competenze socio-emotive degli studenti, diventa 
cruciale in un modello di apprendimento ibrido, dove l’adozione di approcci 
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come la Flipped Inclusion permette di promuovere competenze trasversali e 
prosociali, incluse quelle necessarie per il benessere emotivo e sociale degli stu-
denti. Come sappiamo elemento centrale di questo approccio è la promozione 
di competenze prosociali, ossia capacità che migliorano la qualità delle rela-
zioni interpersonali e favoriscono la cooperazione. Secondo De Beni (2000), il 
pensiero prosociale ha come obiettivo il miglioramento delle relazioni umane 
e, più in generale, della civiltà stessa. In quest’ottica, l’inclusione non si limita 
a garantire la partecipazione, ma diventa uno strumento per sviluppare un 
benessere ecologico e sistemico, che deriva dalla reciproca valorizzazione delle 
potenzialità di ciascuno. La figura degli e-tutor promuove queste competenze, 
esplorando come il modello Flipped Inclusion possa supportare il loro lavoro. 
In particolare, nei contesti universitari, il tutor ha il compito di favorire lo 
sviluppo di capacità necessarie non solo per il successo accademico, ma anche 
per la crescita personale degli studenti, soprattutto in un mondo che richiede 
un apprendimento continuo.
La ricerca si sviluppa presso l’Università Giustino Fortunato, un ateneo te-
lematico dove circa 40 e-tutor lavorano con studenti di diversa provenienza 
e background. In questo ambiente, l’e-tutor, grazie all’uso delle tecnologie, 
applica il modello Flipped Inclusion per promuovere lo sviluppo delle com-
petenze trasversali necessarie non solo per superare gli esami, ma anche per 
affrontare le sfide quotidiane della vita. In conclusione, questa ricerca rappre-
senta un passo importante verso un’educazione più inclusiva, che non solo 
trasmetta conoscenze, ma formi individui capaci di contribuire positivamente 
alla società.
Questo approccio ha permesso di superare la tradizionale dicotomia tra tuto-
raggio accademico e sostegno personale, integrando i due ambiti in un model-
lo olistico che valorizza la persona nel suo complesso. (Mendes, 2012) (Coggi 
& Ricchiardi, 2020).

Musei virtuali inclusivi e contesto di apprendimento non formale
Negli ultimi anni, il patrimonio culturale ha assunto un ruolo sempre più 
centrale nel contesto educativo, non solo come oggetto di studio, ma come 
strumento per arricchire l’esperienza di apprendimento. Il patrimonio, infatti, 
non riguarda soltanto i beni materiali, ma comprende anche quelli immate-
riali, che raccontano la cultura nelle sue diverse sfaccettature. In quest’ottica, 
l’integrazione del patrimonio culturale nel sistema scolastico italiano è diven-
tata una priorità. Essa implica uno stretto dialogo tra scuola e territorio, un le-
game che si arricchisce di significati attraverso la connessione tra il patrimonio 
immateriale e il paesaggio culturale. Uno degli strumenti più promettenti per 
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valorizzare questo patrimonio e renderlo accessibile a tutti è la pedagogia del 
patrimonio culturale. Questo approccio educativo non solo intende preservare 
e trasmettere la cultura, ma anche promuovere il senso di appartenenza alla 
comunità, mettendo in relazione studenti, scuole e territorio. Un esempio si-
gnificativo di questa nuova visione pedagogica è rappresentato dai Patti educa-
tivi di comunità, che trasformano la scuola in un sistema educativo integrato, 
capace di connettere gli aspetti formali, informali e non formali dell’appren-
dimento. In questo contesto si inserisce il progetto Byod Museum bring your 
own museum, un’iniziativa innovativa che mira a costruire un museo virtuale 
inclusivo, utilizzando le potenzialità della tecnologia per favorire l’integrazio-
ne e l’accessibilità al patrimonio culturale.

Inclusione e Digitalizzazione del Patrimonio Culturale
Il progetto Byod Museum ha come obiettivo principale quello di digitalizzare 
opere d’arte e reperti storici del patrimonio italiano attraverso la scansione 3D, 
trasformandoli in prototipi di Digital Asset (beni digitali) accessibili, inclusivi 
e open-source. Questi asset saranno utilizzati per creare un museo virtuale, 
fruibile tramite realtà aumentata (AR) e realtà virtuale (VR). Il fine ultimo 
è rendere il patrimonio storico e culturale non solo visibile, ma anche inte-
rattivo, permettendo agli studenti di esplorare e interagire con esso in modo 
innovativo.
Il progetto mira a capire se la creazione di un museo virtuale possa favorire 
l’inclusione, offrendo opportunità di apprendimento per tutti, indipendente-
mente dalle abilità o dalle risorse. L’integrazione del patrimonio culturale nei 
processi educativi formali e non formali per generare esperienze di apprendi-
mento inclusive, utilizzando tecnologie avanzate che permettano di ampliare 
gli spazi di apprendimento, sia fisici che digitali. Il progetto intende analizzare 
come metodologie come il cooperative learning (apprendimento cooperativo) 
e la co-costruzione del museo virtuale possano migliorare il grado di inclusio-
ne degli studenti, rendendo il processo di apprendimento più partecipativo e 
collettivo.
La ricerca realizzata in alcune scuole del territorio salernitano è condotta se-
condo un approccio metodologico misto, combinando aspetti qualitativi e 
quantitativi. Le implicazioni teoriche del progetto riguardano la creazione di 
nuove teorie e metodologie per l’inclusione nell’ambito educativo, attraverso 
l’uso del patrimonio culturale e delle nuove tecnologie. 

Il contesto aziendale
Nell’ultimo decennio, la digital revolution ha trasformato profondamente 
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gran parte degli aspetti della vita quotidiana delle persone e gli strumenti di 
intelligenza artificiale (IA) stanno entrando sempre di più nella vita di tutti 
i giorni, si consideri, per esempio, l’esplosione dei servizi on-line basati su 
modelli generativi, sia testuali (ChatGPT di OpenAI in primis) sia grafici 
(Midjourney, Stable Diffusion e DALL-E). Tale rivoluzione tecnologica ha 
travolto non solo la vita delle persone fisiche, ma ha avuto (e sta avendo) un 
impatto rilevante anche sull’organizzazione e sul funzionamento delle impre-
se, dove la fanno da padroni l’automazione industriale, l’utilizzo dei sistemi di 
e-commerce, l’introduzione di software gestionali sempre più avanzati nonché 
all’impiego di robot.
È dunque lecito chiedersi quale impatto avranno le nuove tecnologie, e in 
particolare le forme di IA, anche sugli assetti societari e di governance delle 
aziende. Il progresso tecnologico e, in particolare, il diffondersi dell’IA 
costituiscono nell’ambito delle attività imprenditoriali, un elemento 
di innovazione non più solo a livello produttivo ma anche a livello di 
amministrazione e controllo per migliorare la performance sul mercato e 
per migliorare i processi ed i meccanismi decisionali al proprio interno. 
L’intelligenza artificiale può, infatti, essere impiegata all’interno del Consiglio 
di amministrazione per raggiungere decisioni strategiche più snelle ed efficienti 
con maggiore velocità, affidabilità e con un ridotto margine di errore e per 
orientare le decisioni assunte in funzione degli obiettivi strategici dell’azienda 
e dei profili di responsabilità sociale. È plausibile, quindi, uno sviluppo diffuso 
dei sistemi di IA allo scopo di coadiuvare l’organo amministrativo attraverso 
l’elaborazione di quantità di dati e informazioni
sempre più rilevanti (Hilb, 2020). L’organizzazione e la gestione della moder-
na impresa stanno subendo una metamorfosi (Rossi, 2012) da cui emerge un 
codice genetico modificato della corporate governance (Falce, et al. 2018), 
che può essere definita come la “cassetta degli attrezzi” che regolamenta il 
processo di formulazione ed implementazione delle decisioni per gestire e di-
rigere un’azienda. È il sistema di regole, pratiche e processi che consente alla 
direzione e al Consiglio di amministrazione di affrontare in modo più efficace 
le sfide che si palesano nella gestione di un’azienda. La corporate governance, 
inoltre, garantisce che le imprese dispongano di processi decisionali e di con-
trolli appropriati, in modo che gli interessi di tutti gli stakeholder (azionisti, 
dipendenti, fornitori, clienti e comunità) siano equilibrati. L’innovazione di-
rompente guidata dall’IA apporta benefici alla governance aziendale in vari 
modi (Falce et al., 2018) e sta creando un nuovo equilibrio di valori all’interno 
delle imprese. I dibattiti sugli scopi aziendali e sulla responsabilità sociale de-
vono considerare la mutazione genetica dell’organismo aziendale e i limiti etici 
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dell’uso dell’IA. Il ruolo dell’IA nella governance aziendale richiede, quindi, 
una reinterpretazione per diventare una risorsa concreta per gli amministratori 
nelle funzioni di amministrazione e controllo, considerando le potenzialità e i 
rischi dell’IA. Mentre gli esseri umani possono essere affetti da malattie, limi-
tazioni cognitive e comportamentali, pregiudizi ed emozioni, l’IA è in grado 
di resistere a tali variabili, soprattutto in scenari di shock sistemici. I principali 
attori del mercato, consapevoli dell’ importanza dell’innovazione e del cam-
biamento, stanno rivedendo i modelli di business e l’organizzazione interna, 
ridefinendo gli obiettivi strategici, rafforzando la cultura ed il coinvolgimento 
e bilanciando le assunzioni con la riqualificazione, soprattutto dotandosi di 
assetti in grado di valorizzare le competenze informatiche e digitali interne.
Per portare avanti la governance rispettando la visione umano-centrica, è 
essenziale investire nella cultura dell’IA, nella creazione di fiducia, nella re-
sponsabilità e nella verificabilità. Dal punto di vista legale, il riconoscimento 
dell’IA nei ruoli di amministratore, si collega a dibattiti più ampi sulla con-
cessione di soggettività giuridica agli strumenti di IA (Teubner, 2019). Essen-
do multiforme l’impatto delle nuove tecnologie algoritmiche sulla corporate 
governance, è necessario valutare quali regole possono essere compromesse e 
quali possono essere rafforzate dall’IA. In conclusione, un modo equilibrato 
di pensare alla partecipazione dell’IA alla corporate governance di un’azienda 
è quello di concettualizzarla non come sostituto, ma come supporto per gli 
amministratori umani, in modo che il Consiglio di amministrazione possa 
diventare un luogo per la proficua interazione di “macchine intelligenti insie-
me a persone intelligenti”. Inclusione aziendale tra efficienza organizzativa ed 
efficacia sociale. Alla luce di tale stato dell’arte, per un investimento sul lavoro 
di gruppo supportato dalle nuove tecnologie dell’IA, si sviluppa il proget-
to di ricerca esplorativo-descrittivo, multimetodo avviato presso l’Università 
Telematica “Giustino Fortunato” di Benevento. Il progetto si propone come 
studio pilota per indagare se all’interno di un contesto di riferimento come 
la corporate governance delle piccole e medie imprese, è possibile agire peda-
gogicamente per formare una cultura organizzativa vocata all’inclusione. Più 
specificamente, il progetto ha come obiettivo l’applicazione di metodologie di 
cooperative learning all’interno delle aziende volte ad ottenere un maggiore 
grado di inclusività tra i soggetti che vi operano. Tra le diverse metodologie 
di cooperazione il progetto propone di applicare la Flipped inclusion e più 
precisamente il metodo dell’istruzione complessa di Cohen perché mediante 
la creazione di team work eterogenei e l’interdipendenza dei ruoli si possono 
valorizzare le risorse di tutti i componenti del gruppo. Il raggiungimento di 
tali risultati avrebbe un notevole risvolto anche in termini di responsabilità 
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sociale d’impresa che crea valori tangibili e intangibili, che risultano vincenti 
per l’azienda, per le persone, per il territorio e per l’ambiente in cui essa opera. 
Tra i fattori intangibili è fondamentale la crescita intellettuale, professionale, 
relazionale di dipendenti e collaboratori considerati come elementi determi-
nanti per il successo dell’azienda nel tempo. Per cui risulta necessario che la 
corporate governance di ciascuna azienda intraprenda azioni che incidano sul-
la propria cultura organizzativa (Buemi, et al. 2015).
Non si tratta di un semplice lavoro di gruppo nel quale i soggetti coinvolti 
possono anche non partecipare attivamente al lavoro, perchè con la metodolo-
gia dell’istruzione complessa di Cohen, ciascuno mette a disposizione le pro-
prie risorse consapevolmente diverse da quelle possedute dagli altri membri 
del gruppo ma tutte utili per il raggiungimento dell’obiettivo comune.
Il progetto intende porsi come possibile declinazione del modello Flipped 
inclusion ed è ancorato all’ipotesi di una sperimentazione di modelli propri 
dell’ambito formale, quale quello pedagogico-didattico, in un ambito infor-
male quale quello aziendale. L’obiettivo è promuovere contesti e personalità 
prosociali e inclusive attraverso l’apprendimento di sistema (visione e missione 
del modello Flipped Inclusion) e l’educazione alla gestione delle complessità 
(Cohen, 1994), per supportare processi di formazione a modelli di governance 
inclusiva, dai presupposti radicati nella comunità di costruzione della cono-
scenza.

Sviluppo sostenibile e applicazione di modelli inclusivi nei contesti terri-
toriali marginali 
La parola inclusione dal latino inclusio-onis, der. di includĕre indica, lette-
ralmente, l’atto di includere un elemento all’interno di un gruppo o di un 
insieme. In ambito sociale rappresenta la condizione in cui tutti gli individui 
vivono in uno stato di equità e di pari opportunità (educative, lavorative ed 
economiche), indipendentemente dalla presenza di svantaggio. L’inclusione 
promuove il miglioramento della qualità di vita degli individui, percorre tutte 
le sfere vitali e sociali, i luoghi concettuali e quelli spaziali, per diventare un 
processo culturale e mentale, volto a favorire la produttiva convivenza delle 
differenze (Gardou, 2012). Il concetto di inclusione si radica nella costituzio-
ne di relazioni sinergiche, di reciproca influenza e adattamento, e nella con-
sapevolezza dell’importanza del contesto, elemento centrale e chiave di lettu-
ra prioritaria nel processo di coevoluzione (Canevaro, 2009).Nel settembre 
2015, oltre 150 leader internazionali si sono riuniti presso le Nazioni Unite 
con l’obiettivo di favorire lo sviluppo globale, migliorare il benessere umano e 
tutelare l’ambiente. In questa occasione, è stata approvata l’Agenda 2030 per 
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lo sviluppo sostenibile, una strategia universale che coinvolge tutti i Paesi e 
settori sociali, dalle imprese private al settore pubblico, dalla società civile agli 
operatori culturali e dell’informazione. Cuore centrale dell’Agenda 2030 sono 
i 17 Obiettivi di Sviluppo Sostenibile (SDGs) e 169 sotto-obiettivi, mirati a 
eliminare la povertà, combattere le disuguaglianze, contrastare i cambiamenti 
climatici e promuovere società pacifiche e rispettose dei diritti umani. L’obiet-
tivo è realizzare uno sviluppo sociale ed economico inclusivo entro il 2030. 
Un elemento distintivo dell’Agenda riguarda il contrasto alle disuguaglianze: 
senza strategie mirate, sussiste il rischio di accentuare le fratture tra diverse 
realtà sociali ed economiche. Per questo risulta cruciale individuare politiche 
per incentivare una crescita sostenibile a lungo termine. In Italia, si è istituita 
la Cabina di regia “Benessere Italia”, struttura della Presidenza del Consiglio 
progettata per coordinare, monitorare e ottimizzare le politiche ministeriali 
sulla base del benessere dei cittadini. Si tratta di un passo verso la definizione 
di una governance efficace per l’Agenda 2030, finalizzata a promuovere un 
benessere equo e duraturo tramite nuovi approcci e politiche. La sostenibilità 
oggi rappresenta una forma di capitale sociale che riflette il grado di coesio-
ne civica, cooperazione istituzionale e solidarietà globale (Malavasi, 2017). 
Questo concetto si sta ridefinendo in un’epoca caratterizzata dalla crisi del 
rapporto relazionale con l’ambiente e con gli altri. Il legame tra sviluppo uma-
no e il paradigma delle capabilities diventa quindi fondamentale per reinter-
pretare le pratiche educative, mettendo a fuoco valori inclusivi e la lotta alle 
disuguaglianze, anche di genere (Alessandrini, 2021). Lo spirito dell’Agenda 
2030 si realizza nell’impegno verso un modello di sviluppo che superi le di-
suguaglianze attraverso il lavoro sostenibile, la transizione verde e digitale, lo 
sviluppo urbano inclusivo, la conoscenza condivisa, il contrasto alla povertà 
e alla disparità di genere. Tale modello favorisce una nuova visione di prospe-
rità sostenibile (Malavasi, 2022). L’Agenda ONU 2030 costituisce un nuovo 
paradigma di riformismo globale, descritto come una “New Human Agenda” 
(Yuval Noah Harari, 2017). L’idea di “pars pro toto” richiama il concetto di 
interconnessione: ogni individuo è parte integrante di un universo condiviso. 
In quest’ottica, la ricerca pedagogica deve coniugare teoria e sperimentazione 
pratica, promuovendo la creatività come risposta ai rapidi cambiamenti tec-
nologici, informativi e comunicativi introdotti dalla globalizzazione (Bauman, 
2003). Il progetto di ricerca nello specifico esamina le comunità territoriali 
delle aree interne del Beneventano, spesso penalizzate dall’assenza di servizi 
essenziali e soggette a esclusione sociale. In tali contesti emerge la necessità di 
sperimentare pratiche e modelli inclusivi ispirati ai valori fondamentali della 
diversità, equità e inclusione (DEI), imprescindibili per una società sostenibi-
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le. L’approccio proposto si ispira alle logiche trasformative della postmoderni-
tà e all’Index per l’inclusione (Booth & Ainscow, 1998), sottolineando il ruolo 
attivo della comunità educante composta da scuola, famiglia e società civile. 
Tali attori devono impegnarsi in percorsi di empowerment (De Giuseppe, 
2016), mirati a promuovere una partecipazione proattiva delle risorse locali 
per trasformare i sistemi educativi in sistemi autenticamente inclusivi. L’obiet-
tivo è creare una comunità territoriale educante attraverso percorsi semplessi 
(Sibilio, 2014) con interventi dalla complessità crescente che tengano conto 
delle quattro fasi EIPS (De Giuseppe, 2020) che richiamano la visione bron-
fenbrenneriana di macro, eso, meso e micro sistema di sviluppo ecologico 
sistemico (Bronfenbrenner, 2002), a tutela e garanzia del ben-essere e della 
qualità della vita individuale e collettiva.
Partendo dunque dai problemi delle aree marginali (problem finding), attra-
verso un’analisi strutturata dell’oggetto di studio da un punto di vista stori-
co-evolutivo situato, con focus sulle evidenze di pratiche, politiche e azioni 
pedagogiche messe in atto sul territorio beneventano, si intende raccogliere 
evidenze, analizzare dati ed individuare i possibili scenari implementabili, se-
condo le prospettive dell’Index For Inclusion (Booth, & Ainscow, 1998), al 
fine di tracciare e agire pedagogicamente sulla qualità inclusiva di una co-
munità. La nuova prospettiva di ricerca vuole promuovere un empowerment 
integrato di sistema, un’integrazione di servizi tra enti locali, ambiti sociali e 
associazioni territoriali. Punto di partenza è quindi valutare, attraverso la som-
ministrazione di un Pre-Test, il livello di inclusività della comunità territoriale 
di riferimento con l’applicazione dell’Index for inclusion (Booth, T., Ainscow, 
M., 2008). Dopo il primo assesment valutativo, si passerà ad una stimolazione 
cognitiva al fine di ideare, e coinvolgere nella progettazione sul campo, anche 
gli attori oggetto e soggetto di indagine, secondo il modello di progettazione 
esistenziale proprio della Flipped Inclusion. I dati raccolti e le proposte emer-
se, dovranno rappresentare il punto di partenza per la creazione di culture 
inclusive, produrre politiche inclusive e sviluppare pratiche inclusive. Appare 
evidente che l’impatto dovrà essere tale da apportare cambiamenti significativi 
in termini di prosocialità ed inclusività.
Le implicazioni teoriche si riferiscono alla nascita delle prime teorie nel par-
ticolare ambito di studio cui si riferisce il progetto di ricerca, ossia creare co-
munità territoriali inclusive. Il contributo applicativo si riferisce all’utilizzo 
dei risultati attesi in ambito territoriale, un’importante innovazione a seguito 
del notevole arricchimento teorico raggiunto riguardo la materia oggetto di 
studio.
L’impatto che ci si attende è diretto, derivabile dall’applicazione immediata 
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del modello sperimentato con il progetto di ricerca, e indiretto, in quanto l’in-
novazione introdotta in termini di empowerment integrato di sistema, porterà 
ad un miglioramento del contesto sociale e ad un superamento del gap terri-
toriale, in termini di equità ed inclusività.
Questo studio sta esplorando l’importanza di un approccio sistemico per com-
prendere e affrontare le complesse sfide del nostro tempo. Attraverso l’analisi 
delle pratiche, politiche e azioni pedagogiche esistenti, e ispirandosi ai principi 
dell’Index for Inclusion e al modello della Flipped Inclusion, la ricerca ha evi-
denziato la necessità di un impegno collettivo per la costruzione di comunità 
territoriali inclusive. Il coinvolgimento attivo di tutte le parti interessate, dalla 
scuola alla famiglia, dalla società civile alle istituzioni, è fondamentale per 
promuovere un reale cambiamento sociale (Kim, 2022) (Vivo et al., 2019) 
(Florian et al., 2010). Ci piace richiamare la visione di Leopardi di una “catena 
umana”, in cui ogni individuo è parte integrante di un tutto interconnesso, 
come un’ulteriore chiave di lettura per comprendere l’importanza dell’inclu-
sione e della solidarietà nella costruzione di una società più giusta e sostenibi-
le. (De Giuseppe, n.d.) Ulteriori ricerche sono necessarie per approfondire i 
risultati ottenuti e valutare l’impatto a lungo termine degli interventi proposti. 
Tuttavia, questo studio rappresenta un primo passo importante verso la cre-
azione di gruppi e comunità più inclusive e resilienti, capaci di affrontare le 
sfide del nostro tempo e di costruire un futuro migliore per tutti.
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SVILUPPO PERSONALIZZATO DELLE COMPETENZE, 
TECNOLOGIA E INCLUSIONE: UNO STRUMENTO 
DIAGNOSTICO PER CROSS CULTURAL TRAINERS

Introduzione
In un’epoca di connessioni globali, le competenze cross-culturali non sono 
più un fattore aggiunto ma una necessità imprescindibile. Scuole, università e 
aziende non possono fare a meno di formare studenti, collaboratori e dipen-
denti utilmente ad affrontare le sfide di un mondo sempre più culturalmente 
interconnesso. È proprio con questa ambizione che il team di ricerca del labo-
ratorio 3CLab - Cross-Cultural Learning & Education ha creato C-Bubble®: 
una piattaforma innovativa progettata per affinare le competenze cross-cultu-
rali di chi studia, lavora e collabora interagendo – o che ambisce a farlo – con 
persone di cultura diversa dalla propria.

La tecnologia a supporto dello sviluppo personalizzato delle competenze 
per l’inclusione
Frutto di anni di studio e ricerca accademica, C-Bubble® si distingue per 
la sua capacità di adattarsi alle diverse esperienze e conoscenze degli utenti, 
offrendo percorsi di apprendimento personalizzati che non solo arricchiscono 
di nuove prospettive interculturali ma ampliano e valorizzano le competenze 
già acquisite, promuovendo una crescita continua e consapevole (Yamazaki 
& Kayes, 2004). La piattaforma si avvale di tecniche statistiche avanzate per 
delineare un profilo cross-culturale degli utenti. Attraverso una survey struttu-
rata, sviluppato sulla base della letteratura accademica e delle migliori pratiche 
del settore, C-Bubble® elabora informazioni specifiche, tra cui le esperienze 
internazionali degli utenti (Chieffo & Griffiths, 2004; Dwyer, 2004), la loro 
formazione in ambito interculturale (Eisenberg et al., 2013) e il livello di fa-
miliarità con le sfumature culturali di diverse aree del mondo (Ang et al., 
2015; Earley & Ang, 2003; Macnab & Worthley, 2012). Grazie all’analisi dei 
dati raccolti, C-Bubble® è in grado di suddividere gli utenti in gruppi omo-
genei per caratteristiche e a progettare percorsi di sviluppo su misura, pensati 
per potenziare le competenze indispensabili a operare con successo in contesti 
globalizzati (Turner, 2009; Tetzlaff et al., 2021). La piattaforma mira a trac-
ciare un profilo delle competenze cross-culturali completo per ciascun utente, 
organizzando il processo di valutazione attorno a tre componenti chiave emer-
se dall’analisi: Conoscenze, Abilità ed Esperienze (CAE). Esse forniscono una 
visione sufficientemente chiara delle competenze cross-culturali di ogni indi-
viduo, mettendo in luce i punti di forza e identificando le aree che potrebbero 
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trarre vantaggio da un ulteriore sviluppo attraverso il suggerimento di azioni 
mirate per favorire una crescita continua. La componente Conoscenze valuta il 
livello di comprensione delle dinamiche culturali di un utente, includendo la 
capacità di riconoscere e rispettare valori, norme e consuetudini diverse, non-
ché la familiarità con i sistemi sociali, economici e legali di altre nazioni (Della 
Piana et al., 2024). Per sviluppare queste conoscenze, C-Bubble® suggerisce 
una solida formazione teorica, tramite corsi universitari dedicati, letture mi-
rate e workshop specifici. La componente Abilità si basa sul costrutto dell’In-
telligenza Culturale (CQ), articolata nelle sue quattro dimensioni: comporta-
mentale, motivazionale, cognitiva e metacognitiva (Earley & Ang, 2003; Ang 
et al., 2015). Questa componente esplora la capacità di adattarsi efficacemente 
in contesti culturalmente diversi, abbracciando sia la comunicazione verbale 
che non verbale e paraverbale. Gli aspetti chiave includono, ad esempio, l’a-
derenza a norme sociali specifiche, il piacere e il privilegio di interagire con 
culture diverse, la capacità di pianificare e gestire l’interazione anche attraverso 
un’opportuna intonazione della voce, delle gestualità e dello spazio persona-
le. In un ambiente cross-culturale, padroneggiare queste abilità risulta fonda-
mentale per garantire interazioni chiare e prevenire incomprensioni culturali 
(Van Dyne et al., 2015). Per affinare la CQ, poche esperienze sono più efficaci 
di quelle dirette come training esperienziali, attività di supporto tra colleghi 
(come il buddy-system dell’Università degli Studi di Salerno), stage e attività 
di tutoraggio in ambienti multiculturali (Eisenberg et al., 2013; Bretag & van 
der Veen, 2017; Ang et al., 2015). Essere abili, tuttavia, non basta: è cruciale 
capire le regole del gioco proprie di ciascun contesto culturale per interagire 
in modo efficace. A completare il quadro, la componente Esperienze valuta 
l’esposizione diretta dell’utente a culture diverse. Partendo dal presupposto 
che non è sufficiente aver viaggiato occasionalmente, C-Bubble® considera 
significative le esperienze di almeno un mese e che offrano un’immersione 
profonda, se possibile in più paesi (Eisenberg et al., 2013; Chieffo & Griffi-
ths, 2004; Della Piana, 2024). Numerosi studi evidenziano come queste espe-
rienze rappresentino un modo efficace per apprendere sul campo, acquisendo 
non solo consapevolezza ma anche una profonda sensibilità cross-culturale. Le 
esperienze di lungo periodo consentono agli utenti di confrontarsi con realtà 
diverse e di sviluppare una resilienza culturale che li prepara ad affrontare con 
maggiore sicurezza le interazioni internazionali (Dwyer, 2004). Grazie alla de-
finizione di queste tre componenti, C-Bubble® non si limita a “scattare una 
fotografia” dell’utente nel presente ma propone un percorso di crescita su mi-
sura, indispensabile per chi desidera affrontare con successo le sfide di un mo-
saico globale in continua evoluzione, sempre più articolato e ricco di diversità 
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culturali. Una delle caratteristiche più innovative di C-Bubble® è la capacità 
di fornire agli utenti un’intuitiva rappresentazione grafica delle proprie CAE, 
facilitando una comprensione immediata dei propri punti di forza e delle aree 
da sviluppare. Attraverso tali grafici e indici che aggiornano in tempo reale il 
profilo dell’utente, ciascuno può monitorare i propri progressi e assumere un 
ruolo attivo nel proprio percorso di sviluppo. Inoltre, questo sistema di moni-
toraggio permette di individuare autonomamente le aree di miglioramento e 
di definire obiettivi concreti e raggiungibili, mirando a fornire agli utenti la 
possibilità di autovalutazione dei propri avanzamenti nel tempo.

Ambiti di applicazione
La piattaforma ha un potenziale significativo non solo per le scuole e nelle 
università ma anche per aziende e organizzazioni che desiderano migliorare 
le competenze interculturali del proprio personale. Grazie alla sua struttura 
modulare e personalizzabile, la piattaforma C-Bubble® può essere adattata 
a diversi contesti professionali, permettendo di valutare e potenziare le com-
petenze cross-culturali di manager, dipendenti e team internazionali. Difat-
ti, C-Bubble® si colloca anche nella gamma dei servizi offerti dallo spin-off 
universitario e startup innovativa X-FOR S.r.l., la cui più ampia strategia è la 
creazione di una piattaforma in grado di ridurre il mismatch di competenze 
tra domanda e offerta di lavoro attraverso l’analisi, la progettazione, lo svilup-
po e la commercializzazione di tool decisionali per il recruiting, la formazione 
on the job, la creazione di team multiprofessionali e multiculturali, la ricerca 
di partner strategici cross-regions e la valutazione del rischio culturale nei bu-
siness internazionali. 
C-Bubble® non solo prepara gli individui a operare efficacemente in un con-
testo competitivo multiculturale ma contribuisce anche a creare un ambiente 
di lavoro più inclusivo e rispettoso delle diversità culturali, promuovendo in-
terazioni e comunicazioni più armoniose tra persone di provenienze diverse. 
Così facendo, le aziende traggono vantaggio in termini di produttività, inno-
vazione e capacità di attrarre e trattenere talenti da ogni parte del mondo. In 
sintesi, l’elemento di grande innovazione in C-Bubble® è l’automazione dei 
processi di valutazione e la proposta di percorsi di apprendimento in costante 
evoluzione. Gli utenti hanno la possibilità di monitorare i propri progressi 
nel tempo confrontando i dati attuali con quelli passati e osservando come 
si sviluppano le proprie competenze cross-culturali. Automatizzando queste 
valutazioni e adattando i percorsi di apprendimento, si garantisce un monito-
raggio continuo e personalizzato, supportando un’evoluzione costante. Questa 
soluzione rappresenta una strategia innovativa per chi intende avvalersi di una 
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formazione personalizzata, che stimola un orientamento consapevole basato 
su una dimensione temporale a lungo respiro raccogliendo in forma semplice, 
pratica e usabile i suggerimenti della letteratura scientifica sul tema.
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PAESI IN VIA DI SVILUPPO, DONNE, IMPRESE E INCLUSIONE: 
I FATTORI CHE CONDIZIONANO L’ADOZIONE 
DELLE INNOVAZIONI

Il ruolo delle donne nelle attività imprenditoriali è condizionato da numerosi 
vincoli esterni; tuttavia, le imprenditrici possono svolgere un ruolo importan-
te in termini di crescita economica ed occupazione in molti paesi, in partico-
lare in quelli in via di sviluppo (Unido, 2019)1.
Uno dei problemi principali si riferisce alla conciliazione tra vita familiare e 
vita professionale; inoltre, un vincolo importante (Robichaud, Cachon e Mc-
Graw, 2016) è nel significativo divario di genere nell’istruzione. Come detto, 
nel caso di paesi in via di sviluppo il quadro brevemente delineato sopra evi-
denzia forti criticità: nel caso dell’imprenditoria femminile in Ghana la vita 
familiare influisce negativamente sull’attività imprenditoriale, con un impatto 
negativo sul livello dei rendimenti e sulla crescita delle vendite delle imprese. 
Dall’altro lato, nei paesi maggiormente sviluppati, questi problemi sono spes-
so mitigati o, in alcuni casi, superati e ci sono maggiori opportunità (Alsos, 
Hytti e Ljunggren, 2018).
Altro tema di rilevo si riferisce all’innovazione, una variabile importante per 
qualsiasi impresa, sia piccola che grande, dal momento che ha un positivo 
impatto sulla capacità competitiva e sulla produttività dell’impresa, nonché 
sulla crescita economica2 dei paesi. Infatti, imprese che innovano e paesi che 
stimolano l’innovazione tendono a creare e mantenere nel tempo un impor-
tante vantaggio competitivo (Farace, Mazzotta, 2015; Verspagen, 2005). Il fi-
lone di ricerca sull’innovazione e sul ruolo di donne e impresa hanno espresso 
una vasta letteratura nello studio della situazione nei paesi industrializzati e 
più sviluppati (Malerba, 2002), mentre vi è ridotta attenzione all’analisi dei 
comportamenti innovativi nelle economie meno sviluppate ed ancor meno 
alla interazione tra donne-impresa-innovazione. Purtuttavia, negli ultimi anni 
è sicuramente cresciuto l’interesse della comunità scientifica sull’interazione 
genere di imprenditori/manager ed innovazione (UNCTAD, 2013; Kvidal e 
Ljuggren, 2014). Uno dei limiti maggiormente rilevati risiede nella colloca-

1. L’emancipazione delle donne può consentire la possibilità di accrescere lo sviluppo, dal 
momento che crescita e uguaglianza di genere sono collegate. Secondo alcune stime ha 
stimato la convergenza tra donne e uomini nella partecipazione alla vita economica ha un 
impatto potenziale sul in termini di crescita di oltre il 10%.
2. Pur essendovi diverse definizioni di innovazione quella maggiormente utilizzata e che 
rappresenta la base per ulteriori classificazioni è definita nell’ultima versione del Manuale 
OLSO dell’OCSE (OCSE, 2018).
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zione settoriale delle donne imprenditrici e sulla dimensione delle imprese; la 
collocazione in settori tradizionali e poco innovativi e la ridotta dimensione 
delle imprese condizionano negativamente l’attività innovativa delle suddet-
te imprese (Robichaud, Cachon e McGraw, 2016). Il crescente interesse verso 
il potenziale inespresso delle donne nel mondo imprenditoriale sta trovando 
spazio anche all’interno dei titolari della politica economica, sempre più con-
sapevoli che le donne sono una risorsa economica fondamentale e che attual-
mente tale risorsa è ampiamente sottoutilizzata; l’incremento del numero e del 
ruolo delle donne nelle attività imprenditoriali può rappresentare un’opportu-
nità sostanziale in termini di occupazione e crescita.
Negli ultimi anni la crescente partecipazione delle donne alle attività impren-
ditoriali nei paesi meno sviluppati ha incontrato alcuni importanti limiti: ac-
cesso al credito, crimine e corruzione. Tali limitazioni condizionano la vita di 
qualsiasi impresa, ma sembrano avere un impatto più rilevante sulle imprese 
femminili (Aterido, Beck e Iacovone, 2013).
In precedenza si è già detto che le imprese gestite da donne sono generalmente 
più piccole, meno specializzate nell'industria manifatturiera e più nell'agricol-
tura e nei servizi rispetto a quelle guidate da uomini. Si tratta di imprese che 
subiscono la mancanza di competenze tecniche (Adom et al, 2018) ed hanno 
una limitata disponibilità di credito; le differenze tra i sessi nelle caratteristiche 
dell’impresa, del proprietario o del manager, influenzano i modelli di accesso 
al credito e le difficoltà incontrate influenzano indirettamente l’adozione di 
modelli innovativi. Vi sono diversi studi empirici riferiti a paesi emergenti nei 
quali si ha conferma di queste problematiche; nel caso dell’Egitto, le donne 
hanno un accesso più limitato rispetto agli uomini alla formazione relativa ad 
aspetti tecnici, commerciali e manageriali con conseguenze negative sull’ap-
proccio verso l’innovazione. Nel caso della Colombia l’adeguata preparazione 
tecnica delle donne ha un impatto significativamente positivo sulla produttivi-
tà del lavoro; tale effetto è più forte nell’innovazione tecnologica che in quella 
organizzativa (Gallego e Gutierrez, 2018). Per quanto riguarda la Malesia, le 
limitazioni nell’approccio innovativo delle imprese guidate/possedute da don-
ne sono limitate dall’età, dal reddito, dal livello di istruzione, oltre che dalla 
localizzazione e dalla dimensione delle imprese.
Altri fattori che condizionano l’attività imprenditoriale delle donne si riferisce 
a corruzione ed ai rapporti con la criminalità. La concussione3 e la corruzione 

3. Per quanto corruzione e concussione siano diverse e la seconda faccia parte di un feno-
meno più generale, cioè la prima, spesso nella letteratura economica i due termini sono 
usati in maniera promiscua.
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hanno da tempo attirato l’attenzione degli studiosi, soprattutto a livello di 
interi paesi mettendone in luce il rilevante impatto negativo sulla vita econo-
mica; tuttavia, poche sono le analisi del fenomeno a livello di impresa, analisi 
necessarie per determinarne l’impatto ma anche le possibili vie risolutive. Le 
posizioni degli studiosi sono articolate in due tesi che si contrappongono: 
alcuni propendono per un impatto positivo sull’attività dell’impresa, in quan-
to “greasing the wheel”, permettendo all’impresa di approfittare di percorsi 
privilegiati per la soluzione dei problemi. L’approccio opposto mette in luce 
che la corruzione “sands the wheel” crea difficoltà agli ingranaggi della vita 
di impresa impedendone il funzionamento ottimale aumentando i costi di 
transazione. Ricerche condotte a livello di paese mettono in luce la diversa 
propensione delle donne verso la corruzione rispetto agli uomini con effetti 
negativi sulla performance aziendale. Tali evidenze sono particolarmente rile-
vanti nel caso di paesi in via di sviluppo; in generale si ritiene che la presenza 
di imprese innovative generi l’idea di una più rilevante disponibilità a pagare 
tangenti. Tuttavia, alcuni studi recenti mostrano per questi ultimi come la pre-
senza di un contesto istituzionale “forte” implica che il minor coinvolgimento 
femminile nella corruzione genera risultati positivi.
Il tema della disponibilità di credito quale fattore positivo in relazione all’in-
novazione di prodotti e processi evidenzia differenze sostanziali tra uomini 
e donne. In alcuni studi recenti le variabili di credito hanno messo un luce 
un potenziale di endogeneity e di selection con l’innovazione aziendale. Tali 
problematiche possono derivare dal fatto che la maggiore innovatività dell’im-
presa si traduce in una migliore performance aziendale; in conseguenza di ciò 
tali imprese hanno generalmente un migliore rating creditizio e, di conseguen-
za, un più favorevole accesso al credito. Nel caso delle imprese femminili nei 
paesi meno sviluppati la prevalenza di settori tradizionali, quali ad esempio 
agricoltura e servizi, determina ex se una minore propensione all’innovazione. 
Questo determina un potenziale problema di endogeneità in quanto tali im-
prese hanno un più difficoltoso accesso al credito, determinando un potenziale 
circolo vizioso. 
Inoltre, il credit crunch tende ad avere un effetto prociclico, limitando la di-
sponibilità di risorse essenziali per il sistema economico in momenti di grande 
bisogno, con un impatto negativo anche sull’innovazione. Esperienze in alcu-
ni paesi, come nel caso del microcredito in alcune comunità rurali dell’India, 
hanno evidenziato come misure ben calibrate possono avere un impatto molto 
positivo sulla vita di imprese possedute/guidate da donne anche piccole ed in 
settori tradizionali.
Le riflessioni condotte finora mettono in evidenza come, nei paesi meno svi-
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luppati, il ruolo delle donne nella vita delle imprese è ancora sottodimensiona-
to rispetto al suo potenziale e rispetto ai paesi maggiormente sviluppati. L’im-
patto di ciò è una evidente limitazione nel livello del PIL e dell’occupazione. 
Alcune interessanti misure in grado di invertire questo fenomeno, in ordine 
alla necessità di limitare l’impatto dei fattori individuati, risiedono nel raffor-
zamento del contesto istituzionale; istituzioni “forti”, limitando il ruolo di 
corruzione/criminalità, permettono di rafforzare/migliorare la competitività 
delle imprese gestite e possedute da donne. Inoltre, un forte contesto istitu-
zionale si può tradurre in un più efficiente funzionamento dei mercati, ed in 
particolare del mercato del credito, determinando parità di condizioni nell’ac-
cesso alle risorse finanziarie indipendentemente dal genere. Queste condizioni 
possono permettere di eliminare quelle asimmetrie che portano le donne ad 
essere più avverse al rischio, meno propense ad innovare, ad avere una strategia 
“conservativa” nella gestione delle imprese e ad avere, di conseguenza un tasso 
di introduzione/adozione di innovazioni minore degli uomini.
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Isabella Fusillo

INCLUSIONE ED EDUCAZIONE: 
FONDAMENTI, SFIDE E MODELLI

In un mondo sempre più interconnesso, la diversità e l’inclusione sono diven-
tati temi cruciali per affrontare le sfide globali.
L’inclusione educativa è un tema cruciale per garantire un’istruzione equa e di 
qualità per tutti. Si tratta di un approccio che mira a fornire pari opportunità 
di apprendimento, eliminando le barriere che ostacolano l’accesso a una piena 
partecipazione scolastica, indipendentemente dalle differenze di abilità, back-
ground socio-economico, etnia o genere.
L’inclusione è diventata un tema centrale nel campo dell’educazione, poiché 
rappresenta la chiave per creare società più eque e coese. L’inclusione educativa 
mira a garantire che tutti gli studenti, indipendentemente dalle loro differen-
ze socio-economiche, etniche, o cognitive, abbiano accesso a un’istruzione di 
qualità. Questo approccio non si limita ad accogliere le diversità, ma lavora 
attivamente per abbattere le barriere che limitano la partecipazione di alcuni 
gruppi.
L’Agenda 2030 delle Nazioni Unite ha chiaramente indicato l’istruzione inclu-
siva come un obiettivo essenziale per garantire lo sviluppo sostenibile globale. 
In particolare, l’inclusione educativa si basa sull’idea che il diritto all’istruzione 
non debba essere ostacolato da fattori personali o ambientali e che le scuole 
debbano adattarsi alle necessità degli studenti, piuttosto che aspettarsi che gli 
studenti si adattino alle scuole. Questo principio ha condotto a cambiamenti 
significativi nei sistemi educativi, dove si cerca di rendere l’educazione più ac-
cessibile e personalizzata.
Tra le pratiche chiave dell’inclusione educativa troviamo il design universale 
per l’apprendimento (Universal Design for Learning, UDL), che mira a cre-
are ambienti di apprendimento flessibili, capaci di rispondere ai bisogni diversi 
degli studenti. Attraverso questo approccio, i curricula vengono progettati per 
essere adattabili a diversi stili di apprendimento, abbattendo le barriere che in 
passato limitavano l’accesso alle opportunità educative.
Nonostante i progressi, il percorso verso l’inclusione presenta ancora sfide si-
gnificative. La mancanza di risorse, infrastrutture inadeguate e barriere culturali 
o politiche spesso ostacolano l’implementazione effettiva di pratiche inclusive. 
Come detto, a livello globale, l’inclusione educativa è un obiettivo centrale 
dell’Agenda 2030 per lo sviluppo sostenibile delle Nazioni Unite, in parti-
colare l’obiettivo 4. Questo impegno internazionale sottolinea l’importanza 
di garantire che tutti i bambini abbiano accesso a un’educazione inclusiva e di 
qualità. Ma come si traduce tutto questo nella pratica?
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Diversi modelli di inclusione educativa 
Uno dei casi più significativi di inclusione nell’istruzione proviene dalla Fin-
landia, dove il sistema educativo è orientato a integrare gli studenti con bi-
sogni educativi speciali all’interno delle scuole tradizionali. La Finlandia ha 
adottato un approccio inclusivo che prevede un supporto personalizzato per 
ogni studente, attraverso un modello di collaborazione tra insegnanti di classe, 
insegnanti di sostegno e assistenti educativi. Questo approccio mira a garantire 
che nessuno studente venga escluso dal percorso educativo tradizionale, pro-
muovendo una cultura scolastica accogliente e solidale.
In Italia, un esempio innovativo è rappresentato dall’Istituto Tecnico Agrario 
Statale (ITAS) Garibaldi di Roma, dove sono state implementate diverse 
iniziative per favorire l’inclusione degli studenti con disabilità. Qui, la scuola 
ha adottato un modello di integrazione che punta non solo a fornire supporto 
individuale agli studenti con difficoltà, ma anche a educare l’intero corpo stu-
dentesco al rispetto e alla comprensione della diversità. Questo approccio ha 
portato a risultati significativi in termini di successo scolastico e di benessere 
per tutti gli studenti.
In Asia, numerosi paesi stanno adottando politiche inclusive per rispondere alla 
crescente diversità delle popolazioni scolastiche. Ad esempio, ad Hong Kong, 
molte scuole hanno sviluppato programmi che integrano studenti con bisogni 
educativi speciali nei curricula generali. La presenza di assistenti educativi e l’u-
so di strumenti digitali per l’apprendimento personalizzato sono due strategie 
chiave utilizzate per promuovere l’inclusione in contesti altamente eterogenei.

Le sfide dell’inclusione educativa
Sebbene molti paesi abbiano compiuto progressi significativi, l’implementa-
zione di politiche educative inclusive incontra ancora numerose sfide. In primo 
luogo, la mancanza di risorse finanziarie e di personale adeguatamente formato 
rappresenta uno degli ostacoli più grandi. Molti insegnanti non dispongono 
degli strumenti o delle conoscenze necessarie per affrontare le diverse esigenze 
degli studenti. Inoltre, le barriere culturali o sociali possono limitare l’effettiva 
inclusione di alcuni gruppi, come i migranti, gli studenti LGBTQ+ o coloro 
provenienti da comunità emarginate.
A livello istituzionale, il rapporto Eurydice mette in evidenza come, in Eu-
ropa, le scuole stiano cercando di sviluppare nuove politiche per promuovere 
la diversità e l’inclusione, ma che ancora c’è molto da fare per garantire un 
accesso equo a tutti. Il report sottolinea la necessità di migliorare la formazione 
degli insegnanti e di adottare un approccio più coordinato a livello politico, 
coinvolgendo tutti gli attori, dalle scuole ai genitori.

INCLUSIONE ED EDUCAZIONE: FONDAMENTI, SFIDE E MODELLI
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United World Colleges
Il modello educativo degli United World Colleges (UWC) o Collegi del Mon-
do Unito, offre una prospettiva unica su come affrontare i concetti dell’inclu-
sione a tutto tondo, integrandoli nel cuore della propria missione. 
Fondati nel 1962, gli UWC sono un movimento educativo globale che riu-
nisce studenti da tutto il mondo, promuovendo la diversità culturale, sociale 
ed economica attraverso un’educazione inclusiva e internazionale. L’obiettivo 
principale è formare cittadini globali capaci di affrontare le complessità del no-
stro tempo, sviluppando empatia, comprensione e collaborazione tra individui 
di origini diverse.
Questo network di 18 scuole internazionali in 4 continenti - una delle quali è 
presente a Duino, in provincia di Trieste - promuove la diversità come pilastro 
centrale della propria missione.

Inclusione e diversità negli United World Colleges
Il concetto di inclusione negli UWC non si limita a garantire accesso agli stu-
denti provenienti da contesti diversi, ma si focalizza sulla creazione di un am-
biente dove ogni individuo possa sentirsi valorizzato e parte integrante della 
comunità. Grazie a un processo di selezione basato principalmente su criteri 
meritocratici e sul potenziale di ciascun individuo, gli UWC accolgono stu-
denti da oltre 180 paesi, rappresentando una pluralità di culture, religioni, 
lingue e prospettive di vita.
La diversità viene intesa come una ricchezza, una risorsa che arricchisce il per-
corso formativo. Il confronto quotidiano tra studenti provenienti da contesti 
completamente differenti aiuta a sviluppare un senso di responsabilità sociale e 
una consapevolezza globale che va oltre le barriere nazionali o culturali.

Il modello educativo
L’approccio educativo degli UWC è basato su un modello esperienziale che 
mira a sviluppare non solo conoscenze accademiche, ma anche competenze 
interpersonali e interculturali. Il curriculum adottato, l’International Baccalau-
reate (IB), promuove un pensiero critico e una comprensione globale, incorag-
giando gli studenti a esplorare soluzioni per problemi complessi che affliggo-
no il mondo moderno. L’IB, essendo standardizzato a livello internazionale, 
consente agli studenti di dialogare con una base comune di apprendimento, 
mantenendo al contempo la propria identità e visione individuale.
Uno degli aspetti più significativi del modello UWC è il valore della con-
vivenza. Gli studenti non solo studiano insieme, ma vivono fianco a fianco, 
condividendo esperienze quotidiane che vanno dalla preparazione dei pasti al 
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dibattito su questioni globali. Questo stile di vita permette di sviluppare una 
comprensione profonda delle differenze, abbattendo pregiudizi e creando lega-
mi basati sulla cooperazione e la fiducia reciproca.

Inclusione economica
Un pilastro fondamentale dell’approccio UWC è l’accessibilità economica. Per 
garantire che la diversità sia autentica, una quota significativa degli studenti 
riceve borse di studio complete o parziali, basate sulla necessità economica. 
Questo permette a ragazzi provenienti da famiglie con risorse limitate di acce-
dere a un’educazione di eccellenza, in linea con la visione di inclusione sociale 
del movimento. Questo modello inclusivo abbatte le barriere finanziarie che 
tradizionalmente ostacolano l’accesso all’istruzione internazionale di alto livel-
lo, favorendo la mobilità sociale e la coesione globale.

Impatto a lungo termine
Gli ex alunni UWC dimostrano quanto questo modello possa essere trasfor-
mativo. Molti di loro intraprendono carriere che riflettono i valori di inclusio-
ne e diversità appresi durante gli anni scolastici, diventando leader in settori 
come i diritti umani, l’ambiente, l’istruzione e la politica.
Secondo uno studio condotto dall’International Development Group, il 70% 
degli ex studenti UWC si impegna in iniziative che promuovono la diversità e 
l’inclusione nelle proprie comunità, a dimostrazione dell’impatto duraturo di 
questo modello educativo.

Criticità e prospettive future
Sebbene il modello UWC sia ampiamente lodato per la sua capacità di pro-
muovere l’inclusione e la diversità, esistono alcune criticità. Ad esempio, man-
tenere un equilibrio tra studenti provenienti da paesi in via di sviluppo e quelli 
di nazioni economicamente più avanzate può essere una sfida. Inoltre, la soste-
nibilità finanziaria delle borse di studio dipende in gran parte da donazioni e 
partnership, rendendo il sistema vulnerabile a oscillazioni economiche globali.
Tuttavia, gli UWC continuano a espandere la loro rete e a sviluppare nuove 
strategie per affrontare queste sfide. La creazione di nuovi collegi in regioni 
precedentemente non rappresentate e l’ampliamento dei programmi di borsa 
di studio sono solo alcune delle iniziative che puntano a rendere il modello 
sempre più inclusivo e sostenibile.
Il modello degli United World Colleges rappresenta un faro di innovazione nel 
campo dell’educazione globale, unendo diversità e inclusione in un ambiente 
che non solo accoglie le differenze, ma le celebra. In un’epoca in cui la polariz-
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zazione e la divisione sembrano essere all’ordine del giorno gli UWC offrono 
un esempio tangibile di come l’inclusione possa essere praticata su larga scala, 
creando un impatto positivo e duraturo sia sugli individui che sulla società nel 
suo complesso.
Attraverso un curriculum internazionale gli UWC non solo offrono un’istru-
zione accademica di eccellenza, ma mirano anche a sviluppare competenze in-
terculturali, sociali e personali. Vivendo e studiando insieme, studenti di oltre 
180 paesi apprendono a collaborare, a comprendere le differenze e a sviluppare 
una visione globale delle sfide contemporanee.
L’approccio inclusivo degli United World Colleges dimostra che l’educazione 
può essere uno strumento potente per promuovere la comprensione reciproca 
e la pace. Questo modello rappresenta una sintesi di come l’inclusione educa-
tiva possa essere praticata a livello globale, trasformando non solo le vite degli 
studenti, ma anche le comunità da cui provengono.

Conclusione
L’inclusione educativa è una sfida complessa ma fondamentale per garantire 
che ogni studente possa realizzare il proprio potenziale. Modelli come quelli 
implementati in Finlandia, Hong Kong, e dai United World Colleges dimo-
strano che l’inclusione non solo è possibile, ma può essere una forza trainante 
per un’istruzione migliore e più equa. Tuttavia, per rendere l’inclusione una 
realtà universale, è necessario un impegno continuo da parte di governi, istitu-
zioni scolastiche e comunità internazionali, supportato da risorse adeguate e da 
una formazione costante degli insegnanti.
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INTELLIGENZA COLLETTIVA E INCLUSIONE NELL’ERA 
DELL’INTELLIGENZA ARTIFICIALE

Al di la della solita polarizzazione dei discorsi che vede da un lato gli ultras del 
tecnofanatismi a tutti i costi e dall’altro gli apocalittici neoluddisti che preve-
dono una fine del Mondo ad opera dell’intelligenza artificiale (IA), in questo 
capitolo cercheremo di indagare come l’intelligenza collettiva e l’intelligenza 
artificiale si stanno dimostrando strumenti fondamentali per promuovere in-
clusione e progresso sociale. L’intelligenza collettiva, intesa come la capacità 
di gruppi di individui di generare conoscenza condivisa, trovare nell’IA un 
alleato che potenzia e amplifica le interazioni e le connessioni tra persone, dati 
e idee. Questo approccio ci permette di affrontare sfide complesse, come la 
disuguaglianza e l’accesso limitato alle risorse, superando barriere tradizionali 
attraverso modelli di collaborazione che abbattono le distanze fisiche e cul-
turali. In particolare, l’IA consente di organizzare informazioni in modo più 
efficiente e approfondito, favorendo la comprensione di contesti complessi 
e permettendo a chi vi partecipa di agire in modo informato e consapevole.

Inclusione e diversità: il ruolo della IA
L’inclusione è al centro della relazione tra intelligenza collettiva e IA. La demo-
cratizzazione dell’accesso alle tecnologie IA, infatti, favorisce la partecipazione 
di individui con esperienze, culture e conoscenze diverse, creando un patri-
monio comune di informazioni che va oltre le tradizionali limitazioni sociali. 
I modelli di apprendimento automatico e deep learning, ad esempio, possono 
essere “addestrati” su dataset rappresentativi delle diverse realtà, garantendo 
che minoranze e gruppi sottorappresentati siano adeguatamente rappresentati. 
Questo processo è essenziale per evitare pregiudizi e per consentire una IA che 
rifletta e valorizzi la diversità umana. Un esempio pratico di questo fenomeno 
è rappresentato dall’inclusione di lingue meno conosciute e dialetti locali nei 
sistemi di riconoscimento vocale. Grazie alla raccolta di dati specifici, anche le 
comunità meno rappresentate possono beneficiare di queste tecnologie senza 
perdere la loro identità linguistica e culturale. Questo approccio non solo ri-
duce il divario digitale, ma promuove una maggiore partecipazione di diversi 
gruppi, offrendo nuove opportunità di integrazione e collaborazione. Rendere 
inclusiva l’intelligenza artificiale non è solo una sfida tecnica, ma anche cultu-
rale e sociale, che implica il riconoscimento e la valorizzazione delle diversità 
che popolano il nostro pianeta. La consapevolezza della diversità, in questo 
contesto, non è un elemento marginale, ma piuttosto un requisito fondamen-
tale per uno sviluppo tecnologico sostenibile ed etico.
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Citizen Science e intelligenza collettiva
Un esempio significativo di intelligenza collettiva supportata dall’IA è rappre-
sentato dai progetti di Citizen Science, in cui cittadini comuni contribuisco-
no con osservazioni e dati a ricerche scientifiche. Iniziative come il progetto 
iNaturalist, per esempio, utilizzano l’intelligenza collettiva per mappare la 
biodiversità globale, permettendo a dilettanti e professionisti di collabora-
re per identificare specie animali e vegetali in diverse regioni. L’IA elabora i 
dati raccolti, migliorando la precisione delle identificazioni e accelerando i 
tempi di risposta. Questo processo contribuisce non solo alla ricerca scienti-
fica, ma anche alla diffusione della conoscenza tra i partecipanti, rendendo il 
sapere scientifico accessibile a tutti. Grazie alla collaborazione di persone di 
ogni parte del mondo, l’intelligenza artificiale è capace di accedere a una base 
dati vastissima, con la quale è possibile fare previsioni e interventi molto più 
precisi ed efficaci rispetto al passato. Questo è fondamentale in settori come 
l’ambiente e la salute, dove l’inclusione di dati provenienti da diverse aree geo-
grafiche e sociali può fare la differenza nell’individuazione e nella prevenzione 
di rischi. Coinvolgere i cittadini nei progetti scientifici non solo arricchisce le 
conoscenze disponibili, ma promuove una cultura della partecipazione e della 
collaborazione, ponendo le basi per una società più informata e consapevole.

Dataset inclusivi e diversità culturale
Un altro caso emblematico è rappresentato da Common Voice di Mozilla, che 
mira a creare il più grande dataset vocale open source del mondo, includendo 
voci provenienti da diverse lingue e background culturali. L’obiettivo è svilup-
pare sistemi di riconoscimento vocale che rispettino le diversità linguistiche 
e culturali, evitando che lingue e accenti minoritari siano esclusi dai modelli 
di IA. Progetti come questo dimostrano come l’intelligenza collettiva e l’IA 
possano coniugarsi per promuovere l’inclusione, creando tecnologie che siano 
realmente a misura di tutti e riflettano la complessità del mondo. L’inclusione 
linguistica è solo un aspetto, ma rappresenta simbolicamente come l’IA possa 
diventare uno strumento che garantisce pari opportunità. In questo modo, 
comunità emarginate e lontane dai principali centri di sviluppo tecnologico 
possono accedere a tecnologie all’avanguardia senza rinunciare alle loro pecu-
liarità culturali. Questo approccio consente anche di preservare il patrimonio 
linguistico e culturale di tali comunità, offrendo un futuro in cui la tecnologia 
rispetta e valorizza le identità locali. Inoltre, tecnologie inclusive e accessibili 
come queste possono potenzialmente abbattere le barriere linguistiche che li-
mitano le interazioni tra comunità diverse, creando un mondo più connesso 
e integrato. La diversità, quando supportata da una tecnologia rispettosa e 
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aperta, diventa non solo una risorsa culturale, ma anche un’opportunità di 
innovazione continua.

Analisi predittiva e inclusione sociale
In questo contesto, l’IA non si limita a raccogliere ed elaborare dati, ma di-
venta un facilitatore di connessioni. La capacità di analizzare grandi quantità 
di informazioni e di individuare pattern rende l’IA uno strumento prezioso 
per individuare soluzioni a problemi sociali, come l’allocazione delle risorse e 
la prevenzione di fenomeni di esclusione. Ad esempio, attraverso tecnologie 
di analisi predittiva, è possibile identificare le aree più a rischio di esclusione 
sociale e orientare gli interventi dove sono più necessari. Gli algoritmi di IA, 
utilizzati per analizzare dati socio-economici, possono prevedere dove investire 
in infrastrutture per ridurre la disparità di accesso ai servizi. Questo tipo di 
intelligenza artificiale, applicata al contesto sociale, si configura come un mo-
dello di giustizia redistributiva, in cui i dati diventano la base su cui costruire 
un’azione collettiva a favore dei più vulnerabili. In questo modo, l’IA contri-
buisce a creare una società più equa, in cui ogni individuo ha l’opportunità 
di partecipare attivamente al progresso collettivo. L’intelligenza artificiale, se 
usata responsabilmente, può facilitare la comprensione delle sfide sociali, aiu-
tando le istituzioni a rispondere in modo efficace e tempestivo ai bisogni delle 
persone. La capacità predittiva della IA apre nuove prospettive per costruire 
società resilienti e capaci di adattarsi ai cambiamenti, offrendo una via per 
superare molte delle sfide sociali attuali.

Sfide etiche e regolamentazione
L’integrazione tra intelligenza collettiva e IA non è esente da sfide. L’automa-
zione e la gestione dei dati personali sollevano questioni etiche e di privacy, che 
necessitano di regolamentazioni chiare per garantire che i benefici di queste 
tecnologie siano equamente distribuiti. La trasparenza negli algoritmi e la pos-
sibilità di un controllo democratico delle decisioni prese dalle IA sono cruciali 
per evitare forme di manipolazione e per garantire che l’intelligenza artificiale 
sia al servizio del bene comune. La regolamentazione diventa necessaria per 
assicurare che queste tecnologie non vengano utilizzate in modo discriminato-
rio, ma piuttosto per creare ambienti inclusivi e rispettosi delle differenze. Un 
esempio di intervento regolamentare è l’Artificial Intelligence Act dell’Unione 
Europea, che mira a stabilire criteri di trasparenza e affidabilità per le applica-
zioni di IA ad alto rischio. Questo atto legislativo rappresenta un passo impor-
tante verso un utilizzo più etico e responsabile dell’intelligenza artificiale, che 
tenga conto dei diritti e delle libertà individuali. Tuttavia, la regolamentazione 
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dell’IA è un processo complesso, che richiede un dialogo continuo tra legisla-
tori, esperti di tecnologia e rappresentanti della società civile, affinché le leggi 
rispondano alle reali esigenze della società.

Alfabetizzazione digitale e consapevolezza
Una delle sfide più significative riguarda la necessità di sviluppare una vera 
e propria alfabetizzazione digitale, che permetta agli individui di compren-
dere il funzionamento degli algoritmi e di utilizzare in modo consapevole le 
nuove tecnologie. L’alfabetizzazione digitale non solo rende le persone più 
autonome e capaci di sfruttare le opportunità offerte dall’IA, ma permette 
anche di ridurre il divario digitale tra chi ha accesso alla tecnologia e chi ne è 
escluso. È fondamentale che i sistemi educativi introducano l’insegnamento 
delle competenze digitali e di IA nelle scuole, preparando le nuove generazioni 
a convivere con una realtà sempre più tecnologica e a prendere decisioni in-
formate. In un mondo in cui la tecnologia influenza ogni aspetto della nostra 
vita, la conoscenza degli strumenti digitali e delle loro implicazioni diventa 
un requisito essenziale per la partecipazione attiva alla società. Questo tipo di 
alfabetizzazione offre alle persone gli strumenti per navigare il mondo moder-
no con una prospettiva più consapevole, abbattendo le barriere informative e 
promuovendo una società più inclusiva. Un’alfabetizzazione diffusa sulle po-
tenzialità e sui rischi delle IA permette di prevenire l’abuso delle tecnologie e 
di creare una base solida per una cittadinanza digitale consapevole.

Un futuro di collaborazione e rispetto
Infine, va riconosciuto che l’intelligenza collettiva e l’IA possono e devono 
evolvere insieme, in un contesto di rispetto reciproco e valorizzazione delle 
specificità umane. L’intelligenza collettiva rappresenta una risorsa fondamen-
tale per costruire una IA che sia al servizio delle persone, capace di promuovere 
un progresso sociale e culturale inclusivo. Le tecnologie di IA, se applicate 
con un approccio inclusivo e collaborativo, possono davvero contribuire alla 
costruzione di una società più giusta, in cui ogni individuo abbia la possibilità 
di partecipare attivamente e di beneficiare dei progressi tecnologici. L’IA e l’in-
telligenza collettiva, unite in una visione etica e sostenibile, possono trasfor-
marsi in strumenti potenti per affrontare le sfide del nostro tempo e costruire 
un futuro di prosperità condivisa, in cui nessuno venga lasciato indietro. Solo 
attraverso una collaborazione costante tra uomo e tecnologia è possibile assi-
curare che il progresso serva al bene comune, preservando i valori di inclusione 
e solidarietà che definiscono una società giusta.
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TECNOLOGIE DIGITALI E INCLUSIONE. 
OPPORTUNITÀ, SFIDE E RISCHI NEL MONDO CONNESSO

Le tecnologie digitali sono diventate una forza trainante nel ridefinire le di-
namiche sociali e culturali, influenzando la vita quotidiana delle persone e 
interagendo con il loro posizionamento all’interno di contesti più ampi. La 
trasformazione digitale non solo ha cambiato la maniera in cui comunichia-
mo, apprendiamo e lavoriamo, ma ha anche rivoluzionato il modo in cui la 
società affronta l’inclusione. Se da un lato le tecnologie digitali stanno agendo 
da catalizzatori nei processi d’inclusione, uno strumento fondamentale per af-
frontare tale sfida, dall’altro l’uso delle tecnologie digitali non appare privo di 
rischi. Se non gestito correttamente può accentuare le disuguaglianze sociali, 
escludere le fasce vulnerabili della popolazione, contribuire a una crescente 
polarizzazione e omologazione culturale.
Di seguito proveremo a esplorare come le tecnologie digitali influenzano i 
processi d’inclusione analizzando sia le opportunità sia i rischi e le sfide da 
affrontare.

Il contesto storico delle tecnologie digitali e il loro impatto sulla società
Nel corso degli ultimi decenni, il mondo ha assistito a un’accelerazione senza 
precedenti nello sviluppo delle tecnologie digitali. Se negli anni ‘90 la digita-
lizzazione era ancora un fenomeno relativamente limitato, oggi la presenza di 
internet, l’intelligenza artificiale (IA), i social media e le piattaforme digitali 
permeano ogni aspetto della vita quotidiana. La società si è adattata a queste 
trasformazioni in modo complesso, da una parte beneficiando delle oppor-
tunità della globalizzazione digitale, dall’altra affrontando le sfide derivanti 
dall’esclusione digitale e dalle disuguaglianze di accesso.
Secondo Luciano Floridi, “filosofo dell’informazione”, la digitalizzazione non 
è semplicemente un cambiamento tecnologico, ma una vera e propria “tra-
sformazione ontologica” che ha modificato la nostra relazione con il mondo 
e con gli altri. La tecnologia digitale non è più solo uno strumento, ma è 
diventata una parte integrante della nostra “natura estesa”, influenzando il 
nostro modo di pensare, di essere e di agire. In questa prospettiva, l’inclusione 
non può prescindere dal ruolo che le tecnologie digitali giocano nel plasmare 
le relazioni tra gruppi etnici, culturali e sociali.

Le tecnologie digitali: opportunità di inclusione
Uno degli aspetti più significativi delle tecnologie digitali è il loro potenziale 
nell’offrire nuove opportunità per l’inclusione delle minoranze e delle fasce 
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deboli. Le piattaforme digitali, i social media e le applicazioni mobili sono 
strumenti che permettono a gruppi minoritari di far sentire la propria voce 
e di partecipare attivamente alla vita culturale e politica. Con l’accesso alle 
piattaforme digitali, gruppi storicamente marginalizzati possono esprimere la 
loro cultura, tradizioni e identità, riducendo il rischio di esclusione sociale e 
contribuendo alla pluralità culturale di una società. Ad esempio, la creazione 
di spazi digitali che consentono la comunicazione e la visibilità delle identità 
etniche può stimolare una maggiore comprensione tra diverse comunità. I 
social network, come Facebook, Instagram e Twitter, sono diventati strumenti 
potenti per il rafforzamento delle identità culturali delle minoranze. Secon-
do uno studio dell’Harvard Kennedy School (2018), le piattaforme digitali e i 
sociali media hanno consentito a gruppi etnici marginalizzati di mobilitarsi 
politicamente, sensibilizzare sulle disuguaglianze sociali e partecipare attiva-
mente al dibattito pubblico. L’esempio più significativo di questo fenomeno è 
il movimento Black Lives Matter, che ha utilizzato le piattaforme digitali per 
diffondere il proprio messaggio in tutto il mondo, sensibilizzando milioni di 
persone sui temi della discriminazione razziale e della giustizia sociale. Allo 
stesso modo, YouTube e TikTok sono diventati spazi in cui i membri di diverse 
comunità etniche possono creare contenuti che raccontano le loro esperienze 
quotidiane, esprimendo storie e valori che altrimenti potrebbero essere ignora-
ti dai media tradizionali. Un altro esempio significativo di come la tecnologia 
possa favorire l’inclusione è rappresentato dalle app di traduzione automatica 
e dai servizi d’interpretariato online che abbattono le barriere linguistiche, 
facilitando l’interazione tra persone. Progetti come Google Translate e Micro-
soft Translator hanno reso la comunicazione più fluida, riducendo le difficoltà 
derivanti dalla lingua, che storicamente hanno ostacolato l’inclusione. Inoltre, 
secondo l’UNESCO (2023), l’educazione digitale e le piattaforme di e-lear-
ning hanno il potenziale di ridurre le disuguaglianze educative, aumentando 
le opportunità di apprendimento per i migranti e le minoranze, favorendo così 
una maggiore inclusione nel tessuto sociale.
Un altro aspetto cruciale riguarda l’impatto delle tecnologie digitali sulle 
fasce più vulnerabili della popolazione, che includono anziani, disabili, per-
sone con scarse risorse economiche, e coloro che vivono in contesti margina-
lizzati. In questo caso, le tecnologie digitali hanno offerto nuove modalità di 
partecipazione sociale e culturale, sia facilitando l’accesso ai servizi sia creando 
nuove opportunità per la partecipazione alla vita pubblica. Ad esempio, le 
applicazioni di telemedicina hanno consentito a persone con disabilità o an-
ziani di accedere a cure mediche senza doversi spostare fisicamente, mentre le 
piattaforme di e-learning hanno ampliato le opportunità educative e favorito 
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l’inclusione culturale e sociale rendendo l’istruzione accessibile consentendo 
a chiunque, indipendentemente dalla propria posizione o condizione sociale, 
di accedere a contenuti educativi, percorsi d’istruzione e corsi di formazione. 
Inoltre, l’emergere di “tecnologie assistive” ha avuto un impatto significativo 
sulla vita delle persone con disabilità. Ad esempio, software di sintesi voca-
le, dispositivi di riconoscimento facciale, tecnologie per la mobilità, sistemi 
di supporto alla comunicazione, realtà virtuale (con esperienze immersive) 
hanno permesso a persone con disabilità fisica e cognitiva di interagire più 
facilmente con il mondo circostante. A tal proposito, un’analisi dell’indice 
dell’economia e della società digitale della Commissione europea (DESI) ha 
mostrato come i Paesi europei stiano migliorando l’accessibilità digitale per le 
persone con disabilità, con investimenti in tecnologie che rendono internet e 
i dispositivi digitali più fruibili a tutti, indipendentemente dalle condizioni 
fisiche. Tali tecnologie non solo favoriscono l’inclusione lavorativa, ma con-
sentono anche una maggiore partecipazione civica e sociale. Infine, le piatta-
forme di economia condivise (sharing economy) e di commercio elettronico 
hanno creato opportunità economiche per coloro che vivono in situazioni 
precarie. Studi condotti dalla Banca Mondiale (2021) evidenziano come la 
digitalizzazione del mercato del lavoro stia offrendo nuove opportunità a chi 
non potrebbe accedere ai tradizionali canali di lavoro, abbattendo alcune delle 
barriere economiche tradizionali.

Le tecnologie digitali: sfide e rischi da superare per una reale inclusione
Nonostante le numerose opportunità d’inclusione offerte dalle tecnologie di-
gitali, è necessario considerare anche le sfide e i rischi derivanti dall’adozione 
di queste tecnologie, come le “disuguaglianze digitali”, la “polarizzazione” 
e l’“omologazione”.
Le disuguaglianze nell’accesso alle tecnologie digitali (il cosiddetto “digital di-
vide”) possono accentuare le divisioni sociali, poiché non tutte le fasce della 
popolazione hanno competenze digitali, uguale accesso a internet e a dispositi-
vi digitali. In molte regioni del mondo, soprattutto nei Paesi in via di sviluppo, 
il gap digitale rappresenta un ostacolo significativo per l’integrazione sociale 
e culturale. Secondo il rapporto dell’International Telecommunication Union 
(ITU) (2022), circa il 37% della popolazione mondiale non ha ancora accesso 
a internet, e questa disparità è particolarmente acuta nelle aree rurali e tra le 
persone a basso reddito e scolarizzazione. Inoltre, come sottolineato da un 
rapporto dell’ONU del 2021, circa il 70% delle persone con disabilità a livello 
globale non ha accesso a tecnologie adeguate. Questo fenomeno evidenzia 
l’importanza delle politiche pubbliche e progettazioni inclusive che possono 
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garantire l’accesso equo a tali tecnologie. La questione, però, non riguarda 
solo il “semplice” accesso alle tecnologie, ma anche la loro progettazione e 
implementazione in modo che riflettano una pluralità di esperienze e pro-
spettive culturali. Studi condotti da ricercatori come Kate Crawford e Ryan 
Calo (2016) hanno mostrato, ad esempio, come gli algoritmi di IA possono 
riprodurre e amplificare pregiudizi razziali, creando barriere aggiuntive per 
gruppi etnici vulnerabili. Questo fenomeno è noto come “bias algoritmico”, 
ed è stato riscontrato nei sistemi di riconoscimento facciale che si sono dimo-
strati meno accurati nel riconoscere le caratteristiche facciali di persone non 
bianche, in particolare quelle di origine africana e asiatica, discriminandole, 
così come nelle applicazioni di assunzione automatizzata che tendono a favo-
rire candidati di etnie dominanti. E ancora, la ricerca di ProPublica (2016) 
ha rivelato come un algoritmo utilizzato nel sistema giudiziario degli Stati 
Uniti abbia mostrato tassi di errore significativamente più alti quando appli-
cato a individui neri, evidenziando un problema di equità che non può essere 
ignorato. Questo tipo di bias algoritmico non solo solleva problematiche di 
discriminazione ed equità nell’uso della tecnologia ma mina anche la fiducia 
nei sistemi automatizzati, soprattutto tra le minoranze. Altra criticità riguarda 
le tecnologie di traduzione automatica, come Google Translate, che se da un 
lato, come evidenziato anche in precedenza, hanno reso possibile la comunica-
zione tra persone che parlano lingue diverse, facilitando l’inclusione culturale 
e la comprensione reciproca, da un altro lato, non è esente da errori e, a volte, 
riproduce pregiudizi culturali che possono perpetuare malintesi o stereotipi. 
Inoltre, anche riguardo a quanto detto in precedenza sulle opportunità lavora-
tive venutesi a creare attraverso le piattaforme di economia condivise e il mer-
cato online per chi non potrebbe accedere ai tradizionali canali di lavoro, c’è 
da evidenziare che il più delle volte questi lavori sono sottopagati, i lavoratori 
non hanno alcun tipo di tutela e che le condizioni di lavoro spesso rasentano 
lo “schiavismo” (i.e. rider, Amazon, ecc.). Uno “schiavismo digitale” governato 
dagli algoritmi.
Altri possibili pericoli sono quelli della “omologazione culturale”, in cui le 
tradizioni locali o minoritarie rischiano di essere soppiantate da una cultura 
globale, e della “polarizzazione”. Anche Pier Paolo Pasolini, uno dei mag-
giori intellettuali italiani del Novecento, in un contesto storico e tecnologico 
diverso, aveva intravisto il pericolo che la cultura di massa, alimentata dalle 
nuove tecnologie dell’epoca, poteva omogeneizzare le identità, riducendo la 
ricchezza culturale e la pluralità delle esperienze: “La cultura della tecnologia è 
una cultura che cancella ogni differenza. Essa tende a dissolvere le identità indivi-
duali, etniche, sociali, che costituiscono la diversità del mondo” (Lettere Luterane, 
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1976). Ma l’inclusione non è assimilazione e nemmeno integrazione come 
evidenziato anche dallo studioso Jürgen Habermas: “Inclusione non significa 
accaparramento assimilatorio, né chiusura contro il diverso. Inclusione dell’altro 
significa piuttosto che i confini della comunità sono aperti a tutti: anche e soprat-
tutto, a coloro che sono reciprocamente estranei o che estranei vogliono rimanere”. 
L’inclusione consiste in un diritto fondamentale a prescindere dalle condizioni 
e dalle capacità individuali.
Infine, la disinformazione (fake news) e la “camera di risonanza” dei social me-
dia possono alimentare la polarizzazione e l’intolleranza tra gruppi etnici e 
sociali. Le piattaforme digitali e i social media, pur essendo potenti strumenti 
di comunicazione, sono anche veicoli di contenuti estremisti, razzisti e xeno-
fobi. Secondo uno studio dell’Oxford Internet Institute (2019), l’algoritmo di 
raccomandazione dei social media tende a favorire “contenuti polarizzanti”, 
rinforzando le convinzioni esistenti degli utenti e aumentando la divisione tra 
diversi gruppi.

Le tecnologie digitali: equilibrio tra opportunità, sfide e rischi
Da quanto esposto in precedenza le tecnologie digitali offrono enormi poten-
zialità per favorire l’inclusione sociale e culturale. Possono abbattere le barriere 
linguistiche, dare voce a chi è stato tradizionalmente emarginato, promuovere 
l’inclusione economica, rendere l’istruzione accessibile a chiunque, facilitare 
l’accesso ai servizi e creare nuove opportunità per la partecipazione alla vita 
pubblica. Tuttavia, è fondamentale un approccio che consideri anche i rischi 
di esclusione, omologazione culturale e polarizzazione. Un approccio consa-
pevole, per evitare che queste tecnologie finiscano per amplificare le disugua-
glianze esistenti. Ciò ci invita a riflettere criticamente su come le tecnologie 
digitali possono influire non solo sul piano pratico ed economico, ma anche 
su quello culturale ed etico. A tal proposito, come evidenziato da Luciano 
Floridi, è fondamentale adottare “un’etica della responsabilità digitale” che 
miri a un uso equo e giusto della tecnologia, in cui l’inclusione non deve essere 
vista solo come un obiettivo pratico ma come un impegno morale, che consi-
deri il benessere e la dignità umana come principi fondamentali. Le tecnolo-
gie digitali, per essere realmente inclusive, devono essere intese come parte di 
una “ecologia digitale” che rispetti la dignità e i diritti di tutti gli individui, 
indipendentemente dalla loro origine, dal loro status sociale, economico e cul-
turale. Le tecnologie digitali, come sottolinea ancora Floridi, devono essere 
progettate e implementate non solo per generare profitto, ma per contribuire a 
un bene più ampio, in grado di ridurre le disuguaglianze e migliorare la qualità 
della vita di tutti gli individui.
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Il digitale, dunque, deve essere inteso come un “bene comune”, un’infrastrut-
tura che deve servire a tutti, senza lasciare indietro nessuno.
Chiunque deve poter partecipare attivamente e senza barriere alla società di-
gitale globale!

Conclusioni
La digitalizzazione non è solo una questione tecnologica, ma una vera e pro-
pria sfida etica e sociale, che richiede un impegno collettivo per garantire che 
nessuno resti indietro nel percorso di costruzione di una società globale più 
giusta e inclusiva. La strada verso una vera inclusione sociale e culturale passa 
attraverso l’adozione di tecnologie digitali con una visione etica e inclusiva. 
La sfida non è solo quella di abbattere le barriere tecnologiche, ma anche di 
ridurre le disuguaglianze economiche, culturali e sociali, promuovendo una 
cultura digitale che rispetti e valorizzi le identità.
La creazione di politiche pubbliche che favoriscono l’alfabetizzazione digitale, 
l’accesso universale e l’inclusione sociale rappresentano passi cruciali per ga-
rantire che le tecnologie non solo offrano vantaggi a pochi, ma contribuiscono 
a una società più equa e coesa. Solo attraverso politiche inclusive, accessibili e 
rispettose delle diversità possiamo sperare che la trasformazione digitale porti 
beneficio a tutte le persone, indipendentemente dalla loro etnia e dal loro 
status sociale, economico e culturale.
In questo senso, il compito della società contemporanea è quello di orientare 
l’uso delle tecnologie digitali verso una democratizzazione della conoscenza 
e responsabilità collettiva nell’“era dell’informazione”. Un progresso umano 
che rispetti e promuova la dignità, la diversità e l’inclusione, garantendo che 
l’accesso alle opportunità offerte dalla digitalizzazione non sia un privilegio di 
pochi, ma un diritto condiviso da tutti, in grado di abbattere le barriere sociali, 
economiche e culturali, e di costruire una società più equa, consapevole e coe-
sa, dove la tecnologia non sia solo uno strumento di sviluppo economico, ma 
un motore di cambiamento sociale positivo, capace di rafforzare la solidarietà, 
il rispetto reciproco e la partecipazione democratica a livello globale.
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WORK-LIFE BALANCE COME STRUMENTO DELL’INCLUSIONE 
SOCIALE: UN’OPPORTUNITÀ PER IMPRESE E DIPENDENTI

Cos’è il work life balance
Sempre maggiore è l’importanza del work-life balance (ossia la possibilità di ri-
uscire a conciliare in maniera ottimale la vita privata con il proprio lavoro) nel-
le dinamiche d’impresa come principio portante dell’inclusione. Sebbene non 
esista una definizione precisa del concetto, la letteratura in merito all’argomen-
to è molto vasta. Per definire in qualche modo il significato di questo concetto 
possiamo dire che con il termine work-life balance si intende “un equilibrio 
tra vita privata e lavoro. Un bilanciamento quindi tra il tempo dedicato 
alle attività professionali e quello dedicato alla vita personale. Proprio da 
questo equilibrio, è strettamente dipendente anche quello psico-fisico1”. È 
chiaro allora che questo concetto non si riferisce solo al tempo che bisogna 
dedicare al riposo, ma anche a quello da dedicare ad attività domestiche e cura 
della famiglia: famiglia, vita privata e lavoro si contemperano permettendo 
all’individuo di essere appagato. 
Il dibattito sul work life balance ha origine in America già negli anni ’70 
quando alcune importanti aziende, tra cui la Apple, iniziarono ad inserire in 
azienda asili, palestre e lavanderie2, offrendo la possibilità ai propri dipendenti 
di poter lavorare e allo stesso tempo svolgere attività legate alla vita privata. 
Successivamente, con il trascorrere del tempo, le necessità dei dipendenti si 
sono modificate e questo ha portato le organizzazioni a dover inserire anche 
ulteriori servizi come, ad esempio, la possibilità di usufruire di sedute psi-
cologiche gratuite, a dimostrazione di quanto il benessere psicologico stesse 
diventando una componente sempre più importante.
Parlare di cura della famiglia e della casa rimanda, un po’ per tradizione e un 
po’ per il suo ruolo naturale, alla figura della donna lavoratrice; questa visione, 
però, è frutto di vecchia impostazione dell’epoca fordista che ha contribuito 
ad evidenziare le differenze di genere all’interno del mercato del lavoro.3

Infatti, fino a pochi anni fa, bilanciare vita privata e lavorativa era un’utopia: 
chi lavorava si dedicava completamente alla propria carriera e spettava a chi 

1. Che cos’è il work-life balance: https://www.unidprofessional.com/work-life-balan-
ce-raggiungere-giusto-equilibrio/ 
2. Conciliazione famiglia-lavoro. Le aziende e gli stati con il miglior work-life balance: 
https://www.youngwomennetwork.com/blog/lavoro-soldi/conciliazione-vita-lavoro-fami-
glia-le-aziende-e-gli-stati-con-il-miglior-work-life-balance/ 
3. E. Riva, Le politiche di conciliazione: un sistema a rischio, in Autonomie locali e servi-
zi sociali 2010, fascicolo 1, p.122. 
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era a casa prendersi cura della famiglia e per lungo tempo queste mansioni 
sono state divise tra uomini e donne. Gli uomini lavoravano mentre le donne 
avevano il compito di prendersi cura della propria casa e della famiglia. La 
problematica principale legata al mondo del lavoro, dunque, è sempre stata 
questa differenza per cui la necessità di bilanciamento nasce con l’obiettivo 
principale di aiutare a soddisfare soprattutto i bisogni delle madri lavoratrici. 
La diffusione dello smart working si è rivelata un’ottima soluzione per aiutare 
le donne nel raggiungimento di un buon livello di work-life balance, senza 
dover sacrificare l’uno o l’altro, nonostante la conciliazione tra lavoro e vita 
privata per la maggior parte delle donne risulta essere ancora difficile. 
Nel 2017 il work-life balance viene ufficialmente convalidato come un dirit-
to sociale fondamentale: “I genitori e le persone con responsabilità di assistenza 
hanno diritto a congedi adeguati, a modalità di lavoro flessibili e all’accesso ai 
servizi di assistenza. Le donne e gli uomini devono avere pari accesso a permessi 
speciali per adempiere alle loro responsabilità di assistenza ed essere incoraggiati a 
utilizzarli in modo equilibrato”4. Così, con la proclamazione dei 20 Pilastri dei 
Diritti Sociali europei, ha inizio la diffusione dell’idea secondo cui è possibile 
bilanciare la vita professionale con quella privata, senza dover rinunciare a 
nessuna delle due, grazie alla proposta della Commissione europea denomina-
ta “A new start to support work-life balance for parents and carers” l’iniziativa a 
beneficio di dipendenti, aziende e della società in generale.
Genitori e caregivers traggono così vantaggio da un migliore equilibrio tra 
lavoro e vita privata. Il previsto aumento dell’occupazione femminile, i guada-
gni più elevati e le maggiori possibilità di carriera hanno un impatto positivo 
sulla crescita economica, l’inclusione sociale e la salute delle persone. Le azien-
de potranno contare su un bacino di talenti più ampio e una forza lavoro più 
motivata e produttiva. L’aumento dell’occupazione femminile contribuisce ad 
affrontare la sfida dell’invecchiamento demografico e a garantire la stabilità 
finanziaria degli Stati membri5.
Nel 2018, però la situazione non era delle migliori, tanto che il World Eco-
nomic Forum nel report sul Global Gender Gap aveva posizionato l’Italia al 
settantesimo posto nel mondo per equità di genere, soprattutto in riferimento 
alla partecipazione politica ed economica.6 

4. Work-life balance: una politica di equilibrio tra percorsi di vita, flessibilità e gender (in)
equality). https://www.secondowelfare.it/primo-welfare/innovazione-sociale/work-life-ba-
lance-una-politica-di-equilibrio-tra-percorsi-di-vita-flessibilit-e-gender-inequali/ 
5. Work-life balance: https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=1311&langId=en 
6. Conciliazione famiglia-lavoro. Le aziende e gli stati con il miglior work-life balance: 
https://www.youngwomennetwork.com/blog/lavoro-soldi/conciliazione-vita-lavoro-fami-
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Lo stesso anno, dal report annuale dell’Ispettorato del lavoro sulle convalide 
delle dimissioni e risoluzioni consensuali delle lavoratrici madri e dei lavoratori 
padri, è emerso che sono state soprattutto le donne di età compresa tra i 29 e 
i 44 anni che, non avendo alternativa per via di costi troppo elevati per asili 
o baby sitter o non avendo la possibilità di supporto da genitori o parenti, 
hanno dovuto abbandonare il lavoro per dedicarsi alla cura dei propri figli. A 
queste difficoltà, si aggiunge la problematica legata al congedo di paternità che 
spetta ai padri per poter accudire il bambino e dare supporto alla madre. Con 
il decreto legislativo 151/2001, il congedo di paternità, interamente retribuito 
e coperto da contribuzione, permette di usufruire di 10 giorni di permesso, o 
20 in caso di parto plurimo, in un periodo che va dai due mesi precedenti al 
parto e i 5 mesi successivi la nascita del figlio7. 
Questo dimostra dunque come il tema del work life balance sia ancora abba-
stanza critico in Italia e legato perlopiù al mondo femminile che, in qualche 
modo, deve sacrificarsi e scegliere tra la famiglia e il lavoro. Nonostante ciò, la 
conciliazione tra la vita e il lavoro diviene un’esigenza sia per gli uomini che 
per le donne anche se, oggettivamente, il tasso di occupazione femminile ri-
sulta essere più basso rispetto a quello maschile (69,7% per gli uomini contro 
il 51,9% delle donne8).
Negli ultimi anni, però, le cose hanno iniziato a cambiare e sono sempre di più 
le aziende che mettono al primo posto il benessere dei dipendenti favorendo 
la conciliazione tra vita e lavoro attraverso l’implementazione di politiche or-
ganizzative quali ad esempio l’utilizzo dello smart working o orari di entrata e 
uscita flessibili e calibrati in base alle esigenze personali. Infatti, la necessità di 
bilanciare le due cose non è più una prerogativa esclusiva delle madri lavora-
trici, poiché chiunque nel corso della propria vita può avere delle priorità dif-
ferenti in base all’età o al contesto di cui fa parte in un determinato momento. 
L’equilibrio, dunque, è soggettivo e dinamico, tanto che Kalliath e Brough nel 
2008, hanno definito la work-life balance come “la percezione individuale della 
compatibilità tra il lavoro e le attività fuori dal lavoro. Entrambi contribuiscono 
allo sviluppo individuale in linea con le attuali e personali priorità di vita”9.
Il tentativo di conciliazione tra i due ambiti, in realtà, oggi si è trasformato 

glia-le-aziende-e-gli-stati-con-il-miglior-work-life-balance/
7. Conciliazione vita-lavoro. https://temi.camera.it/leg19/temi/19_conciliazione-vita-la-
voro.html 
8. Tasso di occupazione maschile e femminile: dati Istat aggiornati al gennaio 2023
9. Work-life balance: una visione innovativa. http://www.filbalance.com/work-life-balan-
ce-una-visione-innovativa/ 
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nella ricerca di un equilibrio tra i due. Questo perché il termine conciliazione 
può confondere e rimandare all’esistenza di una sorta di conflitto tra i due 
domini. Non parlare di conflitto va a favore non solo dei lavoratori, ma an-
che delle aziende che in questo modo riusciranno a trarre grandi benefici dal 
fatto che i propri dipendenti sono delle persone complete e hanno una vita 
piena anche e soprattutto al di fuori del lavoro. Ciò a cui le persone aspirano 
è un’organizzazione della società e dei luoghi di lavoro che permetta loro di 
autorealizzarsi e responsabilizzarsi, tenendo insieme impegno professionale e 
ruolo familiare, vita privata e vita pubblica, mantenendo comunque un’unici-
tà in questi ambiti. Da qui nasce la necessità di avere lavoratori con una vita 
privata, familiare, ricca di tanti interessi: è evidente che le organizzazioni che 
concedono ai propri dipendenti delle vacanze riusciranno ad ottenere delle 
ripercussioni più che positive poiché i lavoratori al rientro saranno più ripo-
sati e di conseguenza anche più produttivi. In passato, invece, si tendeva a 
premiare di più una maggior presenza a lavoro, tanto che spesso e volentieri i 
turni diventavano molto lunghi pur di dimostrare di essere una persona dedita 
al lavoro. 
Inoltre, l’equilibrio non è più considerato come un problema solo di chi ha 
carichi familiari ma di chiunque e per questo deve essere considerato un vero 
e proprio diritto universale a prescindere dalle responsabilità familiari che si 
possiedono. Come afferma la professoressa Laura Zanfrini, le organizzazioni 
possono promuovere diverse misure per raggiungere questi obiettivi: 
•	 Promuovere una diversa cultura del tempo, aumentando la quantità di 

tempo libero per i propri dipendenti attraverso contratti di lavoro part-ti-
me, smart working e orari flessibili.

•	 Promuovere una diversa cultura di genere, distribuendo in modo equo le 
mansioni e favorendo l’utilizzo e la gestione dei congedi parentali

•	 Supportare coloro che sono stati assenti dal lavoro per motivi come una 
malattia o il rientro da un congedo di maternità o paternità

•	 Riconoscere e certificare le competenze delle persone attraverso un lavoro 
di cura, valorizzando i propri dipendenti

•	 Prevedere welfare aziendali calibrati in base ai bisogni dei dipendenti
Dunque, bisogna ripensare alle strategie in un’ottica non esclusivamente fem-
minile e in rapporto ai bisogni delle famiglie, ma considerando l’equilibrio 
come un elemento imprescindibile e qualificante dell’idea di lavoro. Inizial-
mente, come detto in precedenza, il concetto di bilanciamento tra vita privata 
e lavoro è stato riferito quasi esclusivamente alla categoria dei genitori, senza 
tenere conto di altre situazioni come coloro che vogliono intraprendere un per-
corso di studio o di formazione o chi è impegnato nella cura di altri familiari.
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Da uno studio10 dell’Osservatorio Smart Working, nel 2018, quando coloro 
che lavoravano da remoto in Italia erano poco meno di 500mila, è stato di-
mostrato che queste persone usufruivano del lavoro da casa per motivi legati 
in particolare ad: 
•	 Evitare lo stress per gli spostamenti casa-ufficio e viceversa 
•	 Aumentare la produttività e l’efficienza 
•	 Aumentare la motivazione professionale
•	 Migliorare l’equilibrio tra vita professionale e personale 
Come si nota, già nel 2018 vi era la volontà di riuscire ad equilibrare i due 
ambiti, e a distanza di cinque anni, sebbene i bisogni legati ad un’esigenza 
di flessibilità siano gli stessi, la possibilità di conciliazione vita-lavoro è senza 
dubbio migliorata, grazie all’introduzione di diverse misure volte a facilitare 
questo equilibrio.11 In particolare risultano essere particolarmente importanti: 
i congedi a supporto della genitorialità e per l’assistenza di persone con disa-
bilità, contratti part-time, lavoro agile e trasferimenti. Le politiche di conci-
liazione vita-lavoro hanno assunto sempre un maggior rilievo nelle politiche 
europee e dei singoli Stati nazionali, sia per riuscire ad eliminare qualsiasi 
barriera per l’accesso al lavoro per le donne ma anche per permettere agli uo-
mini di poter essere presenti nelle attività familiari, per troppo tempo affidate 
esclusivamente alle donne. Inoltre, un buon equilibrio ha degli effetti più che 
positivi sul benessere dei lavoratori che, in questo modo, saranno più rilassati 
ma anche più coinvolti e partecipi nel proprio lavoro, ottenendo alti livelli di 
produttività. 
Per chiarire in modo più approfondito cosa si intende per work-life balance, 
si può dire che il tempo dedicato al lavoro e quello dedicato alla vita privata 
devono essere in qualche modo bilanciati e per farlo bisogna decidere a quale 
dei due ambiti dare maggior priorità in base alle circostanze del momento. 
Più semplicemente, bisogna trovare il giusto livello di integrazione tra atti-
vità personali e lavoro. Il tema dell’equilibrio è molto importante perché sia 
i dipendenti che le aziende possono ottenere notevoli benefici. Per questo, 
quando le aziende tendono a non prestare attenzione alla felicità e al benessere 
dei dipendenti, corrono il rischio che questi ultimi debbano affrontare periodi 
di stress così forti da cadere in burn out.

10. Smart Working: continua la crescita tra le grandi aziende. https://www.osservatori.
net/it/ricerche/comunicati-stampa/smart-working-continua-la-crescita-tra-le-grandi-a-
ziende 
11. Conciliazione vita-lavoro. https://temi.camera.it/leg19/temi/19_conciliazione-vita-la-
voro.html



99

“Conduciamo i nostri affari con il cuore quanto con la testa, e non dimentichia-
moci che se le risorse energetiche della terra hanno dei limiti, quelle dell’uomo sono 
infinite se si sente motivato12.”. Nel 1972 Antoine Riboud, uno dei fondatori 
di Danone, pronunciava queste parole che hanno avuto un impatto fonda-
mentale nel ridefinire il ruolo delle aziende, in particolare la sua, affermando 
l’importanza di lavorare non solo per ottenere un ritorno economico, ma so-
prattutto per generare un impatto sociale ed ambientale.
Questo perché per molto tempo è stata diffusa la convinzione secondo cui 
le aziende funzionassero come delle macchine per cui bastava “ricaricare le 
batterie” per poter ricominciare il lavoro. Questo chiaramente non vale per 
gli esseri umani, i quali possiedono risorse in un certo senso illimitate, ma che 
devono essere costantemente motivate e coltivate, ed è per questo che le pause 
e i momenti di relax, anche durante le ore di lavoro, sono molto importanti. 
La corretta distinzione tra attività professionale e privata è fondamentale per 
mantenere un sano equilibrio fisico e mentale: non si tratta di lavorare di 
meno, ma di trovare un modo di lavorare più equilibrato e responsabile che 
tuteli la salute. Trovare l’equilibrio non significa obbligatoriamente separare 
equamente il tempo riservato a un’attività piuttosto che ad un’altra, perché 
sarebbe un obiettivo irrealistico e alquanto improduttivo. 
Le aziende devono soffermarsi sulla relazione che si crea tra benessere e dipen-
denti, considerando che sono strettamente interdipendenti tra loro. La soddi-
sfazione, di conseguenza, influisce sulla motivazione e quindi sulla produtti-
vità. Ecco perché i programmi di welfare aziendale sono diventati parte della 
strategia aziendale: garantire ai dipendenti le migliori condizioni di lavoro, 
stimolando contemporaneamente sempre maggiori opportunità di business. 
C’è un reale bisogno di equilibrio: da un lato, sembra che il lavoro non ostaco-
li l’adempimento delle responsabilità familiari e le esigenze fisiche e mentali di 
una vita sana. D’altra parte, è altrettanto vero che le attività professionali sono 
essenziali per soddisfare altri aspetti fondamentali del benessere personale.13 
Lavorare a ritmi troppo elevati rende difficile conciliare gli impegni lavorativi 
con quelli personali e può avere conseguenze devastanti non sono solo per i 
lavoratori e le loro famiglie, ma anche per gli imprenditori, che si ritrovano 
collaboratori poco partecipi. I dipendenti felici sono anche più produttivi e, 
allo stesso tempo, anche le aziende ne traggono vantaggio. Sono diverse le 

12. Discorso Antoine Riboud: https://corporate.danone.it/chi-siamo/i-nostri-valori/la-no-
stra-cultura-aziendale.html
13. Work-life balance: cos’è e come migliorarlo. https://sinergylucegas.com/work-life-ba-
lance-cose-e-come-migliorarlo/ 
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strategie che possono essere messe in atto dalle aziende per far apprezzare l’am-
biente di lavoro14: 
•	 favorire momenti di pausa: tutti gli ambienti di lavoro sono caratterizzati 

da scadenze e responsabilità che possono dar luogo a fenomeni di stress. 
Per questo sono necessarie le pause, in modo da riuscire ad allontanare lo 
stress e riprendere la propria attività in tranquillità. Non è raro, infatti, 
che proprio nei momenti di pausa nascano le idee più brillanti;

•	 sostenere e comprendere gli impegni legati alla vita privata e familiare: la 
famiglia è uno dei motivi principali per il quale vi è necessità di flessibi-
lità a lavoro per poter accompagnare i figli a scuola o accudire genitori o 
parenti;

•	 è importante che i manager e i responsabili mantengano un dialogo attivo 
e costante con i dipendenti per creare un clima di fiducia;

•	 incoraggiare il work-life balance spingendo i dipendenti ad intraprendere 
uno stile di vita sano, dedicando il giusto tempo e la giusta attenzione sia 
al lavoro che alla famiglia;

•	 concedere flessibilità implementando sempre nuove strategie a favore del 
work-life balance.

Grazie a queste strategie, dunque, è possibile raggiungere il benessere far si che 
i propri dipendenti siano felici. Il tema della felicità in azienda inizia ad as-
sumere rilievo a partire dagli inizi del 2000, quando due psicologi americani, 
Martin Seligman e Mihàly Csikszentmihalyi, pubblicano un articolo su rivista 
di psicologia molto diffusa, l’American psycologist. Questo articolo diventa 
ben presto il manifesto di quella che verrà definita come la psicologia positiva, 
una “prospettiva teorica e applicativa della psicologia che si occupa dello studio del 
benessere personale, costrutto al centro della qualità della vita15”. 
Questa prospettiva emerge in tempi relativamente recenti, come detto agli 
inizi del 2000, mentre fino a quel momento la psicologia si era concentrata 
esclusivamente sui “malfunzionamenti della mente”. I due studiosi america-
ni, invece, spostano l’attenzione verso i processi e le relazioni positive che si 
creano tra l’individuo e il suo ambiente di riferimento. Ciò che emerge dalla 
ricerca è che più questa relazione è positiva, più le persone riusciranno a rag-
giungere facilmente una condizione di benessere. 
Lo stesso vale anche sul lavoro, infatti per le organizzazioni è importante pro-
muovere il benessere diminuendo le condizioni che favoriscono l’insorgere di 

14. Work-life balance: cos’è e come migliorarlo. https://sinergylucegas.com/work-life-ba-
lance-cose-e-come-migliorarlo/
15. Definizione di “psicologia positiva”: https://it.wikipedia.org/wiki/Psicologia_positiva 
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eventuali situazioni di disagio. A partire dal XX secolo16, infatti, il tema del 
benessere inizia a non essere più legato esclusivamente alla retribuzione ma alla 
capacità delle aziende di migliorare le condizioni di vita dei propri dipendenti. 
Promuovere il benessere organizzativo riguarda prima di tutto il miglioramen-
to qualitativo degli ambienti di lavoro: lavorare in ambienti sani e positivi 
contribuisce al raggiungimento dello scopo, così come il miglioramento dei 
processi organizzativi ha un impatto positivo. È necessario valorizzare le com-
petenze e stimolare le potenzialità e le relazioni, favorendo la comunicazione 
tra i membri dell’organizzazione, garantire una formazione continua e valutare 
il lavoro svolto per dare la possibilità di migliorare o sviluppare nuove capacità. 
In tutto questo, la funzione risorse umane gioca un ruolo fondamentale poi-
ché assicura tutte le attività volte a favorire lo sviluppo dei dipendenti, la cor-
retta distribuzione dei compiti, lo sviluppo dell’incentivazione delle risorse 
e la formazione. Gli HR hanno il compito di delineare quali sono i bisogni 
formativi, come ad esempio frequentare corsi di aggiornamento per ottenere 
le nuove competenze richieste dal mercato del lavoro. 
La felicità, dunque, in questo contesto, è intesa come la soddisfazione dei bi-
sogni che, nell’ambito lavorativo, sono legati per la maggior parte al benessere 
e alla possibilità di poter svolgere il proprio lavoro senza dover sacrificare la 
vita privata e la famiglia. 

Donne e disparità di genere
Stefania ricorda bene cosa significhi aspettare un figlio e avere un lavoro, e prende-
re un’aspettativa, finendo ai margini e vedendosi sfilare da sotto il naso l’ennesima 
promozione, non ci pensa proprio. […] Al secondo figlio in azienda le è stato 
chiesto “Ma ti pareva il momento?17”. Così scrive Sonia Malaspina nel già citato 
libro “Il congedo originale”. 
Purtroppo, questa non è altro che una breve descrizione di ciò che le donne 
troppo spesso continuano a subire sul posto di lavoro. Non è raro, infatti, che 
in sede di colloquio le domande poste alla candidata siano del tipo “Pensa di 
avere figli?”, oppure “è sposata o ha intenzione di farlo?” e ancora “ha già dei 
figli?”. Tutte domande, come facilmente intuibile, che non hanno nulla a che 
vedere con il lavoro, tanto che l’articolo 27 del Codice delle pari opportunità, 
vieta esplicitamente qualsiasi forma di discriminazione per l’accesso al lavoro e 

16. Macchine con l’anima. La cura psicologia delle organizzazioni; S. Gheno; ADAPT 
Univerity Press; 2020
17. S. Malaspina, M. Agosta, Il congedo originale. Come trasformare le organizzazioni con il 
potere della cura. Roi Edizioni, 2023, p. 39
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afferma che “la discriminazione è vietata anche se attuata attraverso il riferimen-
to allo stato matrimoniale o di famiglia o di gravidanza, nonché di maternità o 
paternità, anche adottive18”. Non dobbiamo dimenticare che però, al versante 
opposto, vi sono tutte quelle situazioni in cui gli uomini vogliono trascorrere 
del tempo con i propri figli richiedendo all’azienda i giorni di congedo che gli 
spettano per legge. Purtroppo, ancora troppo spesso questi uomini vengono 
poi sottoposti a continue prese in giro perché definiti «mammo». 
Dunque, prima di parlare delle strategie per favorire il work-life balance e la 
genitorialità, bisogna prestare attenzione a queste situazioni e fare in modo 
che nessuno, uomo o donna che sia, possa essere oggetto di discriminazione 
perché ha intenzione di sposarsi, avere dei bambini e creare una famiglia. 
In Italia ancora oggi sono pochi i ruoli apicali in qualsiasi settore ricoperti da 
donne, come possiamo notare dal grafico seguente19: 

Valore D, è un’associazione di imprese che promuove l’equilibrio di genere e 
una cultura inclusiva per la crescita delle aziende del paese, e ha evidenziato 
quanto sia difficile per le donne riuscire ad acquisire ruoli manageriali o po-
sti dirigenziali. In particolare, i principali ostacoli alla crescita professionale 
femminile sono stati individuati da una ricerca condotta dalla BCG. Secondo 
quanto emerso, il 48% delle donne individua una forte correlazione tra un 
freno alla propria crescita professionale e alla cultura aziendale. Nello specifico 
i principali ostacoli riguardano una cultura permeata da stereotipi di genere, 

18. Codice delle pari opportunità, art.27, comma 2: https://app.toga.cloud/codici/codi-
ce-delle-pari-opportunita/324/34544/art-27-divieti-di-discriminazione-nell-accesso-al-la-
voro-alla-formazione-e-alla-promozione-professionali-e-nelle-condizioni-di-lavoro 
19. Fonte: ricerca svolta da Valore D
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mancanza di flessibilità organizzativa che favorisce il rientro dalla maternità, 
assenza di role model e stili di leadership alternativi (come supportato dalla 
seguente tabella20).

Inoltre, tre donne su dieci non hanno neanche un conto corrente per cui non 
dispongono di un’autonomia finanziaria. Per coloro che lavorano, invece, il 
cosiddetto gender gap, cioè la differenza tra i salari percepiti dagli uomini e 
quelli delle donne, dovrebbe ormai essere intollerabile. Effettivamente con il 
tempo sono stati fatti dei passi in avanti grazie alla legge. Le quote rosa, ad 
esempio, una misura introdotta nel 2011 per favorire la parità di genere, ga-
rantiscono che un certo numero di posti nell’organico di strutture pubbliche 
e/o private vengano riservati alle donne in modo da equilibrare la presenza 
dei due generi in qualsiasi settore21. Anche il PNRR, in linea con la strategia 
europea, contiene una «Strategia nazionale per la parità di genere 2021-2026» 
con l’obiettivo di aumentare il punteggio nella classifica del Gender Equality 
Index dello European Institute for Gender Equality. La parità di genere, soprat-
tutto in ambito di riduzione delle differenze tra donne e uomini, è una delle 
maggiori priorità da raggiungere. Il PNRR, infatti, prevede proprio l’applica-
zione di un “Sistema Nazionale di Certificazione della Parità di Genere”, per 
promuovere l’adozione di politiche adeguate a ridurre le disparità esistenti tra 
uomini e donne. Importante è anche la nuova certificazione ISO 30415, che 
invita le organizzazioni ad impegnarsi sul fronte del Diversity Management. 
Con questo termine si intendono tutte quelle “pratiche e politiche volte a va-

20. Fonte: grafico ricavato da Valore D a partire da una ricerca svolta da BCG.
21. Quote rosa: definizione. http://www.parlarecivile.it/argomenti/genere-e-orienta-
mento-sessuale/quote-rosa.aspx#:~:text=Si%20parla%20di%20quote%20rosa,in%20
ogni%20settore%20della%20societ%C3%A0. 
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lorizzare la diversità all’interno di un ambiente di lavoro supportando differenti 
stili di vita e rispondendo alle loro distinte esigenze22”. La certificazione, come 
afferma il professore Massimiliano Monaci, si rivolge a tutti i tipi di orga-
nizzazioni, indipendentemente dalle dimensioni o dal settore di riferimento 
ed opera attraverso l’identificazione di principi, ruoli, politiche e misure per 
attuare obiettivi e generare impatti effettivi e attestabili nella gestione della 
diversità e dell’inclusione nel luogo di lavoro. Nella misura in cui si parla di 
work-life balance ci si riferisce al tentativo di conciliare la sfera professionale 
alle altre sfere di vita ed è una misura che rientra nell’ottica del Diversity Ma-
nagement. Il Diversity Management, di fatto, si oppone alla logica delle pari 
opportunità perché non vede la diversità come un problema da affrontare, ma 
tenta invece di valorizzarla. La logica delle pari opportunità deve essere inte-
grata a quelle del diversity management, senza la quale sarebbe una concezione 
puramente sterile. Questa relazione tra le due, porta a fare scelte significative 
che hanno un impatto importante anche per le prestazioni dell’impresa stessa. 
La questione delle discriminazioni tra uomo e donna nel mondo del lavoro è 
il risultato di credenze e stereotipi esistenti da sempre. All’inizio degli anni ’90 
iniziò a diffondersi un termine, glass ceiling (letteralmente soffitto di cristallo) 
che sta ad indicare una sorta di barriera invisibile che impedisce alle donne 
di fare carriera e crescere professionalmente23. Nel 1991 George H. W. Bush 
aveva istituito la Federal Glass Ceiling Commission che aveva definito questa 
forma di discriminazione come una “barriera invisibile ma invalicabile che im-
pedisce alle donne e agli individui appartenenti ad alcune minoranze di giungere 
ai gradini più alti della gerarchia aziendale, indipendentemente dalle loro compe-
tenze o dai loro risultati24”. Questo soffitto di vetro è il motivo principale per il 
quale esiste questo divario uomo-donna nel mercato del lavoro e si manifesta 
in diversi modi: 
•	 nel modo in cui le donne vengono trattate sul posto di lavoro; 
•	 le posizioni più elevate in un’azienda che sono occupate principalmente da 

uomini e solo il 28%25 delle donne in Italia ricopre posizioni manageriali;

22. Diversity management: il talento non ha barriere, 16 Maggio 2022, https://www.
randstad.it/gestione-risorse-umane/employer-branding/diversity-management-il-talen-
to-non-ha-barriere/ 
23. M. Garofalo, Che cos’è il glass ceiling? – 14 dicembre 2021, https://www.thewom.it/
lifestyle/trend/glass-ceiling 
24. L. Del Vecchio, Econopoly, Così resiste la disparità di genere nel mercato del lavoro. E 
per il futuro? - 24 dicembre 2021, https://www.econopoly.ilsole24ore.com/2021/12/24/
lavoro-disparita-genere/ 
25. Italia tra ultimi in Ue per percentuale di donne manager. Fonte dati Eurostat ht-

WORK-LIFE BALANCE COME STRUMENTO DELL’INCLUSIONE SOCIALE: 
UN’OPPORTUNITÀ PER IMPRESE E DIPENDENTI



105

•	 è evidente che le donne abbiano meno possibilità di fare carriera rispetto 
agli uomini

•	 il problema legato al gender gap e ad una disparità di trattamento soprat-
tutto in termini economici;

Questi problemi sono ormai all’ordine del giorno e contribuiscono ad au-
mentare esponenzialmente il divario tra donne e uomini, rendendo la situa-
zione ancor più drammatica. Le società odierne, dunque, non sono altro che 
il risultato di società patriarcali del passato: la concezione che la donna sia 
naturalmente orientata all’accudimento degli altri e della casa è ancora abba-
stanza diffusa. Basti pensare che in Italia il 99% degli insegnanti delle scuole 
materne sono donne, il 94% insegnano alle elementari, il 78% alle scuole 
medie e superiori e solo il 40% dei docenti universitari sono donne contro il 
65% di professori26. Tutto ciò è il risultato dello stereotipo più diffuso secondo 
cui la donna non è incline a ricoprire ruoli aziendali, ma è perfettamente in 
grado di svolgere il ruolo di insegnante perché orientata alla cura e all’educa-
zione del prossimo. Nonostante rimangano ancora evidenti le conseguenze 
della tipizzazione del genere e le discriminazioni nei confronti delle donne, 
siano esse in fase di selezione o al momento in cui si deve effettuare una svolta 
all’interno delle loro carriere, si deve però ammettere che c’è una maturata 
presa di coscienza del valore positivo apportato dalla presenza femminile in 
azienda e, in termini più generali, di tutte le differenze e diversità che ogni 
persona porta con la sua specifica individualità. Una chiara dimostrazione è 
resa evidente dall’impegno che viene posto per favorire oltre che la crescita 
numerica del personale femminile nelle imprese anche la loro crescita qua-
litativa dal punto di vista della carriera, del consolidamento occupazionale e 
della riduzione del gender pay gap, altro aspetto fondante delle disuguaglianze 
di genere nel mondo del lavoro. Le imprese sono in questo senso principali 
attori nello scardinare e de-istituzionalizzare i vecchi modelli comportamentali 
re-istituzionalizzandoli in un’ottica più “aggiornata” in base alle esigenze del 
mondo femminile. 
A conclusione di quanto detto si può dunque sostenere che da un lato siamo 
nel mezzo di una rivoluzione del mondo del lavoro che vuole abbattere le 
costruzioni sociali sui regimi di genere a favore di una maggiore parità al suo 

tps://www.ansa.it/europa/notizie/la_tua_europa/notizie/2021/03/05/italia-tra-ulti-
mi-in-ue-per-percentuale-di-donne-manager_d13da831-0b73-4086-8f1e-ce3c6ce20200.
html 
26. S. Malaspina, M. Agosta, Il congedo originale. Come trasformare le organizzazioni con il 
potere della cura. Roi Edizioni, 2023, p. 45
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interno e che si trova sicuramente nelle sue più positive fasi di sviluppo ma 
dall’altro deve fare attenzione a non generare una discriminazione inversa nei 
confronti degli uomini per i quali si inizia a prefigurare l’emergere di una 
questione maschile volta a mettere in discussione l’analisi focalizzatasi sugli 
svantaggi strutturali della condizione femminile oscurando gli svantaggi anche 
li presenti. 
La ricerca di un equilibrio genera una lenta ma inarrestabile rivoluzione che ha 
come obiettivo finale il raggiungimento di un benessere generale. Le persone 
necessitano di un work-life balance per poter essere dei lavoratori motivati e 
in grado di portare a compimento gli obiettivi aziendali in maniera eccellente. 

Work-life balance e genitorialità
La ricerca del benessere, soprattutto sul posto di lavoro, è sempre più ambita. 
Questo non fa riferimento solamente al tempo trascorso in azienda, ma anche 
al tempo che bisogna dedicare alla propria famiglia e a sé stessi, dunque alla 
propria vita privata. 
Lavoro e vita familiare sono due aspetti che incidono allo stesso modo sulla 
soddisfazione e sulle aspirazioni individuali, per questo è importante che le 
organizzazioni garantiscano un equilibrio che permetta ai dipendenti di rag-
giungere i propri obiettivi in entrambi gli ambiti senza rinunciare a nulla.
Oggi si parla molto di genitorialità e la definizione più utilizzata proviene dalla 
psicologia, che la descrive come “una fase di sviluppo dell’adulto in cui si genera 
la capacità di creare, proteggere, nutrire, amare, rispettare e provare piacere per 
un essere altro da sé, che non è necessariamente un bambino da generare e cresce-
re27”. In quest’ottica, allora, la genitorialità non si riferisce più solamente alla 
capacità delle persone di imparare ad essere genitori, ma alla capacità di saper 
stabilire dei legami e sviluppare delle relazioni necessarie per poi “generare un 
percorso dinamico educativo ed evolutivo28” che segue appunto “la crescita del 
bambino29”.
Rami della psicologia più recenti, vedono la genitorialità come uno “spazio 
psicodinamico” che ha origine sin dai primi anni di vita dei bambini per poi 
svilupparsi con gli insegnamenti dei genitori. A tal proposito è utile richiamare 
la teoria di Eric Berne, psicologo candese, secondo cui in ogni persona vi è un 

27. Genitorialità: definizione del termine e funzioni. https://apc.it/articoli-divulgativi/
genitorialita-che-cose/ 
28. Genitorialità: definizione del termine e funzioni. https://apc.it/articoli-divulgativi/
genitorialita-che-cose/
29. Genitorialità: definizione del termine e funzioni. https://apc.it/articoli-divulgativi/
genitorialita-che-cose/
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genitore interno dal quale dipenderà il modo di relazionarsi con il prossimo. Il 
genitore interno non è altro che l’insieme degli insegnamenti appresi nel corso 
del tempo che plasmano «i nostri giudizi e i nostri modelli relazionali30». La te-
oria è in linea con un altro modello, l’Internal Working Models, dello psicologo 
John Bowlby che, nel 1973 afferma “Ogni individuo costruisce modelli operativi 
del mondo e di sé stesso in esso, con l’aiuto dei quali percepisce gli avvenimenti, 
prevede il futuro e costruisce i suoi programmi. Nel modello operativo del mondo 
che ognuno si costruisce, una caratteristica chiave è la nozione che abbiamo di chi 
siano le figure di attaccamento, di dove possano essere trovate e di come ci si può 
aspettare che rispondano. Similmente, nel modello operativo di sé stessi che ognuno 
di noi si costruisce, una caratteristica chiave è la nostra nozione di quanto accet-
tabili o inaccettabili noi siamo agli occhi delle nostre figure di attaccamento31”. 
L’esperienza di diventare genitori può essere estremamente importante anche 
per comprendere i reali bisogni di un’altra persona e allo stesso tempo svilup-
pare sempre nuove competenze per prendersi cura degli altri.
Negli ultimi anni questo concetto è diventato sempre più diffuso soprattutto 
all’interno delle aziende dove, per lungo tempo, diventare genitori è stato con-
siderato quasi un problema. 
In Italia (ma non solo), prendersi cura dei figli è spesso considerato compito 
esclusivo della madre, alla quale vengono attribuite tutte le responsabilità fa-
miliari. 
In effetti, un dibattito di lunga data riguarda l’equilibrio tra la vita personale 
e quella lavorativa delle madri che lavorano. Per non parlare delle difficoltà 
che incontrano sul posto di lavoro i padri che vogliono contribuire attiva-
mente allo sviluppo e alla cura dei propri figli. Per un uomo questa scelta è 
attualmente piuttosto complicata e ciò dipende in parte dalla legge esistente 
in materia, ma anche da una cultura del lavoro che non considera che sem-
pre più spesso anche gli uomini scelgano di dedicarsi attivamente ai propri 
figli. La possibilità che i figli trascorrano del tempo con entrambi i genitori 
ha indubbiamente degli effetti positivi sulla salute e sul benessere anche dei 
bambini che, in questo modo, non correranno il rischio di avere un legame 
più forte soltanto con uno dei due per via della sistematica assenza dell’altro. 
Anche Paola Villa, nel suo articolo Cenni storici sui congedi di paternità, scrisse: 
“Laddove i padri partecipano maggiormente alla cura dei figli e alla vita fami-

30. G. Visentin; Le funzioni della Genitorialità: https://www.genitorialita.it/documenti/
le-funzioni-della-genitorialita/ 
31. J. Bowlby, 1973: https://www.igorvitale.org/modelli-operativi-inter-
ni-definizione-e-riassunto/ 
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liare, i bambini hanno risultati cognitivi ed emotivi più elevati, e migliore salute 
fisica. E i padri che si impegnano di più con i loro figli tendono a riportare una 
maggiore soddisfazione personale e una migliore salute fisica e mentale, rispetto a 
chi si occupa meno e interagisce meno con i propri figli32”. 
Un aspetto particolarmente importante oggi è quindi il tema che riguarda una 
condivisione di responsabilità nell’ottica del raggiungimento di un equilibrio 
per i genitori che lavorano. Nel decreto legislativo 151/2001, Testo unico delle 
disposizioni legislative in materia di tutela e sostegno della maternità e della pater-
nità, vengono disciplinati i congedi parentali. Per congedo parentale si intende 
“l’astensione facoltativa della lavoratrice o del lavoratore”33 e permette ad en-
trambi i genitori la possibilità di assentarsi temporaneamente dal lavoro per un 
periodo di tempo stabilito dalla legge, migliorando così la distribuzione delle 
responsabilità tra madre e padre. Il congedo di maternità prevede un periodo 
flessibile di astensione al lavoro per un totale di 5 mesi con un’indennità pari 
all’80% della retribuzione, mentre il congedo di paternità prevede 10 giorni 
di astensione obbligatoria dal lavoro da utilizzare nei due mesi precedenti o i 
tre successivi al parto, giorni raddoppiati nel caso di parto gemellare34. Esiste, 
inoltre, un congedo parentale che prevede l’astensione facoltativa dei genitori 
per un periodo di massimo 10 mesi nei primi 12 anni di vita del figlio e può 
essere richiesto da entrambi i genitori35. 
Raggiungere determinati risultati in questo ambito non è stato così semplice. 
Per molto tempo, infatti, è stato diffuso lo stereotipo secondo cui le donne 
non potessero fare carriera ed essere delle “buone madri” così come era im-
pensabile per un uomo rinunciare alla carriera per prendersi cura dei figli e 
della famiglia. 
Ad esempio, anche al cinema si inizia a diffondere questo stereotipo nei film, 
d’altronde “il cinema è una reinterpretazione del mondo” come disse il regista 
Gaspar Noé. Il celebre Il Diavolo veste Prada – film del 2006 diretto da Da-

32. P. Villa, Cenni storici sui congedi di paternità; 22 giugno 2020.
33. D.lgs 151/2001, Testo unico delle disposizioni legislative in materia di tutela e sostegno 
della maternità e della paternità, Legge 30 dicembre 1971, n. 1204, articoli 1, comma 1, 
e 13 
34. Paternità e lavoro: diritti e tutele dei papà. https://www.savethechildren.it/blog-notizie/
paternita-lavoro-diritti-tutele-padri#:~:text=Congedo%20di%20paternit%C3%A0%20
obbligatorio%20per,e%20i%20cinque%20successivi%20al%20parto. 
35. Maternità e lavoro: i diritti delle lavoratrici dipendenti. https://www.savethechildren.
it/blog-notizie/maternita-e-lavoro-diritti-lavoratrici-dipendenti#:~:text=Congedo%20
di%20maternit%C3%A0%3A%20si%20tratta,successivi%2C%20previo%20parere%20
medico%20preventivo. 
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vid Frankel – racconta di una giovane giornalista, Andy Sachs interpretata da 
Anne Hathaway, che inizia a lavorare come assistente della celebre e temutissi-
ma direttrice della rivista di moda Runway, Miranda Priestley (Meryl Streep). 
Nel film si vede come la giornalista accettando questo lavoro è costretta a 
rinunciare alla propria vita personale poiché continuamente impegnata tra 
sfilate e richieste del suo capo, fino a quando soltanto quando deciderà di 
abbandonare quel lavoro per diventare giornalista per una piccola casa editrice 
riuscirà ad avere di nuovo “in mano” la sua vita. Lo stesso vale per Miranda 
che, sposata e madre di due figlie, riesce a trascorrere poco tempo con loro e, 
ben presto, anche il marito decide di lasciarla. Una commedia che interpre-
ta perfettamente la realtà dietro al mondo del lavoro. Le donne, soprattutto 
quelle più giovani, costrette a dover continuamente scegliere tra la propria 
carriera e la famiglia perché impossibilitate nel poter portare avanti, secondo 
una concezione ormai diffusa, entrambe le cose in modo eccellente. Dunque, 
l’alternativa non esisteva, bisognava per forza scegliere la carriera o la vita. 
Per questo, con il trascorrere del tempo, sempre più aziende hanno iniziato a 
cercare una soluzione diversa, per poter permettere inizialmente alle madri ma 
successivamente anche ai papà, di potersi costruire una famiglia senza rinun-
ciare alla carriera o costringendo a scegliere un lavoro part-time. 
Sonia Malaspina, dal 2011 lavora in Danone ed ora ricopre il ruolo Direttrice 
delle Risorse Umane Grecia e Italia e membro del Consiglio di Amministra-
zione, nel libro Il Congedo originale racconta il percorso che ha portato ad 
un cambiamento drastico nella sua azienda in tema di maternità e congedi e 
di come esso sia stato poi un esempio per tante altre aziende che pian piano 
hanno fatto lo stesso. Partendo con l’ascoltare le donne sia all’interno dell’a-
zienda che fuori, ha iniziato a capire quali fossero le reali necessità e i problemi 
che si presentavano loro. Da questa ricerca ha poi ricavato quattro regole36 
fondamentali che dovrebbero essere applicate in tutte le aziende per “fare la 
differenza con le madri37”: 
•	 Ascoltare le donne una volta rientrate al lavoro dopo il parto 
•	 Prestare attenzione ed ascoltare anche i papà
•	 Permettere sia alla madre che al padre di poter essere presenti nella vita 

dei propri figli 
•	 Garantire la normale retribuzione al 100%

36. S. Malaspina, M. Agosta, Il congedo originale. Come trasformare le organizzazioni con il 
potere della cura. Roi Edizioni, 2023, pp. 28-29
37. S. Malaspina, M. Agosta, Il congedo originale. Come trasformare le organizzazioni con il 
potere della cura. Roi Edizioni, 2023, p. 28
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Ad oggi la maggior parte delle aziende segue queste regole, tutte o in parte, 
garantendo in questo modo il benessere dei propri dipendenti anzi aiutandoli 
ed offrendo loro tutto il supporto necessario. 
A differenza della maternità, i congedi di paternità sono una conquista relati-
vamente recente. Infatti, è solo con la riforma Fornero del 2012 che ai papà è 
stato concesso un giorno di congedo retribuito e obbligatorio e due facoltativi 
da richiedere in alternativa alla madre. A partire da questa riforma, sono poi 
stati introdotti diversi provvedimenti fino ad arrivare al 2019 quando i giorni 
di congedo sono diventati ufficialmente 10. Queste riforme sono risultate ne-
cessarie per rispondere alle nuove esigenze familiari e lavorative poiché sempre 
più donne ricoprono ruoli manageriali o semplicemente hanno una carriera 
avviata ed hanno necessità di un aiuto per ciò che riguarda la vita privata e 
familiare. Per la prima volta le aziende provano ad affrontare un problema 
ormai datato, con dei metodi completamente nuovi: “un modo di intendere un 
passaggio della vita così importante come la genitorialità, provando a considerarlo, 
per la prima volta, anche un momento aziendale38”. 

Le politiche e le pratiche organizzative per favorire il work-life balance e 
il loro impatto sulle persone 
Il benessere in questo contesto allora non coincide con il possesso di beni 
materiali o immateriali, ma indica il tentativo di compensare la fatica messa 
in atto al lavoro con la salute e la motivazione. Allora può essere utile fare ri-
ferimento alla Self Determination Theory che individua tre bisogni di base che, 
se soddisfatti, contribuiscono a determinare il benessere e svolgono un ruolo 
fondamentale nei contesti organizzativi. Queste esigenze sono: 
•	 l’autonomia, non intesa sottoforma di indipendenza ma come una consi-

derazione di sé di essere attivi e pienamente responsabili della propria vita;
•	 la relazionalità, intesa come la volontà di interagire, creare legami e allo 

stesso tempo sentirsi oggetto di cura da parte di altri;
•	 la competenza, ossia la ricerca del controllo delle proprie azioni ed espe-

rienza di padronanza delle stesse. 
Il principio alla base di ciò è che le persone possono esercitare un’influenza su 
tutto ciò che fanno, contribuendo a determinare ciò che accade loro. Allora 
sono le persone stesse che combinando la loro motivazione con le politiche e 
le pratiche organizzative introdotte per favorire il work-life balance, riescono a 
determinare uno stato di benessere generale.

38. S. Malaspina, M. Agosta, Il congedo originale. Come trasformare le organizzazioni con il 
potere della cura. Roi Edizioni, 2023, p. 33
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Questo avviene perché in questo modo i lavoratori sono meno stressati e di 
conseguenza più produttivi sia al lavoro che nelle attività familiari come, ad 
esempio, trascorrere del tempo con i figli. L’impatto di queste politiche è tale 
da favorire una maggiore collaborazione nei team ed un senso di appartenenze 
e coesione che allo stesso tempo aumenta i livelli di soddisfazione e di quella 
che viene definita empolyee retention, ossia la capacità di un’azienda di gestire e 
“conservare” i propri dipendenti39. Per un’azienda infatti è molto importante 
aumentare sempre di più l’engagement, dunque il coinvolgimento emotivo, 
dei propri dipendenti per far si che si crei una vera e propria relazione duratura 
tra l’azienda e le persone che ne fanno parte.
Inoltre, per bilanciare al meglio il rapporto tra vita privata e carriera è ne-
cessario innanzitutto che sia un rapporto sano. Per rapporto sano, in questo 
contesto, si intende un rapporto in cui un ambito non ostacoli l’altro a sca-
pito della felicità dei singoli individui. Prima di tutto per sentirsi pienamente 
soddisfatto del proprio operato, il dipendente deve svolgere delle attività ap-
paganti. Al contrario, se i compiti richiesti risultano essere poco soddisfacenti 
o ripetitivi, potrebbe mettere in atto un processo di alienazione che può, a 
sua volta, essere causa di un elevato livello di stress sia fisico che emotivo. Un 
lavoro produttivo e appagante ha dei benefici anche per il datore di lavoro che 
in questo modo avrà a che fare con dipendenti altamente motivati a svolgere 
le attività richieste. 
Un altro fattore con un grande impatto sulla relazione tra lavoro e vita è la 
necessità di attribuzione di valore al lavoro svolto, cioè la sensazione di essere 
apprezzati per ciò che si fa. Solitamente questo avviene con le ricompense e i 
premi che possono essere attribuiti sottoforma, ad esempio, di bonus o avan-
zamenti di carriera. Dunque “dare valore al lavoro” si riferisce alla necessità 
di ottenere un riconoscimento positivo per il modo in cui il lavoro è stato 
svolto. Questo aspetto, però, può avere un risvolto negativo se il dipendente 
viene sottoposto ad una critica. Bisogna infatti stare attenti al modo in cui una 
critica viene fatta e distinguere tra una critica costruttiva e una che non lo è: 
la prima ha un valore positivo poiché permette di capire effettivamente cosa è 
sbagliato e come si può migliorare, la seconda invece ha soltanto l’obiettivo di 
sminuire quanto fatto per cui può portare ad uno stato di frustrazione e gran-
de preoccupazione che si riversa inevitabilmente in tutti gli ambiti della vita, 
dal lavoro al privato. L’equilibrio rimarrà tale solo se gli individui si sentiranno 

39. Customer retention: come migliorare I brand trattenendo i migliori clienti. 24 luglio 
2023. https://www.4stars.it/blog/customer-retention/#:~:text=Il%20termine%20’Reten-
tion’%20significa%20letteralmente,propri%20dipendenti%20(employee%20retention). 
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apprezzati e trattati adeguatamente sul luogo di lavoro, al contrario il lavoro 
contribuirà a creare una spirale di stress dalla quale difficilmente riuscirà ad 
uscire. 
Altro fattore essenziale all’interno del luogo di lavoro che ha un impatto po-
sitivo sull’equilibrio è il legame con i colleghi. Chiunque abbia un impiego 
trascorre molte ore della propria giornata al lavoro con i colleghi che, in alcuni 
casi, vengono considerati come una “seconda casa”. Questo implica che le 
organizzazioni debbano favorire delle interazioni positive tra le persone che 
ne fanno parte, sfavorendo qualsiasi comportamento di mobbing, razzismo o 
forma di intolleranza nei confronti del prossimo. Ciò viene fatto sia punendo 
eventuali comportamenti discriminatori, ma soprattutto creando momenti di 
condivisione, come i team building o attraverso strutture aziendali che diano 
la possibilità di stare a contatto con gli altri: oggi gli uffici open space sono i 
più diffusi proprio per permettere una più semplice integrazione nel tessuto 
aziendale. 
La possibilità di usufruire di orari flessibili a lavoro è sempre più richiesta 
perché di fatto la gestione del tempo è alla base del tanto ricercato equilibrio. 
Per permettere così ai dipendenti di poter assicurare il giusto tempo sia al 
lavoro che alla propria famiglia o ad altre attività riguardanti la sfera privata, 
le aziende possono prevedere diverse opzioni come, ad esempio, orari di en-
trata ed uscita dall’ufficio non secondo quelli standard ma in modo flessibile 
così da gestire bene le due cose oppure permettendo ai dipendenti di lavorare 
da remoto attraverso la pratica ormai diffusa dello smart working. Queste 
soluzioni, tuttavia, non sempre si rivelano così positive poiché lavorare da 
casa implica una mancanza di supervisione, per cui qualcuno potrebbe ap-
profittarsene e lavorare meno del dovuto o non lavorare affatto ed utilizzare 
quelle ore per svolgere attività personali. Bisogna poi tener conto del fattore 
distrazione: è chiaro che la concentrazione se si lavora a casa propria è minore 
rispetto al lavoro in ufficio perché inevitabilmente ci sono maggiori distra-
zioni. Dunque, è bene prevedere forme di lavoro ibride, alcuni giorni a casa 
ed altri in presenza, così da compensare eventuali ore “perse” per dedicarsi ad 
altro. Il lavoro flessibile, invece, può essere una valida alternativa: in questo 
modo i responsabili decidono l’arco temporale entro il quale possono essere 
svolte le ore di lavoro previste, ma poi sta al singolo dipendente organizzare 
in maniera adeguata il proprio tempo. Utilizzando questa forma di lavoro bi-
sogna stare attenti al tema del riposo e delle pause poiché non avere un orario 
precisamente stabilito potrebbe far si che i dipendenti lavorino per troppe ore 
consecutive senza fermarsi, non favorendo in alcun modo un sano equilibrio 
tra vita privata e lavoro. 
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Per quanto riguarda invece l’ambito della genitorialità, è importante ricordare 
che spesso i genitori non riescono a dedicare tutto il tempo necessario, o co-
munque quello che vorrebbero, ai propri figli. Per risolvere questo problema, 
sono tante le aziende che permettono ai dipendenti di portare i bambini a 
lavoro. Chiaramente ciò non vuol dire che sono obbligati a stare accanto ai 
genitori mentre lavorano, ma semplicemente all’interno dei locali dell’orga-
nizzazione sono previsti degli spazi creati ad hoc, come gli asili, dove i bambini 
possono trascorrere le ore in compagnia di altri bambini e personale qualifi-
cato, e allo stesso tempo essere più vicini ai genitori che possono vederli in 
qualsiasi momento della giornata40. 
A tutte le iniziative appena elencate, le aziende solitamente affiancano ulte-
riori benefit che favoriscono il benessere e l’equilibrio dei dipendenti. Tra i 
servizi offerti spesso rientra quello dello psicologo: uno sportello di ascolto 
per chiunque ne abbia bisogno, formato da esperti del settore in grado di 
aiutare le persone ad affrontare i problemi o le paure legate al lavoro o alla vita 
privata. Questo servizio di supporto psicologico può rivelarsi molto utile se 
non addirittura necessario per coloro che rientrano al lavoro dopo un congedo 
di maternità o di paternità. Il momento in cui si diventa genitori, infatti, è 
un momento di gioia ma per alcuni può non essere così e il rientro al lavoro 
potrebbe essere più difficile del previsto. Consentire alle persone che attra-
versano tali situazioni di parlare con esperti o confrontarsi con colleghi che 
potrebbero aver vissuto situazioni simili, è il modo migliore in cui le aziende 
possono aiutare i neogenitori. Ciò va a vantaggio non solo dei dipendenti, che 
si sentiranno accuditi dall’azienda, ma soprattutto dell’azienda stessa, che non 
rischierà di perdere impiegati o di causare loro stress e insoddisfazione per via 
della mancanza di equilibrio tra lavoro e vita privata. Esistono due fenomeni 
di cui possono essere vittime entrambi i genitori: il baby blues e la depressione 
post partum. Entrambi indicano delle situazioni in cui i genitori si trovano in 
una fase depressiva caratterizzata da ansia, sbalzi d’umore, tristezza immoti-
vata e disturbi del sonno, ma la differenza sostanziale sta nella durata. Il baby 
blues dura all’incirca due settimane, mentre la depressione post partum può 
avere una durata ben maggiore e se non curata, anche attraverso l’aiuto di uno 
psicologo esperto, può avere delle conseguenze devastanti sulla persona41. 
Esempi a favore di quanto detto possono essere quelli di alcune aziende che 

40. Work life balance: l’equilibrio tra lavoro e tempo libero, 12 settembre 2023, https://
www.ionos.it/startupguide/produttivita/work-life-balance/ 
41. M. Avallone, psicoterapeuta, La depressione post partum: cause, sintomi e cura, 13 aprile 
2022. https://www.unobravo.com/post/depressione-post-partum-come-riconoscerla 
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abbiamo ascoltato a lezione. ATM, Azienda Trasporti Milanesi, sottolinea 
l’importanza del benessere a tutto tondo che il welfare aziendale deve favorire. 
Di rilievo è la loro partecipazione al progetto #CONCILIAMO per favorire la 
partecipazione femminile al mercato del lavoro, promuovere forme di conci-
liazione e di welfare aziendale. Importante anche il Progetto Care per sostenere, 
orientare e formare il proprio personale con impegni di cura familiari o il 
Progetto Benessere e Smart Working per diffondere conoscenze tramite webinar, 
pillole formative, tutorial e video testimonianze. Emblematico, è anche il per-
corso a favore della genitorialità sostenuto dalla Società Benefit Danone che, 
come leva per il sostegno della presenza femminile nei luoghi di lavoro con 
carriere durevoli e sostenibili e il sostegno alla natalità, attua policy di amplia-
mento dei congedi di maternità e paternità, aumenta le retribuzioni in caso 
di congedi parentali facoltativi, garantisce la parità salariale così da mantenere 
un clima aziendale propositivo e che stimola la natalità e prevede un gender 
pay gap pari allo 0%. 
È importante, quindi, che le aziende realmente impegnate su questo fronte, 
forniscano alle lavoratrici e ai lavoratori gli strumenti adatti per potersi 
districare al meglio tra gli obblighi di cura garantendo anche inclusività e 
benessere interno alle organizzazioni. Questo infatti, porta innegabili benefici, 
che si riflettono anche nella riduzione dell’assenteismo da parte delle aziende, 
dei ricavi e dei costi che esso comporta, con il conseguente aumento della 
fedeltà e della produttività dei dipendenti. 

WORK-LIFE BALANCE COME STRUMENTO DELL’INCLUSIONE SOCIALE: 
UN’OPPORTUNITÀ PER IMPRESE E DIPENDENTI
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Paolo Guidone

E PLURIBUS UNUM: 
ESSERE COMUNITÀ NON EREMITI DI MASSA

“…E la gloria dei cieli non era nulla, e l’intossicazione del lavoro non era nulla. 
E la conflagrazione che spazzava via il mare non riusciva a spazzare via la tenera 
voce della ragazza: «Guardate: questi sono i vostri fratelli!»…” 

Metropolis - Thea Von Harbou

Una delle sfide più pressanti della nostra epoca è la rivalutazione dei legami 
che ancorano l’individuo alla comunità, alla nazione, alla famiglia e alla sfera 
spirituale. Questi legami, pur distinti, sono intrinsecamente connessi e defini-
scono un’antropologia che riconosce nell’uomo un essere sociale, radicato in 
un contesto culturale e spirituale. Questo approccio, noto come comunitari-
smo, pone al centro dell’analisi le dinamiche relazionali e i valori condivisi che 
fondano le comunità umane.
“Qualsiasi scienziato maschio creerebbe una donna. Non credo alla storiella 
del primo uomo. Se il mondo è stato creato da un Dio maschio […], allora ha 
di certo creato la donna per prima, in uno slancio di amore creativo.” Dalla 
lettura della penna di Thea Von Harbou, nello splendido romanzo Metropolis, 
si può cogliere un intenso vibrare di emozioni sempre dosato con geniale ma-
estria: è un vero gioiello che, in quanto ad inclusione, dona grossi spunti su 
cui riflettere. L’autrice, dotata di grosso talento e profonda sensibilità religiosa, 
rende epidermica una atmosfera quasi onirica e surreale dove affronta l’impor-
tante tematica dell’Amore capace di radere al suolo qualsiasi barriere, fisica o 
concettuale. Freder, figlio di Joh Frederson creatore di Metropolis, si innamora 
di Maria, giovane donna che predica l’amore e l’armonia tra gli abitanti di 
Metropolis, tra le masse operaie e le elites vestite di morbidi abiti bianchi. 
Attraverso un elegante susseguirsi di simbolismi, l’autrice Thea Von Harbou, 
concentra l’attenzione sulla necessità, per l’Uomo animale sociale, di vivere in 
una dimensione fatta di equilibrio con la comunità. E pluribus, unum: “Da 
tanti, Uno” si usa dire alle volte. Ecco quanta importanza possa dimostrare 
Metropolis per meglio narrare del concetto di inclusione tra richiami alla mi-
tologia, alla religione, alla bellezza stilistica, al sacro.
Comunità, inclusione, rispetto dei diritti e dei doveri sono tutti elementi ne-
cessari alla declinazione del concetto di Inclusione.
Come sottolineato da Ferdinand Tönnies nel suo classico “Comunità e Società”, 
la modernità ha progressivamente eroso i legami comunitari tradizionali, sosti-
tuendoli con legami più formali e individualistici. Tuttavia, le ricerche etnoso-
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ciologiche più recenti suggeriscono una visione più complessa, in cui elementi 
comunitari e individualistici coesistono e si intrecciano in modo dinamico.
Il tema dell’identità, strettamente legato al comunitarismo, ha assunto un’im-
portanza cruciale nel dibattito pubblico contemporaneo. Purtroppo, questo 
dibattito è spesso polarizzato e semplificato, alimentando la falsa dicotomia 
tra identità forti e apertura al diverso. In realtà, le identità culturali e religiose, 
lungi dall’essere un ostacolo alla convivenza pacifica, rappresentano una risor-
sa fondamentale per costruire società inclusive e pluraliste.
Il multiculturalismo e il multireligiosismo, per essere autentici, devono rico-
noscere e valorizzare le specificità culturali di ciascun individuo e comunità. 
Un approccio che ignori o neghi le identità locali rischia di generare tensioni e 
conflitti. È fondamentale superare l’idea che il comunitarismo sia un concetto 
superato o incompatibile con i valori dell’universalismo. Al contrario, il rico-
noscimento delle radici culturali e religiose è una condizione necessaria per 
costruire un futuro condiviso, basato sul dialogo e sul rispetto reciproco. Se 
le identità dei popoli e le religioni dei nostri antenati sono dei ferri vecchi da 
liberarsi perché dovremo poi abbracciarne di nuovi? Noi, pertanto, mettiamo 
al centro la persona quindi l’uomo come homo religiosus e zoon politikon: solo 
con una corretta visione antropologica ci può essere un'umanità migliore.
Dal canto nostro siamo anche certi di una necessità: quella di affrontare que-
sto percorso chiamato Vita con basi solide; essa, la Vita, è tutto un divenire 
che va vissuto con certezza e senso di intuizione. Siamo degli innovatori che 
camminano nel solco della Tradizione: non può esserci Progresso senza la sag-
gezza del Passato.
Una visione antropologica che ponga al centro la dimensione relazionale e 
comunitaria dell’Uomo è indispensabile per affrontare le sfide del nostro tem-
po. Solo riconoscendo la complessità delle identità e valorizzando la ricchezza 
delle differenze culturali potremo costruire società più giuste e solidali. 
È bello concludere con una citazione che mi ha fatto, da sempre, vibrare il 
cuore:
“Ormai il rombo del grande organo si era trasformato in un ruggito, e premeva, 
come un gigante che cercasse di issarsi in piedi, contro il soffitto a volta, nel tenta-
tivo di sfondarlo per andare a disperdersi nell’aria libera.
Freder rovesciò il capo all’indietro, mentre gli occhi fissavano intensamente, senza 
vederlo, un punto davanti a loro. Le mani creavano la musica dal caos delle note; 
lottavano con la vibrazione del suono e lo facevano fremere fin nel profondo più 
intimo.
Non era mai stato così vicino alle lacrime nella vita e, in quella felicità disperata, 
urlò con tutto se stesso per l’emozione che lo inebriava.
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Sopra di lui, la volta del paradiso in lapis lazuli; lassù, il mistero avvolto dodici 
volte su se stesso, i Segni dello Zodiaco in oro. Sopra di quelli, i sette cinti dalla 
corona: i pianeti. Ancora più in alto, lo stormo argenteo delle stelle scintillanti: 
l’universo.
Davanti agli occhi umidi dell’uomo, al suono della musica, le stelle del cielo ini-
ziarono la solenne e imponente danza.” 

Metropolis - Thea Von Harbou
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INCLUSIONE E FORMAZIONE: 
UN OBIETTIVO DA RAGGIUNGERE

L’inclusione è un tema che oggi viene dibattuto e attenzionato come tema di 
rilevanza strategica. La società moderna deve porsi come obiettivo il raggiun-
gimento dell’uguaglianza sociale al fine di garantire le stesse opportunità per 
tutti. Il concetto di inclusione non si deve limitare a garantire l’accesso ma 
deve puntare a creare contesti e opportunità in cui ogni individuo possa sentirsi 
al posto giusto, valorizzato e rispettato indipendentemente dalle differenze di 
genere, etnia, lingua, abilità o status socio-economico. La formazione deve 
avere come riferimento primario l’inclusione sia nelle attività didattiche che 
come finalità.
Realizzare l’inclusione significa abolire le diversità. L’inclusione è il processo 
con il quale si riducono al minimo le barriere: fisiche, culturali, religiose e 
sociali che impediscono la piena partecipazione degli individui alla vita sociale 
e lavorativa in una società moderna. Non si tratta solo di integrazione, inte-
sa come il semplice inserimento di individui emarginati per religione, status 
economico o disabilità, in una società esistente, ma di una trasformazione 
culturale che ha come obiettivo la creazione di metodi e relazioni capaci di 
garantire il rispetto delle diversità.
Il sistema formativo è lo spazio da cui deve partire il concetto di inclusione e 
dove si devono creare i presupposti per creare azioni concrete tese a favorire 
l’inclusione. Si deve partire dalla scuola dell’infanzia dove i bambini portano 
con sé delle esperienze di vita diverse che devono essere condivise e non divi-
sive. Dalla scuola e dalle università devono partire confronti e iniziative utili e 
capaci di promuovere e creare una società equa che tenda ad abbattere barriere 
fisiche e culturali. Bisogna partire, per iniziare, dal garantire l’accesso all’istru-
zione a tutti. Questo come primo vero passo verso l’inclusione.
Non si può accettare che problemi economici, culturali, sociali e di salute non 
consentano l’accesso a percorsi formativi qualificanti. Bisogna quindi analiz-
zare le necessità e personalizzare i percorsi formativi di ogni soggetto trovando 
le giuste soluzione e i giusti strumenti per consentire a tutti di poter soddisfare 
le proprie esigenze. Particolare attenzione va posta alle disabilità fisiche che 
spesso condizionano in modo marcato l’accessibilità all’offerta formativa.
Altro aspetto da tenere in forte considerazione sono le disuguaglianze econo-
miche, etniche e socio culturali che nella nostra società diventano sempre più 
rilevanti e che se non seguite con attenzione rappresenteranno nel futuro causa 
di emarginazione. 
Per garantire un’adeguata inclusione durante i percorsi formativi è necessario 
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a sua volta formare in modo adeguato gli insegnanti che sempre più frequen-
temente sono chiamati a gestire classi molto eterogenee con tante criticità, che 
senza una adeguata competenza pedagogica sono difficili da seguire e gestire 
in modo adeguato e inclusivo.
L’inclusività nella formazione universitaria è un argomento ancora più deli-
cato, in quanto l’accesso all’università risulta sempre più limitato e difficile.
Basti pensare alla difficoltà delle famiglie a poter sostenere il carico economico 
che comporta avere un figlio all’università o all’impossibilità di accesso alle 
università da parte di intere comunità, residenti nelle aree interne, che sono 
costrette per lontananza dalle sedi universitarie e carenza di idonei trasporti a 
preferire l’abbandono degli studi. 
L’accesso alla formazione universitaria, se vogliamo crescere come collettività, 
come paese, come società, deve essere garantito realmente almeno ai più me-
ritevoli.
Per avere una società inclusiva non possiamo pensare che basti lavorare sul 
concetto esclusivamente all’interno delle scuole o delle università, è essenziale 
che siano coinvolte le famiglie e le comunità.
Bisogna creare un sistema di rete, un ecosistema inclusivo, in cui le famiglie 
siano la parte iniziale insieme alle comunità di un percorso formativo. 
Sul tema inclusione nel sistema formativo, è stato fatto un buon lavoro, ma 
ancora del tutto insufficiente per garantire una vera inclusione.
Tanti sono i problemi ancora da risolvere, partendo dalle barriere struttura-
li, basti pensare che ancora in molte scuole italiane non ci sono attrezzature 
idonea a garantire l’accesso completo ai disabili motori per non parlare delle 
attrezzature tecnologiche e didattiche per i portatori di bisogni speciali.
Non si potrà avere una vera inclusione nella formazione fino a quando i pre-
concetti e gli stereotipi legati alle etnie non saranno risolti. 
Per poter superare queste lacune culturali e sociali è necessario attivare pro-
grammi inclusivi che però necessitano di risorse economiche che oggi mancano.
Per cercare di dare una risposta concreta alla necessità di inclusione che ogni 
società civile dovrebbe avere come priorità e come strategia sociale bisogne-
rebbe:
•	 garantire investimenti adeguati per la formazione partendo dalla base, 

creare scuole accessibili non solo eliminando le barriere architettoniche 
ma anche quelle tecnologiche;

•	 formare professori, tecnici e collaboratori scolastici sulle conoscenze tec-
niche e scientifiche inclusive;

•	 creare una rete di collaborazione tra pubblico e privato, all’interno della 
quale scuole, associazioni, istituzioni e semplici cittadini collaborino in-
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sieme per favorire la cultura dell’accoglienza, dell’inclusione e promuo-
vano campagne di sensibilizzazione per combattere le discriminazioni di 
ogni genere.

La vera inclusione è quella che si realizza quando tutti i membri della società 
vivono in uno stato di equità e pari opportunità, indipendentemente dalle 
singole situazioni di partenza, coinvolgendo tutti e valorizzando le potenzialità 
di ciascuno.
Una società inclusiva si basa sui valori dell’uguaglianza, partecipazione, so-
stenibilità ma soprattutto sul rispetto della diversità e lavorando sempre sui 
diritti fondamentali quali la fiducia, l’empatia, l’onestà, la non violenza ecc.
In questo tipo di società la risorsa più preziosa sono le persone.
L’inclusione nel sistema formativo non è solo una questione di diritto, di ac-
coglienza, di solidarietà o di equità, ma anche avere una visione nuova e com-
pleta riguardante lo sviluppo sostenibile. 
Una società che investe nell’istruzione inclusiva costruisce le basi per una cit-
tadinanza attiva e responsabile, capace di affrontare le sfide globali con spirito 
di cooperazione e rispetto reciproco. 
L’obiettivo principale è creare delle condizioni di apprendimento ottimali per 
tutti appianando difficoltà e differenze al fine di valorizzare ed esprimere il 
potenziale di ciascuno. 
L’inclusione generata dalla formazione rende le diversità un valore aggiunto 
per la crescita e il miglioramento della società. 
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Angela Peduto

INCLUSIONE E TECNOLOGIE: 
IL RUOLO DEL PNRR TRA INNOVAZIONE 
E COESIONE SOCIALE

L’era digitale ha trasformato quasi ogni aspetto della nostra vita: le nostre case 
sono piene di dispositivi connessi, e l’intelligenza artificiale sta cambiando il 
modo in cui viviamo, lavoriamo e comunichiamo. Tuttavia, questa rivoluzio-
ne non ha lo stesso impatto per tutti; l’accesso alle nuove risorse tecnologiche 
è distribuito in modo disomogeneo, con un conseguente divario digitale. Il 
divario digitale si riferisce alla differenza nell’accesso alle moderne tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione (ICT), come telefoni, computer e 
Internet, tra diverse demografie e aree geografiche. Si tratta di una disparità 
che esiste non solo tra aree urbane e rurali, ma anche tra gruppi socioecono-
mici, generando disuguaglianze che richiedono interventi strutturali per essere 
colmate.
Le tecnologie emergenti, come i modelli linguistici di grandi dimensioni (LLM) 
e le applicazioni di realtà virtuale e mista, richiedono connessioni rapide e 
affidabili per poter essere utilizzate appieno. Per le applicazioni basate su IA, 
il metaverso, il cloud gaming e altre esperienze immersive, la disponibilità di 
una banda larga di alta qualità è essenziale per garantire la partecipazione di 
tutti. Secondo il sesto Rapporto Auditel-Censis1, il numero totale di dispositivi 
è cresciuto, raggiungendo circa 122 milioni nel 2023, con una media di 5 di-
spositivi per famiglia. Questo rappresenta un incremento del 31,7% dal 2017 
al 2023 e del 4,4% nell’ultimo anno, con una previsione di ulteriore crescita, 
evidenziando una dipendenza crescente dalla connettività domestica, che met-
te in risalto la necessità di un’infrastruttura di rete più robusta e diffusa.
La qualità della connessione gioca un ruolo cruciale nel garantire un accesso 
equo alle nuove tecnologie e ai servizi basati sull’IA. Le politiche di inclusione 
digitale, come osservano Parsons e Hick [1] e Warschauer [2], devono andare 
oltre il semplice accesso a dispositivi e connessioni, e devono promuovere una 
integrazione significativa della tecnologia nelle comunità e nelle istituzioni. 
L’inclusione digitale implica non solo una connessione stabile ma anche una 
partecipazione attiva dei cittadini alla vita digitale, una sfida che richiede inve-
stimenti strutturali e politiche orientate all’equità. In questo contesto, il Piano 
Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR) in Italia rappresenta uno strumento 
chiave per colmare il divario digitale e promuovere una società più equa, grazie 

1. https://www.censis.it/sites/default/files/downloads/6%20Rapporto%20Auditel%20
Censis_def.pdf
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a un vasto programma di investimenti e riforme orientati a ridurre le disugua-
glianze sociali e territoriali.

Misure di inclusione previste dal PNRR
Il PNRR ha posto l’inclusione al centro della sua agenda, con le Missioni 1 e 5 
che mirano a ridurre le disuguaglianze e a favorire una maggiore coesione so-
ciale, con oltre 33 miliardi di euro stanziati per promuovere la digitalizzazione.
La Missione 1: Digitalizzazione, Innovazione, Competitività, Cultura e 
Turismo2 mira a sostenere l’innovazione e a migliorare l’accessibilità dei servizi 
pubblici e culturali. Tra le principali iniziative:
•	 Transizione 4.0: Con 13,381 miliardi di euro per sostenere le PMI nell’a-

dozione di tecnologie avanzate, questa misura favorisce la competitività 
aziendale e promuove la crescita delle competenze tecnologiche.

•	 Cultura e Turismo: Investimenti nella digitalizzazione dei beni culturali 
facilitano l’accesso anche a distanza e per persone con difficoltà fisiche, 
promuovendo una cultura inclusiva e accessibile.

•	 Sviluppo delle Competenze Digitali: I programmi formativi mirano a ri-
durre il divario digitale per giovani, disoccupati e categorie svantaggiate, 
aumentando le opportunità di lavoro.

La Missione 5: Inclusione e Coesione3 si concentra invece sulla riduzione 
delle disuguaglianze sociali e territoriali, con 19,81 miliardi di euro a sostegno 
delle persone vulnerabili e delle aree più svantaggiate:
•	 Sostegno alle Persone Vulnerabili: Programmi per migliorare l’assistenza a 

famiglie e anziani non autosufficienti.
•	 Percorsi di Autonomia per le Persone con Disabilità: Iniziative per pro-

muovere la vita indipendente e l’autonomia abitativa e lavorativa, tra cui 
il programma “Dopo di Noi”.

•	 Housing Temporaneo e Stazioni di Posta: Strutture per supportare per-
sone senza dimora, riducendo la povertà estrema e favorendo l’inclusione 
sociale.

•	 Interventi per la Coesione Territoriale: Con un focus sulle aree rurali e il 
Mezzogiorno, il PNRR investe in servizi educativi e sanitari per colmare il 
divario territoriale e promuovere una coesione sociale più inclusiva.

2. https://www.governo.it/it/approfondimento/digitalizzazione-innovazione-competiti-
vit-e-cultura
3. https://www.governo.it/it/approfondimento/inclusione-sociale/
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Queste misure segnano un passo significativo verso un’Italia più inclusiva, con 
l’obiettivo di garantire a ogni cittadino un accesso equo alle risorse e alle op-
portunità offerte dal progresso tecnologico.

Il Dipartimento per la Trasformazione Digitale: una spinta per l’inclu-
sione
Il Dipartimento per la Trasformazione Digitale (DTD)4 è nato con una 
missione ambiziosa: modernizzare i servizi pubblici italiani e renderli acces-
sibili a tutti i cittadini. Fondato nel 2016 come “Team per la Trasformazione 
Digitale”, oggi il Dipartimento guida l’innovazione con un budget di circa 19 
miliardi di euro, destinato a progetti che promuovono l’inclusione digitale.
Ispirandosi ai principi di uguaglianza, giustizia, etica e sostenibilità degli 
Obiettivi di Sviluppo Sostenibile delle Nazioni Unite, il DTD collabora con 
partner pubblici e privati, a livello nazionale e internazionale, per creare un 
sistema digitale inclusivo. Le sue iniziative abbracciano vari ambiti, partendo 
dalle infrastrutture digitali: il Piano Italia a 1 Giga5, il progetto BUL 5G6 e il 
programma per le Isole Minori mirano a portare la banda larga ultraveloce su 
tutto il territorio, incluse le aree più difficili da raggiungere.
Il DTD sta anche rivoluzionando l’identità digitale dei cittadini, facilitando 
l’accesso ai servizi pubblici tramite SPID, CIE e il nuovo IT Wallet7: un por-
tafoglio digitale che rende la gestione delle proprie credenziali facile e sicura. 
Per favorire la condivisione sicura dei dati tra enti pubblici, il Portale Na-
zionale Dati della PA (PDND) consente l’interoperabilità delle banche dati, 
migliorando l’efficienza e l’accesso alle informazioni per i cittadini. Un’altra 
innovazione del Dipartimento è il Sistema di Notifiche Digitali (SEND), che 
centralizza e digitalizza le comunicazioni ufficiali della Pubblica Amministra-
zione, semplificando le interazioni con i cittadini.
Per potenziare le competenze digitali e promuovere l’inclusione, il programma 
Repubblica Digitale offre opportunità di formazione a gruppi vulnerabili. Il 
Servizio Civile Digitale sta formando operatori volontari per sostenere l’al-
fabetizzazione digitale di circa un milione di cittadini, e i Centri di Facilita-
zione Digitale stanno diventando punti di accesso cruciali per la formazione, 
soprattutto nelle aree meno servite. Grazie alla collaborazione con UNCEM, 

4. https://innovazione.gov.it/dipartimento/
5. https://innovazione.gov.it/dipartimento/focus/piano-italia-a-1-giga/
6. https://innovazione.gov.it/progetti/reti-ultraveloci/
7. https://innovazione.gov.it/notizie/articoli/it-wallet-tre-documenti-digitali-su-app-io-
per-i-primi-50-000-cittadini/
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il Dipartimento ha inoltre avviato programmi specifici per colmare il divario 
tecnologico nelle aree montane.
Il Dipartimento sta anche sviluppando un’interfaccia unica per i servizi digi-
tali (Misura 1.4.1), che faciliterà l’accesso ai servizi pubblici online per i citta-
dini, e attraverso il Transformation Office, di cui il Team per la Trasformazione 
Digitale fa parte, supporta la transizione digitale della PA con piani strategici 
e best practice per garantire efficienza e accessibilità.
Infine, per assicurare a tutti un accesso inclusivo e universale, la Misura 1.4.5 
introduce linee guida per rendere siti e applicazioni della Pubblica Ammini-
strazione accessibili anche alle persone con disabilità e agli anziani, favorendo 
una piena accessibilità digitale.

Conclusioni
Il divario nelle tecnologie dell’informazione e della comunicazione (TIC) 
presenta sfide significative a livello globale [3]. Per superarlo, sono necessari 
diversi prerequisiti fondamentali, tra cui consapevolezza, accesso, sostenibi-
lità economica, disponibilità e adattabilità [3]. La pandemia di COVID-19 
ha ulteriormente messo in luce l’importanza dell’inclusione digitale [4]. Le 
strategie per affrontare questo problema comprendono il potenziamento delle 
competenze digitali, la riduzione dei costi delle TIC e il miglioramento delle 
infrastrutture [3].
Oltre all’accesso, è essenziale che i cittadini sviluppino una consapevolezza 
critica delle tecnologie digitali, comprendendone l’importanza e utilizzandole 
in modo etico e responsabile. Questo aspetto non solo riduce i rischi associati 
a un uso improprio della tecnologia, ma rafforza la fiducia collettiva in un 
futuro digitale più sicuro e accessibile.
La sfida dell’inclusione richiede un approccio complesso e coordinato, che il 
PNRR e il DTD stanno affrontando con progetti ambiziosi e un impegno 
verso un futuro sostenibile. Garantire l’accesso ai servizi digitali e ridurre le 
disuguaglianze è essenziale per una società in cui ogni cittadino, indipenden-
temente dal proprio contesto, possa contribuire e beneficiare del progresso, 
cogliendo le opportunità del digitale in modo consapevole.
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INCLUSIONE E TECNOLOGIE

Ma cosa si intende per inclusione sociale?
Per inclusione sociale si intende il processo e l’insieme delle politiche e delle 
azioni che mirano a garantire a tutte le persone, indipendentemente dalla loro 
condizione socioeconomica, culturale, o fisica, la possibilità di partecipare 
pienamente alla vita sociale, economica, e politica della comunità. È un 
concetto volto a superare l’esclusione sociale, cioè la marginalizzazione di in-
dividui o gruppi che, per varie ragioni (povertà, disabilità, etnia, orientamento 
sessuale, ecc.), trovano difficoltà a integrarsi e a fruire degli stessi diritti e op-
portunità degli altri cittadini.
L’inclusione sociale implica quindi:
•	 riduzione delle disuguaglianze e delle barriere che ostacolano l’accesso ai 

servizi (istruzione, sanità, lavoro, ecc.);
•	 promozione dell’accettazione e del rispetto della diversità culturale e in-

dividuale;
•	 creazione di opportunità per il coinvolgimento attivo delle persone nella 

comunità.
In sintesi, l’inclusione sociale mira a creare una società in cui tutti possano 
contribuire e beneficiare, senza subire discriminazioni o esclusioni.

Cosa si intende per tecnologie?
Le tecnologie sono l’insieme delle conoscenze, delle competenze, degli 
strumenti, e dei metodi che gli esseri umani sviluppano per risolvere pro-
blemi pratici, migliorare la qualità della vita e soddisfare bisogni specifici. Le 
tecnologie si applicano in vari campi e possono includere dispositivi, processi, 
e tecniche per realizzare compiti o creare prodotti in modo più efficiente, si-
curo, o innovativo.
Il termine “tecnologia” comprende sia strumenti semplici, come una leva o 
una ruota, sia strumenti complessi e avanzati, come computer, smartphone, 
e sistemi di intelligenza artificiale. Con l’avanzamento tecnologico, queste in-
novazioni hanno trasformato settori come la medicina, l’industria, l’agricol-
tura, l’educazione, e la comunicazione, rendendo molte attività più rapide e 
accessibili.
In generale, quindi, le tecnologie rappresentano tutte le applicazioni pratiche 
della scienza e delle conoscenze umane, sviluppate per risolvere problemi e mi-
gliorare l’efficienza e la produttività in quasi ogni aspetto della vita quotidiana.
Da quanto detto in premessa ecco chiarito di cosa stiamo parlando, anzi di 
cosa si sta straparlando a proposito dell’inclusione sociale: la tecnologia fa-
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vorisce inclusione sociale o la distrugge? Mi spiego meglio. Il ragazzino che 
cammina per strada chattando a più non posso con l’altra parte del mondo 
allarga e include nuovi rapporti, nuova conoscenza, nuova cultura, oppure si 
chiude in sé con quel aggeggio che si chiama smartphone e non vede altro in 
quel momento? Quanto è immersivo chattare e quanto potrebbero “offrire” 
ancora di più tablet e smartphone se tutti noi conoscessimo le reali opportu-
nità della rete e al tempo stesso conoscessimo per bene i rischi che corriamo 
nella rete (privacy, cybersecurity, aspetti etici, etc).
Io sono convinto che l’inclusione e le tecnologie possono essere strettamente 
legate, specialmente in un mondo in cui gli strumenti digitali e le innovazioni 
tecnologiche hanno il potenziale per rendere l’informazione, l’educazione e le 
opportunità più accessibili a tutti. Dico sempre che grazie ad un uso corretto 
degli strumenti tecnologici oggi i giovani hanno a disposizione un mondo 
che noi “baby boomers” neanche ci sognavamo. Lo snodo è sempre lo stesso 
e si chiama uomo, dipende da chi governa lo strumento tecnologico e l’inclu-
sione sociale o meno dipende sempre da un essere umano!
Alcuni esempi e settori chiave dove inclusione sociale e tecnologia - se ben 
impostate dall’uomo - possono regalare risultati straordinari:
1.	 Accessibilità digitale: la tecnologia può migliorare l’accesso alla rete e al 

digitale per persone con disabilità. Strumenti come i lettori di schermo, i 
sottotitoli automatici e le interfacce vocali permettono a chi ha disabilità 
visive, uditive o motorie di accedere alle informazioni e di interagire con 
i sistemi digitali.

2.	 Inclusione educativa: la tecnologia offre nuove modalità di apprendi-
mento che possono essere personalizzate per adattarsi a diversi stili di 
apprendimento. Ad esempio, l’apprendimento a distanza e le piattaforme 
online hanno ampliato l’accesso all’istruzione per persone che vivono in 
aree remote o che non possono frequentare di persona.

3.	 Inclusione lavorativa: le tecnologie di comunicazione, come le gli stru-
menti per le videoconferenze o le piattaforme per il lavoro da remoto e i 
software di collaborazione, permettono a persone con disabilità, caregiver 
e chi vive lontano dai centri urbani di partecipare al mercato del lavoro.

4.	 Intelligenza artificiale e pregiudizi: l’AI può potenzialmente includere 
o escludere persone a seconda di come è progettata. Sviluppare modelli 
che evitino i pregiudizi e siano rappresentativi di diverse popolazioni è 
cruciale per evitare discriminazioni e promuovere equità.

5.	 Inclusione sociale: le piattaforme sociali e i forum di comunità virtuali 
facilitano l’inclusione sociale e culturale, permettendo a persone di tutto 
il mondo di connettersi, imparare e condividere esperienze.
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Ecco dunque una serie di suggerimenti su come dovrebbero andare le cose, da 
quando – con l’arrivo di internet - ci era stato promesso un mondo globaliz-
zato e più imparziale, una divisione della ricchezza più equa e giusta. Cose che 
sono state puntualmente disattese. Infatti, durante la pandemia COVID-19 
c’era un forte senso di speranza che, una volta superata la crisi, il mondo sa-
rebbe diventato più compassionevole, unito e solidale. Molti credevano che 
la vulnerabilità condivisa avrebbe rafforzato l’empatia e la collaborazione, e 
che avremmo iniziato a dare più valore a legami umani, salute e solidarietà.
Eppure, una volta usciti dalla fase acuta dell’emergenza, molti dei vecchi pro-
blemi e divisioni sono riemersi, e in alcuni casi, anche amplificati. Le tensioni 
sociali, le disuguaglianze economiche e le polarizzazioni politiche hanno 
preso piede in molte parti del mondo, e si sono riaccesi conflitti di interesse e 
competizioni per risorse e potere. La pressione economica, l’instabilità e le in-
certezze hanno innescato una sorta di “ritorno alla normalità”, con persone 
e istituzioni spesso più preoccupate della propria sicurezza e prosperità.
Poi ricorderete che durante il Covid ci veniva raccontato che nel post pande-
mia saremmo tornati tutti più buoni, fratelli e collaborativi. Ma la vediamo 
la schiuma di rabbia, con annesso arrivismo che cola da tante labbra delle 
persone che incontriamo per strada?
Tuttavia voglio concludere con una nota positiva, non tutto è stato vano: mol-
te persone e comunità hanno mantenuto un maggiore apprezzamento per la 
salute mentale e fisica, la sostenibilità, e il valore della connessione umana. 
Anche il lavoro a distanza, l’importanza della salute pubblica e delle reti di 
supporto hanno guadagnato maggiore attenzione e considerazione.
Resta, quindi, un ricordo di quel periodo come un’opportunità di riflessione 
collettiva e un monito per lavorare verso una società che non dimentichi le 
lezioni di solidarietà, empatia, e gentilezza che la pandemia aveva momen-
taneamente risvegliato e che a noi piace chiamare “inclusione tecnologica 
sociale”.
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Francesca Saccà e Giuliana Saccà

L’INCLUSIONE DENTRO E FUORI L’AZIENDA TRA DIVERSITÀ 
E UNICITÀ

Possiamo affermare che non sia un caso che il quinto volume dei Quaderni 
Scientifici di Fondazione Saccone abbia come tema portante l’inclusione; non 
solo perché termine che si sta facendo sempre più spazio sia in termini sociali 
che aziendali, nonché punto irrinunciabile tra i Goal dell’Agenda 2030, ma 
anche perché il numero cinque, simbolo dell’uomo universale, nella sua rap-
presentazione vitruviana, ci ricorda che in una visione sistemico-vitale in cui 
l’uomo sia al centro e al contempo inserito in un più ampio contesto e in lo-
giche di equilibrio con il sistema circostante, è necessario che ciascuno si senta 
rappresentato e parte di un insieme più grande, come l’etimologia del lemma, 
dal lat. inclusio -onis, ci ricorda.
I killer dell’inclusione sono molteplici e presenti in ogni ambiente sociale; 
pensiamo al bullismo tra i giovanissimi, ventre spietato di un processo di ri-
getto dell’inclusione sociale; e ancora la disabilità che sia fisica, cognitiva o 
addirittura psichica, che porta le persone più deboli ai margini della società, 
secondo la logica primitiva della legge del più forte. O ancora le differenze di 
razza, cultura, fede religiosa e genere che restano i perimetri più ampi di questa 
lotta per l’inclusione sociale a tutto tondo. Un aspetto che già ai tempi, i nostri 
Padri Costituenti avevano ben compreso come una delle sfide più importanti 
per una società democratica, fissandone le basi nell’articolo 3: “Tutti i cittadini 
hanno pari dignità sociale e sono eguali davanti alla legge, senza distinzione di 
sesso, di razza, di lingua, di religione, di opinioni politiche, di condizioni perso-
nali e sociali”.
Nelle dinamiche sociali, così come in quelle aziendali, l’inclusione non deve 
rappresentare un’operazione di wellwashing, bensì una vera e propria direttri-
ce da seguire per aumentare il benessere generale e confermare che la diversità 
è arricchimento e non minaccia. 
Le premesse ideologiche dell’intera questione si possono, a nostro parere, rin-
tracciare nella differenza tra i termini uguaglianza ed equità, dove la prima 
ci porta a pensare che essendo tutti uguali si abbia bisogno ciascuno delle 
medesime cose, la seconda che, in base alle nostre caratteristiche, vada tara-
to il bisogno che celiamo. Ebbene un mondo più inclusivo, è un mondo in 
cui all’uguaglianza che porta con sé un senso di appiattimento si preferisca il 
concetto di equità, e alla parola diversità si attribuisca un senso di unicità. 
Questa premessa sembra essere stata, specie negli ultimi anni, accolta con fa-
vore dal mondo imprenditoriale che del talent management ha fatto la sua 
bandiera, nella delicata questione della gestione delle risorse umane, in ingres-
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so e già operative in azienda. Scoprire prima e ingaggiare poi i giovani talenti 
è una scommessa della capacità di employability delle aziende che sempre 
più cercano oltre alle hard skills quelle soft skill in grado di fare la differenza. 
La questione alla luce di quanto detto si sposta sul piano della diversità, dal 
latino, divertĕre «deviare» e vertĕre «volgere», termine che illumina la strada 
dell’inclusione. Quest’ultima, infatti, diventa l’esito della capacità del singolo 
e dei gruppi di “divertere” da una parte, ovvero cambiare le logiche, e dall’altro 
di “vertere”, guardare nella medesima direzione, “volgere” verso uno scopo 
comune. Diventa questo un mantra da seguire per rifuggire dall’evento biblico 
della Torre di Babele a cui si riconduce il più ampio concetto di nascita del 
concetto di diversità. Lungi dal considerare la veridicità storica di tale evento, 
ciò che in questa sede ci interessa è capire che la confusione delle lingue a 
Babele impedì agli uomini di unire i propri sforzi intellettuali e fisici, e che da 
quel momento in poi inizio, la corsa alla “divisione” e non solo geopolitica; ma 
allo stesso si può ricondurre a quel momento il graduale processo di ricostru-
zione identitaria e ontologica del genere umano. 
Oggi, però, il mondo moderno è molto diverso da quello che ci ha prece-
duti; l’interazione tra le persone di culture, origine o nazionalità lontane è 
diventato qualcosa di inevitabile e quotidiano, anche in azienda; confrontarsi 
con esperienze, abitudini e situazioni personali molto eterogenee è ormai un 
fatto comune, che implica nuove tipologie di interazioni, sensibilità e visioni. 
Tutto questo si ripercuote anche all’interno delle organizzazioni, dove peraltro 
le interazioni vengono rinforzate dalle politiche commerciali globali; questa 
situazione sta cambiando notevolmente la struttura delle aziende e produce 
contesti lavorativi sempre più complessi. Coltivare la diversità all’interno di 
un’azienda è molto importante, in quanto persone con differenti background, 
età, origini, cultura, orientamento sessuale e capacità fisiche possono apporta-
re punti di vista unici e contributi originali, che favoriscono l’individuazione 
di soluzioni creative e innovative; la diversità, quindi, è una grande risorsa 
che può trasformarsi nella chiave del successo di un’azienda, a patto che sia 
valorizzata al meglio.
La valorizzazione delle diversità e l’inclusione, infatti, rappresentano un’op-
portunità per creare valore; in ambito aziendale, per esempio, si traducono 
in un vantaggio economico poiché capitalizzano il valore che c’è nel singolo 
e contribuiscono a creare un ambiente di lavoro più sereno e produttivo. La 
presenza di punti di vista diversi è, inoltre, un motore di innovazione che, a 
sua volta, genera altro valore calamitando il talento al suo interno e diventan-
do più attrattiva verso l’esterno. Nell’ottica di strategie ESG, tutto questo si 
risolve in un riposizionamento aziendale capace di qualificare l’organizzazione 
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in termini di rating e di appetibilità agli occhi degli investitori anche attraverso 
il bilancio di sostenibilità. Un documento di McKinsey, dal titolo “Delivering 
through Diversity” (2018), spiega che le aziende che realizzano iniziative in fa-
vore della diversità di genere e quelle che presentano una composizione etnica 
mista hanno possibilità di successo superiori rispetto alle altre, rispettivamente 
del 15% e del 35%. Il rapporto “The Disability Inclusion Advantage”, realizzato 
da Accenture nel 2018, aggiunge come le aziende che eccellono nell’inclusione 
lavorativa delle persone con disabilità abbiano in media ricavi superiori del 
28% rispetto alle altre. E ancora, McKinsey & Company ci fa sapere che esiste 
una relazione tra la presenza femminile nei vertici aziendali e le performance. 
Quindi, per le imprese, offrire pari opportunità nei percorsi di carriera può 
diventare un pilastro fondamentale nelle strategie di crescita. Infine il report 
“Why diversity matters”, sempre di McKinsey, evidenzia come le aziende nel 
primo quartile per diversità (razziale ed etnica come base) hanno il 35% di 
probabilità in più di ottenere rendimenti finanziari superiori alle rispettive 
mediane nazionali del settore. Questi sono solo alcuni studi che dimostrano 
che diversità e unicità sono fattori sinergicamente correlati e atti a moltiplicare 
il successo sociale e aziendale.
Questa la sfida, oggi per la società tutta: ragionare sul prorompente benefi-
cio dell’inclusività, a partire dalla classe politica, agli ambienti scolastici, dalla 
famiglia, alle aziende, diremmo “in tutti i luoghi e in tutti i laghi”, perché 
non si tratta solo di un valore morale, ma di un valore più ampio in cui etica 
ed economia, siano in grado di riscoprire una nuova ed empatica sinergia, a 
partire dalle loro radici etimologiche: da un parte ethos, dall’altra oikos nomoi; 
se è vero che l’economia è l’insieme delle leggi che regolano la gestione della 
“nostra casa” è necessaria che ciò sia portato avanti con “ethos”, ovvero, con 
comportamenti in grado di garantirne una gestione ottimale. 
Come disse poco tempo fa in un’intervista una delle manager più in vista di 
Netflix: “la sfida non è essere invitati al party, ma essere presi per mano al centro 
pista, e ballare assieme”.
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L’INCLUSIONE SCOLASTICA: 
PERSONALIZZAZIONE DEGLI APPRENDIMENTI E DINTORNI

L’inclusione scolastica è un obiettivo fondamentale nel contesto educativo 
moderno, poiché mira a garantire che tutti gli studenti, indipendentemente 
dalle loro abilità, origini o background culturale, possano partecipare e ap-
prendere in modo significativo. Non si tratta quindi solo di integrazione, ma 
di creare ambienti in cui tutti gli individui, indipendentemente dalle loro dif-
ferenze, possano partecipare attivamente e sentirsi valorizzati.
La collegialità delle scelte, il protagonismo della famiglia, la gestione integrata 
dei servizi, la formazione degli insegnanti attraverso una progettazione colla-
borativa e collaborata per l’efficacia dell’azione didattica e, non da ultimo, il 
saper creare relazioni ed emozioni sono i pilastri della didattica inclusiva e tro-
vano il loro fondamento in un documento di ben cinquanta anni fa destinato 
a comprendere e risolvere “i problemi degli alunni handicappati”.
Il Documento Falcucci del 1975 fu il più avanzato elaborato riguardante il pro-
blema della disabilità a livello europeo e internazionale in quanto auspicava e 
promuoveva un nuovo modo di concepire e attuare la scuola. Infatti, secondo 
quanto scritto all’interno del Documento, la scuola “proprio perché deve rap-
portare l’azione educativa alle potenzialità di ogni allievo, appare la struttura 
più appropriata per far superare le condizioni di emarginazione in cui altrimenti 
sarebbero condannati i bambini handicappati”.
In questi cinquant’anni il tema dell’inclusione si è esteso fino a ricomprende-
re la necessità che la scuola garantisca pari opportunità per tutti gli studenti 
e le studentesse che la abitano e i pilastri della didattica inclusiva sono andati 
connotandosi per una complessità sempre crescente via via che le disegua-
glianze crescevano in numero e in specie. I fenomeni immigratori, il disagio 
socio economico, la fluidità della moderna società ci costringono a confron-
tarci con il tema della personalizzazione dell’apprendimento e con modelli 
di pratiche didattiche che devono abbandonare le lezioni frontali e la semplice 
trasmissione del sapere a vantaggio di approcci didattici personalizzati ed indi-
vidualizzati in cui veramente l’alunno/a è al centro del dialogo educativo ed il 
docente, profondo conoscitore della disciplina e delle metodologie didattiche, 
facilita l’apprendimento delle studentesse e degli studenti a lui affidati en-
trando con loro in empatia ed offrendo loro stimoli per la crescita individuale 
sulla base del talento e delle attitudini di ciascuno di essi. Non bisogna mai 
dimenticare che un approccio inclusivo contribuisce al benessere emotivo e 
sociale degli studenti, creando un ambiente in cui tutti possono esprimere se 
stessi e sviluppare relazioni positive.

Carmela Santarcangelo
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Il documento più recente da cui possiamo prendere le mosse, è il programma 
d’azione per le persone, il pianeta e la prosperità, conosciuto come Agen-
da 2030, che impegna i Paesi membri dell’ONU a perseguire uno sviluppo 
sostenibile, ovvero uno “sviluppo che soddisfa i bisogni del presente senza com-
promettere la capacità delle future generazioni di soddisfare i propri bisogni”. Per 
ottenere tale obiettivo ci si deve muovere in tre direzioni: crescita economica, 
inclusione sociale e protezione dell’ambiente. Questi tre aspetti, secondo 
l’agenda 2030 dell’ONU, dovrebbero diventare una sorta di dogma per le po-
litiche dei Paesi membri. E l’inclusione sociale è uno dei nodi imprescindibili 
per una buona azione di governo.
E allora, a scuola come si fa inclusione???
Ritornando ai pilastri delineati cinquant’anni fa, la progettazione prevede pro-
prio la capacità dei docenti di disegnare la didattica in base alle caratteristiche, 
alle abilità e ai bisogni del singolo allievo con l’obiettivo principale dichiarato 
di creare delle condizioni di apprendimento ottimali per tutti gli studenti, 
appianare difficoltà e differenze, allo scopo di mettere ogni alunno/a nelle con-
dizioni di scoprire, valorizzare ed esprimere al massimo il proprio potenziale.
Per raggiungere gli obiettivi cui abbiamo accennato, la scuola ha la possibilità 
di sperimentare diversi modelli educativi che promuovono l’inclusione e, 
tra questi rivestono una significativa importanza l’insegnamento differenziato, 
la pedagogia attiva e l’apprendimento collaborativo. Analizziamoli brevemente 
e cerchiamo di capire come possono essere d’aiuto nella relazione docente/
discente ai fini sopraddetti.

Insegnamento Differenziato
L’insegnamento differenziato è un approccio che riconosce e risponde alle di-
verse esigenze, interessi e stili di apprendimento degli studenti. Questo mo-
dello basa la sua efficacia sulla personalizzazione dell’insegnamento, cercando 
di fornire a ciascun alunno opportunità adeguate per apprendere. Il docente 
inizia con una valutazione diagnostica per capire i punti di forza e le aree di 
miglioramento di ciascun alunno sviluppando, quindi un piano personalizza-
to che prevede il raggiungimento di obiettivi specifici per ciascuno studente, 
prendendo in considerazione loro specifiche esigenze e preferenze. Si potreb-
bero proporre diverse modalità di insegnamento, quali lavoro individuale, 
gruppi, attività pratiche, e di valutazione attraverso progetti, quiz, presentazio-
ni: ciò al fine di adattarsi agli stili di apprendimento degli studenti. I docenti, 
però, non sono tutti pronti ad attuare pratiche di insegnamento differenziato 
e non sempre sono disponibili ad utilizzare risorse didattiche diverse da quelle 
cui sono abituati.
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Pedagogia Attiva
La pedagogia attiva si basa sull’idea che gli studenti apprendono meglio quan-
do sono coinvolti attivamente nel processo didattico. Questo approccio inco-
raggia la partecipazione, l’interazione e la responsabilità nell’apprendimento. 
A tal fine sarebbe utile prediligere attività interattive quali le attività pratiche, 
come laboratori, giochi di ruolo e esperimenti, che stimolino l’interesse e la 
partecipazione attiva degli studenti. Nello stesso tempo bisognerebbe realiz-
zare progetti multidisciplinari che coinvolgano gli alunni in situazioni reali 
e problematiche da risolvere, promuovendo il pensiero critico e la creatività, 
creando, poi, alcuni momenti in cui gli studenti possano riflettere sulle pro-
prie esperienze di apprendimento, incoraggiando una comunicazione aperta 
e un feedback reciproco. Per realizzare questo modello didattico bisognerebbe 
allestire l’aula in modo da facilitare la collaborazione e l’interazione, ad esem-
pio utilizzando banchi modulari o spazi all’aperto. Ed un prezioso aiuto alle 
scuole è arrivato dai recenti finanziamenti del PNRR con i quali le scuole si 
sono dotate di classi e laboratori 4.0 per ricreare ambientazioni di apprendi-
mento flessibili.

Apprendimento Collaborativo
L’apprendimento collaborativo è un approccio che enfatizza l’importanza del 
lavoro di gruppo e della cooperazione tra studenti. Incoraggia la condivisione 
delle idee e il supporto reciproco, creando un ambiente di apprendimento in-
clusivo e rispettoso. I docenti potrebbero formare dei gruppi di lavoro diversi-
ficati, eterogenei con studenti di diverse abilità e background, affinché possano 
apprendere gli uni dagli altri. Si potrebbero assegnare attività che richiedono 
un obiettivo di gruppo, incoraggiando l’apprendimento collettivo e il senso di 
appartenenza. Nello stesso tempo si assegnerebbero ruoli specifici ai membri 
del gruppo (ad esempio coordinatore, segretario, presentatore), per favorire la 
responsabilità individuale all’interno della collaborazione ed implementare una 
valutazione collaborativa che consideri sia il risultato finale del gruppo che la 
contribuzione individuale, per riconoscere l’importanza di ciascun membro.

L’implementazione di modelli educativi come l’insegnamento differenziato, la 
pedagogia attiva e l’apprendimento collaborativo non solo promuove l’inclu-
sione, ma migliora anche la qualità dell’apprendimento per tutti gli studenti. 
Per rendere questi modelli efficaci, è fondamentale che gli insegnanti rice-
vano adeguata formazione. Essi devono essere equipaggiati con le competen-
ze necessarie per gestire classi diverse e per adattare le loro strategie didattiche 
per soddisfare le esigenze di tutti gli studenti.
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E di fondamentale importanza sarà rivedere le modalità della valutazione. 
Il docente dovrà compiere una valutazione inclusiva, aspetto fondamentale 
nel campo dell’educazione, poiché riconosce e valorizza le diversità individuali 
degli studenti e delle studentesse. Questo approccio si pone in contrasto con 
metodi di valutazione standardizzati, che spesso non tengono conto delle varie 
esigenze, abilità e contesti culturali degli alunni e delle alunne, rischiando così 
di escludere alcuni di essi dal processo di apprendimento.
Ogni studente ha un proprio modo di apprendere, influenzato da fattori come 
il background culturale, le abilità cognitive, le esperienze pregresse e le even-
tuali disabilità. La valutazione inclusiva si propone di adattarsi a queste diffe-
renze, permettendo a ciascun alunno di esprimere il proprio potenziale.
La promozione dell’equità sarà possibile grazie all’approccio inclusivo che con-
tribuisce a creare un ambiente di apprendimento equo, dove tutti gli studenti 
hanno la possibilità di dimostrare le proprie competenze. Evitare metodi stan-
dardizzati significa combattere la discriminazione scolastica e garantire che 
ogni alunno possa beneficiare del diritto all’istruzione. Inoltre, la valutazione 
inclusiva permette di valutare una gamma più ampia di competenze, non 
limitandosi a quelle cognitive. Ciò significa che competenze socio-emotive, 
pratiche e creative possono essere riconosciute e valorizzate, ampliando il qua-
dro delle capacità degli studenti. Nello stesso tempo i metodi di valutazione 
inclusivi tendono a fornire un feedback più significativo, consentendo agli 
studenti di comprendere chiaramente i propri punti di forza e le aree di mi-
glioramento. Questo approccio non solo favorisce una consapevolezza critica, 
ma stimola anche la motivazione intrinseca. Una valutazione che considera le 
differenze individuali spinge anche gli insegnanti ad esplorare pratiche didat-
tiche innovative e personalizzate, che possono arricchire l’intero ambiente di 
apprendimento. Questo approccio stimola la creatività e l’adattamento nelle 
metodologie educative.
Da quanto detto si comprende che la formazione degli insegnanti, volta a far 
loro abbandonare consuetudini e vecchie abitudini, può non bastare da sola. 
È necessario anche che le scuole creino un ambiente favorevole all’innova-
zione didattica ed all’accessibilità dei materiali didattici. In questo modo, 
le scuole possono trasformarsi in comunità educative realmente inclusive, in 
cui ogni studente ha l’opportunità di eccellere. Una comunità, insomma, che 
garantisce che tutti gli studenti e tutte le studentesse, indipendentemente dalle 
loro differenze, abbiano accesso a opportunità di apprendimento significative. 
Investire in questo campo significa non solo promuove il benessere e il succes-
so individuale, ma arricchisce anche la comunità educativa nel suo complesso, 
creando una cultura di rispetto e valorizzazione delle diversità.
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Il benessere emotivo è un elemento cruciale per il successo e la crescita degli 
studenti. Un approccio inclusivo nelle scuole non solo promuove il rispetto e 
la diversità, ma gioca un ruolo fondamentale nel migliorare il benessere emo-
tivo e sociale degli alunni. 
Sembrerebbe tutto ciò un fatto scontato nel 2024, ma l’approccio didatti-
co è ancora lontano da quel modello essenziale in cui l’alunno è al centro 
dell’apprendimento ed il docente resta ai margini del processo come facili-
tatore dell’apprendimento stesso e non mero giudice della quantità di sapere 
acquisita nello svolgimento del “programma” disciplinare.
Lo stesso coinvolgimento delle famiglie e delle comunità nel processo educa-
tivo, perché la collaborazione tra scuola, famiglie e comunità possa rafforzare 
l’inclusione e sostenere il successo degli studenti, pare stentare ad affermarsi ed 
i fatti di cronaca quotidianamente ci dimostrano quanto sia difficile il dialogo 
tra le parti coinvolte. Studenti, studentesse, famiglie e personale scolastico 
che non si sentono accolti e rispettati, incapaci di esprimere emozioni ed idee 
senza timore di giudizi o discriminazioni; poco propensi ad instaurare relazio-
ni positive in contesti che non incoraggiamo la condivisione delle esperienze 
diversificate e non permettono di sviluppare maggiore empatia verso le diffe-
renze altrui. Poche interazioni sociali e comunità molto poco coese. Autostima 
non valorizzata con la conseguente incapacità ad affrontare le sfide scolastiche 
e sociali. Reviviscenza di fenomeni di conflittualità e di bullismo pur in pre-
senza di azioni volte a favorire l’educazione al rispetto ed alla comprensione 
delle diversità con aumento delle forme di esclusione e discriminazione.

Bisogna cambiare passo, non c’è più tempo, e la scuola deve fare la sua 
parte.
Una forte volontà di promuovere pratiche inclusive all’interno delle scuole 
può portare a risultati significativi non solo per gli studenti con bisogni spe-
ciali, ma per l’intera comunità scolastica. Implementare strategie di inclusione 
può migliorare l’apprendimento, il comportamento e il benessere degli stu-
denti, creando ambienti di apprendimento più stimolanti e accoglienti.
Un approccio inclusivo nelle scuole non solo promuove la diversità, ma con-
tribuisce in modo significativo al benessere emotivo e sociale degli studenti. 
Creando uno spazio di rispetto e accettazione, le scuole possono formare in-
dividui più empatici, sicuri e pronti a contribuire positivamente alla società.
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INCLUSIONE E TECNOLOGIA

Parigi 1821. Louis Braille, dopo aver perso la vista, inventa una “nuova lingua”, 
un nuovo “sistema di comunicazione” per non vedenti che potesse includerli 
nuovamente nel contesto sociale e lavorativo emancipandosi dal “buio sociale”.
Cosa ci racconta la storia di Louis Braille a distanza di circa 2 secoli: i sistemi, 
le tecnologie nascono da un bisogno per facilitare l’inclusione.
Se ci pensiamo, dopotutto, le nuove tecnologie “assistive”, progettate per mi-
gliorare la qualità della vita delle persone con disabilità non rappresentano che 
un’attualizzazione tecnologica in grado di rispondere al medesimo bisogno di 
due secoli fa. Così, ad esempio, i software di sintesi vocale, i display a inter-
faccia Braille, il riconoscimento vocale che facilita l’interazione con dispositivi 
digitali senza l’uso delle mani e, in ultimo, il grande capitolo dedicato all’In-
telligenza Artificiale (IA) e alle Tecnologie Immersive come la realtà aumentata 
(AR).
Ci hanno abituati all’idea che le tecnologie realizzano l’inclusione sociale. La 
mia esperienza d’imprenditrice dell’IT, ha maturato in tutti questi anni un 
ribaltamento del paradigma dell’inclusione sociale riferito al mondo dell’in-
novazione tecnologica. La matrice fondamentale dalla quale partire deve essere 
il bisogno. È “il bisogno che deve generare inclusione”. Solo partendo da 
questo assioma la tecnologia può diventare lo strumento per l’emancipazione 
dal bisogno di larghe sacche di popolazione che, nel corso degli anni, hanno 
visto ridurre gli spazi di libertà e di diritto alla salute, al lavoro e più in generale 
all’inclusione. Una sorta di tecnologia social-oriented deve diventare il nuovo 
paradigma di quell’eco-sistema che si occupa di innovazione tecnologica in un 
mercato chiamato ad acquisire competenze utili a progettare tecnologie tese 
a generare un impatto sociale. Le imprese impegnate nell’ambito tecnologico 
sono ora chiamate ad evolvere le proprie attività e la propria ricerca come 
mediatrici naturali tra l’emersione di nuovi bisogni sociali, culturali, sanitari, 
lavorativi e la disponibilità illimitata di tecnologie in grado di rendersi stru-
mento per la loro realizzazione. Come è stato scritto da più parti, ma solo 
negli ultimi tempi, occorre che “mondo sociale e tecnologico” debbano poter 
concorrere insieme alla produzione di “valore sociale”.
In tale contesto assume un ruolo fondamentale l’Amministrazione Pubblica 
che è chiamata a fornire nuove risposte ai nuovi bisogni dei cittadini e delle 
cittadine in termini di servizi territoriali e di azioni atte a garantire l’inclusione 
per tutt*. La tecnologia quindi rappresenta lo strumento in grado di avverare 
le politiche pubbliche finalizzate all’inclusione. Sempre più numerose sono, 
infatti, le amministrazioni regionali, comunali e sanitarie che, comunemente, 
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intraprendono percorsi condivisi di informatizzazione dei processi e di digi-
talizzazione dei servizi pubblici non solo per garantire una reale cittadinanza 
digitale, quanto per garantire risposte ai nuovi diritti dei cittadini e delle cit-
tadine. L’integrazione della tecnologia nell’ambito della pubblica amministra-
zione sta diventando quindi un elemento cruciale per promuovere l’inclusione 
sociale. La tecnologia ha un potenziale significativo per migliorare l’inclusione 
sociale nella pubblica amministrazione, contribuendo a creare un ambiente 
più accessibile e partecipativo per tutti i cittadini. Migliorare l’inclusione so-
ciale richiede quindi l’adozione di strategie coordinate e mirate che affrontino 
le cause profonde dell’emarginazione e promuovano l’uguaglianza di oppor-
tunità per tutti i membri della comunità. Attraverso politiche inclusive, pro-
grammi di sostegno e partecipazione attiva è possibile costruire una società più 
equa e inclusiva per tutti. 
Attraverso politiche e azioni mirate è possibile promuovere un ambiente in 
cui ogni individuo si senta valorizzato, rispettato e pienamente coinvolto nella 
vita della comunità. L’inclusione non è solo un imperativo morale, ma anche 
un prerequisito per lo sviluppo sostenibile e la realizzazione di una società che 
rispetti e accolga la diversità umana in tutte le sue forme.
Il ruolo delle imprese IT diventa pertanto quello di accompagnare la Pub-
blica Amministrazione e le novazioni normative tese a garantire i diritti del-
le comunità da queste espresse, attraverso nuove forme di “collaborazione” 
emancipandosi dal ruolo di semplici “fornitori di servizi” divenendo “partner 
tecnologici proattivi”. Così ad esempio la realizzazione di Piattaforme Digita-
li social oriented devono fornire alle amministrazioni pubbliche la possibilità di 
offrire servizi online, facilitando l’accesso a informazioni e risorse per persone 
con disabilità o in situazioni di svantaggio socio-economico. Ciò riduce il di-
vario digitale, che è spesso una barriera all’accesso ai servizi pubblici (ad esem-
pio l’Italian Open Gov). Allo stesso modo il tema della Trasparenza Ammini-
strativa: l’uso di tecnologie come il cloud computing e l’intelligenza artificiale 
possono migliorare la trasparenza delle operazioni della pubblica amministra-
zione, rendendo più facile per i cittadini accedere a informazioni sui processi 
decisionali e sull’uso delle risorse pubbliche. In ultimo l’Intelligenza Artificiale 
(IA) può essere utilizzata per automatizzare processi burocratici, migliorando 
l’efficienza dei servizi pubblici al fine di fornire assistenza immediata ai citta-
dini, riducendo i tempi di attesa e migliorando l’esperienza utente. 
Tali innovazioni nei processi di partenariato tra imprese IT ed Amministra-
zione Pubblica in tema di inclusione vedono tuttavia delle sfide attualmente 
ancora aperte e che riguardano il c.d. “divario digitale“ e la “sicurezza del dato 
e privacy”. Quanto al divario digitale è necessario affrontare le disuguaglianze 
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nell’accesso alle tecnologie digitali, che possono essere influenzate da fattori 
socio-economici, geografici ed educativi. Le politiche pubbliche devono mi-
rare a garantire che nessuno venga escluso dall’accesso ai servizi digitali. Allo 
stesso modo, con l’aumento dell’uso delle tecnologie, è cruciale garantire la 
sicurezza dei dati personali dei cittadini e promuovere una cultura della re-
sponsabilità nell’uso delle informazioni.
Alcuni esempi che si vanno vieppiù diffondendo sul territorio nazionale dimo-
strano che partire dal bisogno e utilizzare la tecnologia per soddisfarlo, si sta 
rivelando la strada maestra per garantire diritti e inclusione.
La domotica, ad esempio, in combinazione con l’Internet delle Cose (IoT), 
sta trasformando l’assistenza domiciliare per anziani e persone con disabilità. 
Dispositivi intelligenti, come sensori di movimento e assistenti vocali, permet-
tono di monitorare la sicurezza degli utenti e garantire assistenza tempestiva in 
caso di emergenza. Queste tecnologie aumentano l’indipendenza degli utenti 
e migliorano il loro benessere.
Allo stesso modo le Piattaforme digitalizzate nel campo della assistenza terri-
toriale in territori montani e pedemontani in via di spopolamento e invecchia-
mento progressivo.
Costruire percorsi di assistenza welfare o sanitari in queste aree di difficile 
accesso richiamano la necessità di dover intervenire con l’alleanza tra imprese 
IT e Pubbliche Amministrazioni in grado di soddisfare immediatamente il 
bisogno di cura di categorie di popolazione altrimenti escluse dal diritto alla 
salute e al benessere in aree depresse. La telemedicina, il teleconsulto, la presa 
in carico telematica, il fascicolo sociale elettronico e l’utilizzo di devices de-
dicati attraverso l’uso di piattaforme informatizzate rappresentano la nuova 
frontiera della “cura” nella quale tutti gli attori, imprese IT, amministrazioni 
socio sanitarie e cittadini possano condividere il medesimo strumento.
In questi anni molte imprese hanno investito ingenti risorse nella realizzazione 
di percorsi proattivi di partenariato con le amministrazioni pubbliche tanto da 
potersi presentare al mercato come “imprese social oriented” e hanno trova-
to nuovi ruoli da protagoniste nella presentazione e conduzione di politiche 
IT quali strumenti per favorire l’inclusione delle comunità in territori che 
hanno scommesso sulle nuove politiche d’innovazione sociale integrata tra i 
differenti attori del sistema pubblico. I risultati sono già estremamente lusin-
ghieri in ampi spazi del territorio italiano. Ma non ci si può fermare. Occorre 
continuare a investire comunemente poiché è fondamentale stare accanto a 
quegli attori che sul territorio sono chiamati a sviluppare politiche pubbliche 
che promuovano l’accessibilità, attraverso l’uso delle tecnologie, ai diritti fon-
damentali sanciti dalla carta costituzionale. È necessario garantire che tutti i 
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gruppi sociali, in particolare quelli più vulnerabili, possano beneficiare delle 
opportunità offerte dalla digitalizzazione senza incorrere in nuove forme di 
esclusione o discriminazione. Solo attraverso un impegno collettivo sarà pos-
sibile costruire una società più equa e inclusiva.
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L’INCLUSIONE NELL’ERA DIGITALE: 
OLTRE L’ALGORITMO, VERSO UNA DIVERSITÀ CONSAPEVOLE

L’inclusione non è un’idea astratta, ma una forza di cambiamento.
Mentre automazioni e intelligenza artificiale plasmano sempre più il nostro 
quotidiano, il concetto di inclusione assume sfumature inedite e complesse. 
Non si tratta più di un’aspirazione astratta, ma di una necessità concreta che 
richiede un ripensamento profondo delle nostre strutture sociali e organizza-
tive. La vera sfida del nostro tempo non è semplicemente promuovere l’in-
clusione, ma comprenderla nella sua duplice natura: da un lato l’uguaglianza 
delle opportunità, dall’altro la valorizzazione delle differenze. Un equilibrio 
delicato che, se male interpretato, rischia di portare a un paradosso: in nome 
dell’uguaglianza si rischia di omologare, soffocando il contributo unico che 
ogni individuo può dare. In questo contesto diventa quindi fondamentale 
sviluppare un approccio sistemico che consideri sia gli aspetti tecnologici sia 
quelli umani e sociali dell’inclusione.

Tecnologia: amplificatore di opportunità o di disparità?
L’avvento di tecnologie dirompenti come l’intelligenza artificiale generativa, 
i sistemi di machine learning e l’analisi predittiva sta ridisegnando i confini 
dell’inclusione. Prendiamo ChatGPT, per esempio: può tradurre istantanea-
mente contenuti in decine di lingue, rendendo accessibile la conoscenza a un 
pubblico globale. Piattaforme di e-learning come Coursera o edX democra-
tizzano l’accesso all’istruzione di alto livello. Tuttavia, questi stessi strumenti 
possono diventare involontari catalizzatori di disuguaglianze. Un algoritmo di 
recruitment addestrato su dati storici potrebbe perpetuare inconsapevolmente 
pregiudizi di genere o etnici, mascherando la discriminazione dietro una appa-
rente oggettività matematica. Questo è uno dei pericoli più grandi: un sistema 
che, per mancanza di attenzione, replica l’iniquità invece di ridurla.
La frontiera di questa sfida si sta già spostando verso nuovi territori digitali. Il 
metaverso e la realtà aumentata, ad esempio, non rappresentano solo evolu-
zioni tecnologiche, ma vere e proprie estensioni dello spazio sociale. In questi 
ambienti immersivi, l’inclusione assume dimensioni completamente nuove: 
dalla possibilità di superare barriere fisiche attraverso avatar personalizzabili, 
all’opportunità di creare spazi di lavoro e apprendimento accessibili a perso-
ne con disabilità. Un dipendente con mobilità ridotta potrebbe partecipare 
pienamente a riunioni e eventi aziendali attraverso la realtà virtuale, men-
tre studenti con diverse esigenze di apprendimento potrebbero beneficiare di 
esperienze formative personalizzate in ambienti aumentati. Tuttavia, il rischio 
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di creare nuovi divari digitali è concreto: l’accesso a queste tecnologie richiede 
dispositivi costosi e connessioni veloci, potenzialmente escludendo fasce signi-
ficative della popolazione. La sfida sta nel progettare questi nuovi spazi digitali 
fin dall’inizio con principi di “universal design”, garantendo che l’evoluzione 
tecnologica diventi un ponte verso l’inclusione e non una nuova barriera.

Il ruolo cruciale dei dati nell’equità digitale
La questione dei dati merita un’attenzione particolare. Se è vero che “i dati 
sono il nuovo petrolio”, dobbiamo chiederci: chi estrae questo petrolio? Chi 
lo raffina? E soprattutto, chi beneficia della sua ricchezza? Gli algoritmi di 
machine learning, nutriti da enormi dataset, possono amplificare pregiudizi 
preesistenti se non sottoposti a un rigoroso scrutinio etico. Un esempio emble-
matico viene dal settore finanziario: algoritmi di credit scoring, se non opportu-
namente calibrati, rischiano di penalizzare sistematicamente determinate fasce 
della popolazione, creando un circolo vizioso di esclusione economica.
La qualità e la rappresentatività dei dati diventano quindi elementi fonda-
mentali per garantire l’equità. È necessario sviluppare metodologie di raccolta 
dati che considerino la diversità demografica, culturale e socioeconomica, as-
sicurando che i dataset di training riflettano la ricchezza e la complessità della 
società contemporanea.

Verso un’inclusione misurabile e sostenibile
Le organizzazioni più all’avanguardia stanno sviluppando approcci sempre 
più sofisticati per garantire un’inclusione autentica e misurabile. Non si tratta 
solo di implementare policy di diversity & inclusion, ma di costruire sistemi di 
monitoraggio continuo dell’equità algoritmica. Il recente rapporto McKinsey 
(2020) evidenzia come le aziende con leadership diversificata registrino una 
profittabilità superiore del 25% rispetto alla media del settore. Questo dato 
non sorprende: la diversità cognitiva e di prospettive arricchisce il processo 
decisionale e stimola l’innovazione.
L’implementazione di metriche specifiche per monitorare l’inclusione digita-
le sta diventando una pratica sempre più diffusa. Indicatori come il Digital 
Inclusion Score o l’Algorithmic Fairness Index permettono alle organizzazioni 
di valutare concretamente l’impatto delle loro iniziative e identificare aree di 
miglioramento.

L’imperativo della governance umana
La tecnologia, per quanto avanzata, rimane e deve rimanere uno strumento. 
La vera inclusione richiede una governance umana consapevole e proattiva. 
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Un errore oggi comune è quello di credere che la tecnologia sia una panacea. 
Non può esserlo in assenza di una guida umana consapevole e responsabile. 
Occorre sviluppare framework etici robusti che guidino lo sviluppo e l’im-
plementazione delle tecnologie inclusive. Le organizzazioni più complesse 
dovrebbero investire nella formazione di “ethical AI officers” e “diversity te-
chnologists”, nuove figure professionali capaci di presidiare l’intersezione tra 
tecnologia ed equità sociale.
Questa governance deve essere supportata da un approccio multidisciplinare 
che coinvolga esperti di tecnologia, scienze sociali, etica e diritto. Solo attra-
verso una prospettiva integrata possiamo garantire che l’innovazione tecnolo-
gica diventi un vero strumento di emancipazione sociale.

Verso una diversità aumentata
L’obiettivo ultimo non è creare un mondo artificialmente uniforme, ma co-
struire ecosistemi digitali e organizzativi che amplifichino il valore delle dif-
ferenze. La tecnologia, se guidata da una visione etica chiara e sostenuta da 
processi di governance adeguati, può diventare un potente alleato in questa 
missione. L’inclusione del futuro sarà “aumentata”: potenziata dalla tecno-
logia ma sempre centrata sull’umano, misurabile nei risultati ma flessibile 
nell’approccio, globale nella visione ma attenta alle specificità locali.
La sfida è aperta: trasformare l’automazione da potenziale minaccia a stru-
mento di emancipazione, gli algoritmi da possibili fonti di bias a guardiani 
dell’equità, i dati da specchi del passato a semi di un futuro più inclusivo. Solo 
così potremo realizzare quella che Habermas chiama “inclusione dell’altro”, non 
come concessione ma come presupposto di una società più ricca, innovativa 
e sostenibile.
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INCLUSIONE E TECNOLOGIA ALLE PORTE DELLA SILVER AGE

Come si può costruire il futuro escludendo la parte più fragile della popola-
zione?
Il più alto compito della tecnologia può essere potenziare la vita a persone 
differentemente abili. Dotare di nuovi strumenti e servizi è una sfida ma anche 
un’esigenza della società che oramai non regge più. Qualche anno fa il Presi-
dente Istat Giovannini denunciava sfide tecnologiche e ambientali, economi-
che e sociali senza dimenticare le sfide demografiche. Ed è proprio sulla base 
di questa grande consapevolezza che vediamo sorgere nuove città e nuovi modi 
di concepire le Tecnologie. In Germania nascono le Ghedine haus per unire gli 
spazi comuni di donne sole.
Una grandissima parte dei “baby boomers” presidia ancora ruoli di vertice della 
Società e avanza negli anni. Presto quindi avremo al posto dei baby boomers 
gli old boomers. La cosiddetta Silver age.
Ma cosa è stato pianificato da chi guida il nostro Paese sulla Silver age?
Sembra troppo poco o nulla ciò che si pianifica: su care giving; decadimento 
fisico e cognitivo; su Alzheimer; su aging; su invecchiamento attivo e Paese; 
inclusione motoria.
Questo contributo insomma lancia una provocazione. Un po’ politica e un 
po’ tecnologica.
È forse disinteresse, o superstizione, da parte dell’attuale classe dirigente tra-
scurare il tema della popolazione che avanza? Non rischia forse questa incapa-
cità o volontà di non gestire nuove infelicità?
Se mi guardo intorno, devo dire che purtroppo non vedo molte persone fe-
lici: spesso al supermercato a Roma incontro delle persone anziane sole, che 
a fatica portano la spesa a casa, o peggio ancora che a fatica riescono a fare la 
spesa, è difficile dar loro un sorriso, una speranza e in metropoli come Roma, 
in effetti, la solitudine degli anziani è ancora più pesante. Quando vivevo in 
via Eritrea a Roma ricordo bene di aver soccorso, avvertita dalla badante, una 
signora anziana che era rimasta sola ... in tutto il palazzo solo io aprii la porta, 
la cosa mi traumatizzò. Fossimo stati in Calabria (dove di problemi ce ne sono 
tanti di diversa natura) metà del condominio di Cosenza sarebbe intervenuta, 
qualcuno avrebbe portato “acqua e zucchero”, qualcun altro avrebbe chiamato 
l’ambulanza, qualcun altro preso una coperta calda e nessuno avrebbe mollato 
l’anziana signora finché il pericolo non fosse scampato. Oggi nelle grandi me-
tropoli a mala a pena si conoscono i cognomi dei propri vicini di casa, perché 
compaiono sul citofono.
Giacché le previsioni ci dicono che in futuro le città saranno sempre più popo-
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late e che sempre più spesso si parla di “Città intelligenti” (è nato anche un in-
dicatore Smart City Index a riguardo) oltre a tener conto di quanto la città offra 
in termini tecnologici, di servizi di mobilità alternativa ed efficienza energetica 
sia necessario tener conto di quanto la città sia felice, solidale, la comunità cit-
tadina sia coesa, unita e felice. Sì penso proprio che la felicità sia un indicatore 
da inserire nello Smart City Index, per stimolare soprattutto le grandi città a 
un’attenta riflessione sulla responsabilità collettiva verso la felicità.
Oggi però voglio raccontarvi di come vivo io la felicità day by day tra Roma, 
Cosenza, Reggio Calabria.
Stiamo entrando nel pieno della silver age ma non siamo pronti.
Gli ospedali traboccano, gli RSA non hanno sufficienti posti letto, molti 
anziani vivono sotto la soglia di povertà e non possono permettersi assi-
stenza domiciliare e cure.
Dobbiamo prenderci cura del Paese e dei suoi cittadini. Questo vuol dire 
prendersi cura della salute, prevenire, preparare, progettare e programmare 
una società migliore.
Il fenomeno demografico interessa tutti: l’ondata demografica dei baby bo-
omers, si sta trasformando nell’ondata della silver age, di questo occorre 
saper leggere i rischi e le contraddizioni e virare verso nuove scelte, con una 
forte vocazione al progresso.
Quali sono i rischi sociali cui stiamo andando incontro? Esclusione ed 
emarginazione sociale degli anziani. Nuove povertà. Nuove malattie.
Entriamo nella silver age a testa alta. Che cosa fare?
Migliorare con le tecnologie la qualità della vita delle persone anziane.
Monitorare e prevenire le fragilità fisiche, psicologiche ed economiche.
In quali settori potremmo intervenire unendo tecnologia e inclusione?
Nella costruzione di nuovi spazi urbani più sostenibili e più inclusivi.
Nella ricerca di buone idee per le persone anziane e sole.
Dal punto di vista delle fasi sarebbe utile “pivotare” altre realtà verso una cul-
tura sostenibile.
Ora è tempo di intervenire.
Chiudo con un’overview sulla struttura demografica nazionale tratta da alcune 
analisi ISTAT durante la Presidenza Giovannini. “La popolazione residente 
crescerà, ma di poco secondo lo scenario centrale, la popolazione aumenterà 
dagli attuali 60 milioni circa ai 62,3 nel 2037, per ridursi nuovamente a 61,5 
nel 2050”. Quella “italiana” sarà un cocktail. Ma non nella stessa misura dap-
pertutto. La quota di stranieri (escludendo quelli che hanno ottenuto la citta-
dinanza italiana) crescerà dal 7% attuale al 17% nel 2050. Gli stranieri saran-
no circa il 25% della popolazione nel Nord-Ovest, meno del 3% nelle Isole.
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Un paese di anziani: “Nel 2050 gli ultrasessantacinquenni supereranno il 30% 
della popolazione, dal 20% attuale – e gli ultraottantenni cresceranno dall’attuale 
5,8% al 15%”.
La demografia trasforma il macro ambiente di mercato e modifica quindi i 
contesti economici sociali tecnologici finché non progetteremo città e servizi 
improntati alla nuova struttura demografica del Paese dove i baby boomers 
diventano gli old boomers potenziando i servizi dedicati e promuovendo un 
invecchiamento attivo e un aggiornamento delle competenze a tutte le età 
andremo incontro a una società sbilanciata, dove la piramide demografica di-
venta un imbuto demografico e non saremo più in grado di offrire assistenza 
solidarietà giustizia.
Deve necessariamente quindi nascere una nuova pianificazione mondiale di 
servizi per aging e attrazione di giovani talenti in Europa.
Nei giorni scorsi al premio Innovation Village hanno vinto l’edizione 2024 
i ragazzi di Limitless, ero in giuria e mi sono complimentata per il progetto, 
proprio perché sta diventando un’emergenza sociale. Una sedia a rotelle elet-
trica, leggera, dal design accattivante, che si verticalizza consentendo a chi la 
usa di guardare l’interlocutore negli occhi, e non più dal basso verso l’alto, 
contribuendo a scardinare lo stigma e il pietismo che ancora aleggiano attorno 
alla disabilità. L’idea ambiziosa è di Alessio Sansò, fisioterapista e ricercatore.

Queste sono le vere sfide del futuro!
Alessio ricevendo in premio ha detto: “Penso che la perseveranza sia l’unica 
chiave di successo possibile in un mondo così complesso come quello delle startup. 
Ci teniamo a dedicare questo premio a tutto il nostro team che, fin dal primo gior-
no, ci supporta e ci incoraggia a non mollare mai. Investire nel sociale non è far 
beneficienza, ma è credere nei valori imprenditoriali di chi oltre che far business 
vuole creare impatto e migliorare la qualità di vita di tutti!”
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INCLUSIONE, ORIENTAMENTO E RETI 
NEI PROCESSI EDUCATIVI

Inclusione nei processi educativi e indicatori statistici
L’inclusione nei processi educativi rappresenta uno dei principi fondamentali 
per garantire l’equità e l’accesso all’istruzione, favorendo la creazione di am-
bienti di apprendimento in cui ogni individuo, a prescindere dalle sue abilità, 
dal suo background culturale e socio-economico, può partecipare pienamente 
e beneficiare della formazione scolastica. Per garantire l’inclusione è necessa-
rio favorire principi quali l’accessibilità alle strutture, ai materiali e ai metodi 
didattici, l’equità nel fornire supporti personalizzati, la partecipazione alla vita 
scolastica, la valorizzazione della diversità come una risorsa per l’apprendi-
mento collettivo e il coinvolgimento delle famiglie e della comunità nel suo 
complesso per creare un sistema educativo inclusivo.
Nell’ultimo rapporto Eurydice “Promoting diversity and inclusion in schools in 
Europe1” si analizzano le politiche e le misure adottate in Europa per garantire 
la diversità e l’inclusione nell’istruzione scolastica, con una particolare atten-
zione alle studentesse e agli studenti che possono essere vittime di discrimina-
zioni nelle scuole in quanto provenienti da diversi contesti migratori, etnici e 
religiosi, orientamenti sessuali, con bisogni educativi speciali (BES) o disturbi 
specifici dell’apprendimento (DSA) o che subiscono disparità di genere. Su tali 
target è fondamentale capire le iniziative specifiche e le misure adottate dai 39 
sistemi educativi europei per promuovere l’accesso ad un’istruzione di qualità 
e inclusiva.
L’Assemblea Generale delle Nazioni Unite con la costituzione della United 
Nations Inter Agency and Expert Group on Sustainable Development Goals 
(UN-IAEG-SDGs)2 offre dal 2016 un sistema di indicatori per monitorare 
il raggiungimento dei valori target dei 17 obiettivi dell’Agenda 2030 definiti 
come una strategia per ottenere un futuro migliore e più sostenibile per tutti. 
Nell’Obiettivo di Sviluppo Sostenibile 4 (SDG4) si pone l’accento su una “istru-
zione di qualità per tutti per fornire un’educazione di qualità, equa ed inclusiva 
e promuovere opportunità di apprendimento continuo per tutti”. Nella settima 
edizione del Rapporto sui SDGs, l’Istat ripercorre per ciascuno degli obiettivi 

1. Commissione europea/ EACEA / Eurydice, 2024. Promuovere la diversità e l’inclusio-
ne nelle scuole in Europa. Rapporto Eurydice. Lussemburgo: Ufficio delle pubblicazioni 
dell’Unione europea. https://eurydice.indire.it/pubblicazioni/promuovere-la-diversi-
ta-e-linclusione-nelle-scuole-in-europa-2/
2. https://unstats.un.org/sdgs/dataportal
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la posizione raggiunta dall’Italia e le misure statistiche a livello territoriale3. 
Relativamente all’obiettivo SDG4, nel 2022, si osserva che la percentuale di 
studenti di 15 anni che non raggiunge il livello base è del 21,4% per le com-
petenze in lettura e il 29,6% per le competenze matematiche con variazioni 
territoriali. Nel 2023, il 10,5% dei giovani di 18-24 anni non ha conseguito 
un diploma o una qualifica e il 30,6% dei 25-34enni ha completato l’istruzio-
ne terziaria, percentuale in aumento rispetto al 2022, ma con un valore ancora 
lontano dal target da raggiungere del 45% nel 20304.
 
Orientamento scolastico e universitario per favorire l’inclusione
Un sistema educativo inclusivo mira a garantire pari opportunità di appren-
dimento e partecipazione per tutti gli studenti e questo principio è fonda-
mentale anche per le strategie di orientamento. Nel mese di dicembre 2022, il 
Ministro dell’Istruzione e del Merito (MIM), Giuseppe Valditara, ha approvato 
le nuove Linee guida per l’orientamento5, in attuazione del Piano Nazionale di 
Ripresa e Resilienza (PNRR). L’obiettivo è migliorare il passaggio tra cicli scola-
stici, valorizzare le potenzialità degli studenti, ridurre la dispersione scolastica 
e favorire l’accesso all’istruzione terziaria. Le nuove strategie dell’orientamento 
devono garantire un processo di apprendimento e di formazione permanente, 
destinato ad accompagnare l’individuo per l’intero arco della vita, con l’in-
troduzione di moduli curriculari di orientamento, di strumenti digitali come 
l’E-Portfolio e della figura del docente tutor per accompagnare studenti e fami-
glie nelle fasi di scelta. Sono, inoltre, previsti campus formativi sperimentali 
attraverso reti di coordinamento tra istituzioni scolastiche, una piattaforma 
digitale per l’orientamento e una figura dedicata al job placement. Il decreto 
riconduce l’orientamento nel quadro di riforme del PNRR in cui è inclusa la 
Missione “Istruzione e ricerca”. “Futura - La scuola per l’Italia di domani”, un 
connettore di risorse nazionali ed europee per una scuola innovativa, sosteni-
bile, sicura, inclusiva6.
In tale scenario, le università diventano protagoniste nelle strategie di raffor-
zamento dell’orientamento e del tutorato universitario previste dal PNRR a 

3. https://www.istat.it/produzione-editoriale/rapporto-sdgs-2024/
4. Istat, Rapporto SDGs 2024. Informazioni Statistiche per l’Agenda 2030 in Italia (pp. 
57-65), https://www.istat.it/storage/rapporti-tematici/sdgs/2024/Rapporto-SDGs2024-E-
book.pdf 
5. https://www.mim.gov.it/-/pnrr-il-ministro-valditara-ha-firmato-le-linee-guida-per-l-
orientamento-scolastico
https://www.mim.gov.it/-/decreto-ministeriale-n-328-del-22-dicembre-2022
6. https://pnrr.istruzione.it/
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partire dal Decreto Ministeriale n. 934 del 2022 del Ministero dell’Università e 
della Ricerca (MUR) (DM 934/22)7 con l’obiettivo di ridurre il tasso di abban-
dono, aumentare la performance accademica e favorire una scelta consapevole 
nella fase di transizione scuola-università. Tale decreto, insieme a progettualità 
quali il Piano Lauree Scientifiche (PLS), i Piani per l’Orientamento e il Tutorato 
(POT) e le attività laboratoriali sviluppate in ambito universitario per fornire 
alle scuole delle proposte di attivazione di Percorsi per le Competenze Trasversali 
e l’Orientamento (PCTO), pone le università al centro di una riforma orientata 
a garantire il successo formativo, promuovendo un’educazione più equa e in-
clusiva, attenta alle esigenze degli studenti, anche dei più vulnerabili.
Entrambi i decreti stabiliscono una base normativa per rafforzare l’orienta-
mento sia a livello scolastico che universitario, rendendoli complementari alle 
iniziative promosse nell’ambito dei progetti PLS e POT8. Le scuole, favorendo 
approcci didattici innovativi, collaborano con tali progettualità per sperimen-
tare metodologie che favoriscano la partecipazione e valorizzino le competenze 
individuali per favorire un sistema più coeso e inclusivo capace di ridurre le 
diseguaglianze educative. 

Inclusione, reti e orientamento
L’orientamento è intrinsecamente un processo relazionale e il concetto di rete 
in ambito educativo può assumere diverse connotazioni. Da un lato, identi-
ficare reti territoriali di scuole, aziende e istituzioni che offrono opportunità 
formative e lavorative significa creare un sistema capace di garantire l’accesso 
a esperienze e servizi volti a sostenere le scelte degli studenti. Tale prospettiva 
reticolare, nell’ambiente scolastico interno alla singola istituzione comporta il 
coinvolgimento di famiglie, insegnanti ed esperti per creare un ambiente di 
apprendimento inclusivo e collaborativo. Dall’altro lato, l’inclusione nei pro-
cessi educativi dipende dalla capacità di costruire reti sociali positive intorno 
agli studenti. Da qui, diventa fondamentale identificare le relazioni significa-
tive con insegnanti e pari che possono influenzare il senso di appartenenza, il 
coinvolgimento e il supporto, ma anche individuare le figure che rivestono un 
ruolo centrale nella rete, come tutor e mentori, in grado di favorire l’inclusio-
ne, promuovendo strategie mirate ad aumentare il coinvolgimento di studenti 
marginalizzati o esclusi. In questa ultima accezione, il paradigma concettuale 
della rete fa emergere la rilevanza delle interazioni sociali nei contesti educati-

7. https://www.mur.gov.it/it/atti-e-normativa/decreto-ministeriale-n-934-del-03-08-2022
8. https://www.mur.gov.it/sites/default/files/2023-04/Linee%20guida%20PLS%20e%20
POT_6.4.2023.pdf
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vi, evidenziando i fattori relazionali che supportano le fasi di transizione sco-
lastiche e professionali. Scoprire i fattori che guidano le scelte degli studenti è, 
infatti, essenziale per sviluppare strategie e politiche di orientamento efficaci 
nei contesti universitari. Il processo di scelta include le caratteristiche perso-
nali, il background familiare, l’ambiente scolastico, i gruppi di riferimento e 
l’attrattività territoriale in termini di servizi offerti e di maggiori opportunità 
lavorative dopo la laurea. Tra gli altri, l’effetto dei pari evidenzia come il so-
stegno sociale e le interazioni possono influenzare i risultati, le aspirazioni e 
le aspettative degli studenti nonché le scelte scolastiche. Nel contesto univer-
sitario, le scelte dipendono dall’intersezione di vari fattori in una prospettiva 
in cui la qualità dei sistemi educativi può realizzarsi solo all’interno di uno 
scenario di non riproduzione delle disuguaglianze sociali. 
I due aspetti del concetto di rete sopra discussi sono il motore che guida due 
progettualità in corso. La promozione di sinergie tra scuole, università e sta-
keholder territoriali a livello nazionale per costruire percorsi orientativi in-
clusivi è alla base del progetto di orientamento POT9 GPS.UNI9 coordinato 
dall’Università degli Studi di Salerno con una rete di 32 Atenei italiani; mentre 
analizzare le reti personali dello studente per individuare il ruolo che rivestono 
nelle fasi di transizione Scuola-Università è alla base del progetto di ricerca 
PRIN 2022 del MUR PEER-UP 10 che vede il coinvolgimento di ricercatori 
delle Università di Cagliari, Firenze, Napoli Federico II e Salerno.

9. Progetto POT POT9 GPS.UNI “Geolocalizzazione Politico-Sociologica per orientarsi 
nel mondo UNIversitario. Dalla Scuola all’Università: saper scegliere per saper sperimen-
tare”. https://www.pls-pot.unisa.it/home/progetti
10. Progetto PRIN 2022 PEER -UP “From high school to university: Assessing peers’ 
influence in educational inequalities and performances”, https://prin.unica.it/peer-up/
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INCLUSIONE E MARKETING TERRITORIALE: 
UNA PROSPETTIVA INTEGRATA PER LO SVILUPPO LOCALE

L’inclusione, intesa come capacità di coinvolgere attivamente tutte le compo-
nenti di una comunità, rappresenta un pilastro fondamentale per il marketing 
territoriale. Le politiche inclusive, infatti, possono amplificare il valore per-
cepito di un territorio, favorendo la coesione sociale, lo sviluppo economico 
sostenibile e l’identità locale. Non mancano, a tal proposito, modelli virtuosi 
e buone pratiche che evidenziano il ruolo centrale della partecipazione attiva 
degli stakeholder e l’importanza di strategie comunicative integrate per pro-
muovere un territorio aperto, accogliente e competitivo.
Di questi modelli e di come l’inclusione possa rappresentare una leva strategi-
ca per il marketing territoriale, proverò a discutere nelle prossime righe.

Partiamo dall’analisi del termine “inclusione”, orientato al marketing
L’inclusione è un concetto trasversale che si colloca al crocevia tra giustizia so-
ciale, sostenibilità e sviluppo economico. Nel contesto del marketing territo-
riale, questo concetto assume una duplice valenza: da un lato come obiettivo, 
ovvero l’aspirazione a creare una comunità più equa e partecipativa; dall’altro 
come strategia, per attrarre risorse umane, economiche e culturali.
In un’epoca caratterizzata da globalizzazione e migrazioni, il territorio non è 
solo uno spazio geografico, ma un mosaico di identità, storie e aspirazioni. 
Promuovere l’inclusione significa, quindi, valorizzare questa diversità e tra-
sformarla in un asset distintivo.

Inclusione e marketing territoriale: una prospettiva integrata
Il marketing territoriale non si limita a promuovere un luogo dal punto di vi-
sta economico o turistico, ma integra aspetti sociali, culturali e ambientali per 
valorizzare il territorio in modo completo e sostenibile. All’interno di questo 
approccio, l’inclusione rappresenta una leva strategica fondamentale. Essere 
inclusivi significa creare un sistema che garantisca equità e accessibilità a tutti, 
promuovendo la partecipazione attiva di ogni componente della comunità. 
L’inclusione può essere declinata in tre dimensioni principali: sociale, economi-
ca e culturale. Sul piano sociale, si punta a offrire pari opportunità e accesso ai 
servizi, indipendentemente da fattori come l’etnia, il genere, l’età o il livello 
socioeconomico. Sul versante economico, si lavora per creare un contesto fa-
vorevole allo sviluppo locale, supportando le imprese, incentivando l’occu-
pazione e promuovendo una crescita che sia sostenibile nel lungo termine. 
Infine, dal punto di vista culturale, l’obiettivo è valorizzare la diversità come 
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una risorsa, incoraggiando il dialogo interculturale e rispettando le tradizioni 
locali.
Un marketing territoriale che mira all’inclusione richiede, quindi, l’adozione 
di strategie mirate, capaci di rispondere ai bisogni reali del territorio e delle 
persone che lo abitano. È fondamentale partire dall’ascolto della comunità 
attraverso strumenti di analisi partecipativa. Coinvolgere i cittadini nella defi-
nizione delle priorità e nella progettazione degli interventi consente di creare 
iniziative più rappresentative e radicate nel tessuto sociale.
La narrazione del territorio, attraverso lo storytelling, rappresenta un’altra leva 
cruciale. Raccontare storie autentiche, che riflettano la pluralità di voci e cul-
ture presenti, aiuta a costruire un’immagine del luogo più vera e accogliente. 
Non si tratta solo di valorizzare le attrazioni turistiche, ma anche di dare spazio 
alle esperienze quotidiane, ai dialetti locali, al grande patrimonio di storie e 
tradizioni che costituiscono l’identità del territorio.
Un altro aspetto importante è la creazione di spazi condivisi. Investire in infra-
strutture come parchi, centri culturali o mercati locali può favorire l’incontro 
tra diversi gruppi sociali, promuovendo l’integrazione e il senso di appartenen-
za. Parallelamente, è utile investire nella formazione e nella sensibilizzazione, 
con corsi e workshop rivolti a cittadini, amministratori locali e imprese, per 
diffondere una cultura dell’inclusione e del rispetto delle diversità.

Il ruolo dell’innovazione tecnologica e delle partnership strategiche
La tecnologia può giocare un ruolo determinante nel rendere il marketing ter-
ritoriale più inclusivo. Piattaforme digitali, app mobile e social media possono 
migliorare l’accessibilità alle informazioni, proponendo contenuti in formati 
diversificati che rispondano anche ai bisogni di gruppi svantaggiati o con di-
sabilità. Strumenti come la realtà aumentata, ad esempio, possono certamente 
arricchire l’esperienza di fruizione del territorio, superando barriere fisiche e 
culturali e raggiungendo pubblici sempre più ampi.
L’inclusione non è mai solo una questione di strumenti, ma anche di governan-
ce. E qui entrano in ballo le partnership strategiche tra istituzioni pubbliche, 
aziende private, associazioni e cittadini, a mio avviso essenziali per sviluppare 
progetti condivisi, sostenibili ed eticamente virtuosi. L’obiettivo di queste col-
laborazioni è creare un tessuto sociale più forte e adottare politiche territoriali 
che rispondano in modo concreto e duraturo alle sfide del territorio.

Oltre la promozione: l’inclusione come valore per il territorio
Un marketing territoriale inclusivo non si limita a migliorare l’attrattività eco-
nomica o turistica di un luogo. Va oltre, contribuendo alla costruzione di 
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una società più equa, coesa e rispettosa delle diversità. Attraverso strategie che 
valorizzano tutte le componenti del territorio e strumenti che abbattono le 
barriere, si può creare un ambiente in cui ciascuno possa sentirsi rappresenta-
to e parte attiva del cambiamento. In questo modo, il marketing territoriale 
diventa un motore non solo di sviluppo economico, ma anche di progresso 
sociale e culturale.

Case Study: esempi virtuosi
Come accennato nell’incipit di questo mio contributo, vi sono esempi anche 
abbastanza recenti, che testimoniano come progetti di marketing territoriale 
che hanno integrato il valore dell’inclusione, siano stati capaci di assicurare ai 
luoghi in cui sono stati ideati un importante ritorno in termini economici e 
reputazionali.
Il progetto Superblock della città di Barcellona, sviluppato grazie al costante 
dialogo con le associazioni e ai comitati locali, ha trasformato gli spazi urbani 
in luoghi d’incontro e socializzazione, favorendo l’inclusione sociale anche 
attraverso scelte ecosostenibili. 
Matera Capitale Europea della Cultura 2019, ha puntato sulla valorizzazio-
ne del grande patrimonio culturale della Città dei Sassi, coinvolgendo attiva-
mente i residenti e promuovendo eventi accessibili a tutti. 
In Finlandia, Helsinki ha integrato una serie di politiche inclusive nei suoi 
piani di marketing territoriale, sfruttando le opportunità offerte dalle tecnolo-
gie digitali per facilitare l’accesso ai servizi e alle informazioni, sia ai cittadini, 
sia ai turisti. 
Tra i progetti che con piacere voglio condividere con voi, c’è poi “Terre 
Eroiche”, un’iniziativa sviluppata in Costiera Amalfitana. Ideato e gestito dal 
Gruppo Stratego in collaborazione con il CUEIM (Consorzio Universitario 
di Economia Industriale e Manageriale), il progetto ha coinvolto le aziende 
agricole locali per creare una rete collaborativa.
L’obiettivo principale è stato quello di promuovere un brand territoriale co-
mune che valorizzasse l’unicità della Costiera Amalfitana, mettendo in risalto 
le sue eccellenze agricole e culturali. Superando le logiche di promozione in-
dividuale, “Terre Eroiche” ha incoraggiato la coesione tra le imprese locali. Il 
progetto mira anche a trasformare le aziende agricole in destinazioni attrattive, 
evidenziandone l’unicità e promuovendo un modello di sviluppo inclusivo e 
sostenibile. Questo approccio intende attirare un turismo responsabile, crean-
do nuove opportunità economiche per il territorio.
Questi progetti virtuosi ci dimostrano come un marketing territoriale inclu-
sivo non è solo eticamente giusto, ma anche economicamente vantaggioso. 
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La costruzione di un territorio aperto e accogliente può attrarre nuovi residen-
ti, turisti e investitori, migliorando al contempo la qualità della vita per chi già 
vi risiede. Il futuro del marketing territoriale risiede nella capacità di coniugare 
innovazione e inclusione, trasformando i territori in laboratori di convivenza 
e sostenibilità.

INCLUSIONE E MARKETING TERRITORIALE: UNA PROSPETTIVA INTEGRATA PER 
LO SVILUPPO LOCALE
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Mario Vitolo

DALL’INCLUSIONE ALL’UNICITÀ. 
UN VIAGGIO VERSO UNA FORMAZIONE CHE VALORIZZA 
L’INDIVIDUO NELL’ERA DELLA IA

Nel dinamico mondo dell’apprendimento e della formazione per adulti, i 
concetti di inclusione ed equità sono stati a lungo considerati principi fonda-
mentali, plasmando politiche educative, influenzando metodologie didattiche 
e guidando organizzazioni nella creazione di ambienti in cui ogni individuo 
possa apprendere e crescere. Oggi, tuttavia, lo scenario sembra essere cam-
biato: siamo coinvolti in un viaggio che supera le convenzionali nozioni di 
inclusione, poiché abbraccia una visione molto più profonda dell’equità, che 
culmina nella celebrazione del potenziale umano, in un mondo ridefinito 
dall’Intelligenza Artificiale e dalle nuove tecnologie digitali.
L’inclusione, infatti, è stata a lungo una pietra angolare della filosofia educativa 
incorporando la convinzione che ogni persona, indipendentemente dal pro-
prio background o dalle proprie circostanze, debba avere accesso alle oppor-
tunità di apprendimento. Questo principio ha guidato progressi significativi, 
abbattendo barriere e aprendo porte che in passato erano chiuse a molti. L’in-
clusione mira a garantire che nessuno venga escluso e che tutti abbiano un po-
sto all’interno del sistema educativo. Tuttavia, approfondendo le realtà dell’ap-
prendimento degli adulti, emergono i limiti dell’inclusione se considerata in 
modo isolato; infatti, spesso, è focalizzata sul mero inserimento delle persone 
all’interno di strutture esistenti senza interrogarsi se ciò risponda davvero alle 
esigenze e aspirazioni diversificate dei discenti. Può trasformarsi, pertanto, in 
un semplice adempimento formale: garantire una rappresentanza diversificata 
senza un reale coinvolgimento nelle esperienze e prospettive uniche di ciascu-
no. I discenti, dunque, possono essere presenti in aula, ma non efficacemente 
visti percepiti o ascoltati.
Tale presa di coscienza ci conduce al concetto di equità. L’equità va oltre l’in-
clusione, cercando di garantire una distribuzione giusta delle risorse e delle 
opportunità. Riconosce che le persone non partono dallo stesso punto e che 
un trattamento uguale non sempre porta a risultati. Nel contesto dell’appren-
dimento degli adulti, l’equità implica adattare il supporto per rispondere alle 
esigenze specifiche di ciascun discente, riconoscendo che alcuni potrebbero 
aver bisogno di risorse aggiuntive o approcci diversi per partecipare piena-
mente e avere successo. L’equità migliora l’inclusione, cercando di livellare 
il campo di gioco, riducendo le barriere che possono impedire a determinati 
gruppi di impegnarsi pienamente nelle opportunità di apprendimento e rico-
noscendo che i discenti partono da background diversi e richiedono percorsi 
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differenti per raggiungere i propri obiettivi. Tuttavia, anche l’equità ha i suoi 
limiti. Talvolta, si è eccessivamente concentrati a compensare gli svantaggi, 
senza valorizzare pienamente i punti di forza e il potenziale associati all’unicità 
individuale. Ed è proprio qui che diventa fondamentale riconoscere l’unici-
tà di ciascuno. Ogni discente porta con sé una ricca trama di esperienze di 
vita, conoscenze e prospettive, qualità che possono arricchire enormemente 
l’ambiente di apprendimento, se vengono identificate e integrate nel processo 
formativo. Quando i formatori attingono all’individualità di ciascuno, inter-
cettano un patrimonio di intuizioni e creatività che gli approcci “tradizionali” 
rischiano di perdere. 
Abbracciare l’unicità nell’apprendimento significa allontanarsi da una meto-
dologia a “taglia unica”. Inoltre, comporta la personalizzazione delle esperienze 
di apprendimento per farle risuonare con gli interessi, gli obiettivi e i modi 
preferiti di assimilare conoscenze di ogni discente. L’Intelligenza Artificiale e 
le nuove tecnologie sono alleati potenti in tale processo: algoritmi intelligenti 
possono prevedere il fabbisogno formativo e analizzare come una persona ap-
prende, cosa la motiva e quali difficoltà incontra. Tutto ciò consente di creare 
percorsi formativi su misura che si adattano allo stile e al ritmo di ciascun 
discente, fornendo feedback immediati e risorse calibrate sui bisogni indivi-
duali. Inoltre, tecnologie come la realtà aumentata possono immergere gli in-
dividui in ambienti dinamici e interattivi: durante un’attività formativa, visori 
AR possono sovrapporre elementi digitali al mondo reale, creando scenari che 
evocano emozioni intense e un coinvolgimento più profondo, rendendo l’ap-
prendimento immersivo ed emozionalmente risonante. La tecnologia, però, 
non è l’eroe di questa storia, è semplicemente uno strumento che, se usato con 
saggezza, può potenziare gli elementi umani della formazione, valorizzando 
stili di apprendimento diversi e i discenti per ciò che sono, portando a risultati 
significativi ed efficaci. Contemplare l’unicità, dunque, richiede un cambia-
mento di mentalità, spingendoci ad abbandonare metodi standardizzati per 
adottare un approccio più olistico e centrato sulla persona. Significa ascoltare 
le storie, le aspirazioni e le sfide di ciascuno, progettando esperienze di appren-
dimento che siano davvero trasformative e potenzianti.
Questo approccio riconosce che l’apprendimento non è un processo unidire-
zionale: creare spazi dove gli individui possano condividere le loro prospettive 
favorisce un ambiente dinamico e collaborativo, in cui la conoscenza non è 
semplicemente trasmessa, ma co-creata. Inoltre, tale visione arricchisce l’inte-
ra comunità di apprendimento. Prospettive diverse migliorano le discussioni, 
stimolano il pensiero e dotano i discenti delle competenze necessarie per af-
frontare con successo un mondo sempre più complesso e interconnesso, ri-
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spondendo a una necessità pressante: al trasformarsi progressivo delle imprese 
e all’aumentare delle sfide globali, abbiamo bisogno di pensatori capaci di 
navigare nella complessità con originalità e intuizione. Valorizzare l’unicità 
prepara i discenti ad adattarsi al cambiamento, abilitandoli a esserne protago-
nisti e catalizzatori di un nuovo paradigma. 
Tale visione riorienta il focus dall’accesso all’effettivo coinvolgimento, dagli 
approcci standardizzati a percorsi di apprendimento personalizzati, dalla pas-
sività alla partecipazione attiva. Ci invita a ripensare la formazione mettendo 
al centro la piena umanità di ogni individuo e sfruttando la tecnologia come 
strumento per liberarne lo straordinario potenziale.
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012factory Spa Società Benefit. Incubatore certificato (Mimit) e B Corp. 
Ha dato impulso alla nascita di un ecosistema che oltre alla sede principale di 
Caserta comprende i local hub di Calabria (con Fondazione Mask), Campo-
basso (con Studio Pacitti), Milano (con DGRS), Napoli (con Studio Abiosi e 
Studio Ruggi d’Aragona), Padula (con Monaci Digitali e Fondazione Sacco-
ne), Rimini (con Vorrei Impresa Sociale), Salerno (con Fondazione Saccone), 
Torino (con Xori Group) e Nola (per NBP Innovation Hub nato con CIS e 
Interporto Campano). Oltre alle partnership con il Sistema Invitalia Startup, 
con il mondo bancario (Intesa Sanpaolo, Banca Sella, UniCredit) e con altre 
120 realtà, è promotore di 012Tech, la prima società consortile italiana di 
startup. Dal 2014 porta avanti 012Academy, percorso gratuito di alta forma-
zione dedicato a chi vuole fare impresa innovativa, riconosciuto da Repubblica 
Digitale e incluso tra le pratiche del New European Bauhaus e del Rapporto 
ASviS 2023. Il CEO Sebastian Caputo è componente del CTS della Fonda-
zione Saccone.

Giuseppe Alviggi. Laureato in Scienze della Comunicazione e giornalista 
pubblicista. È consulente di Marketing e Comunicazione, Communication 
Manager e socio del Gruppo Stratego, un brand di riferimento in Italia nella 
consulenza di marketing e comunicazione per aziende, enti e professionisti. 
Vanta un’esperienza ultradecennale nelle attività di communication consul-
ting, in particolare nell’ufficio stampa, media relations, storytelling e content 
strategy, al servizio di imprese (PMI e startup), organizzazioni (associazioni e 
fondazioni) e studi professionali, con particolare riferimento ai settori legale, 
tributario e sanitario. Ha collaborato alla stesura di articoli e pubblicazioni 
sulla comunicazione integrata e sul “brand journalism” per diverse testate gior-
nalistiche, tra cui Norme & Tributi Plus de “Il Sole 24 Ore” ed Economy Mag. 
Svolge attività di docenza presso numerosi enti di formazione accreditati per 
materie afferenti al marketing, alla comunicazione e al giornalismo d’impresa. 
È uno degli autori del libro *Il Marketing delle Professioni: consigli per l’uso* 
(edito da Stratego Edizioni), una raccolta di pensieri, approcci, metodi ed ap-
plicazioni di marketing e comunicazione. È Vice Direttore di Make Different 
Magazine, rivista promossa dalla Fondazione Bardascino e diretta da Marco 
Frittella, dedicata alle eccellenze ambientali. È inoltre membro del Consiglio 
di Amministrazione della Fondazione Cassa Rurale Battipaglia, nata per pro-
muovere lo sviluppo culturale, economico e sociale della provincia di Salerno.

Alfonso Amendola è professore di Sociologia dei processi culturali presso l’U-
niversità degli Studi di Salerno. Dirige gli incontri d’Ateneo “Open Class. Le 
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professioni della comunicazione” e co-dirige i “Dialoghi sociologici”. È do-
cente nel Collegio del Dottorato di Politica, Cultura e Sviluppo dell’Universi-
tà della Calabria e nel Dottorato di Innovazione, Tecnologia e Comunicazione 
dell’Accademia della Moda di Napoli È responsabile scientifico e Key staff 
member di diversi progetti internazionali. È socio delle Società Scientifiche: 
SISSC, PIC/AIS, CUC, SIREM. Collabora con il progetto Interuniversitario 
di Ricerca TIRESIA dell’Università di Cassino e del Lazio Meridionale, con 
il progetto RURAL HACK task-force del SocietingLab della Federico II di 
Napoli e con il progetto IMAGINAIRE ET VIE QUOTIDIENNE dell’U-
niversité Paul-Valéry di Montpellier. Il suo percorso di ricerca si muove lungo 
un crinale di 5 punti: visual studies, culture d’avanguardia, consumi genera-
zionali, innovazione digitale e mediologia (temi su cui ha pubblicato numerosi 
libri, monografie e saggi scientifici). Dirige per le Edizioni Rogas di Roma la 
collana di sociologia della cultura “La sensibilità vitale” e co-dirige per Cam-
bridge Scholars la collana “Multidisciplinary Approaches to Discourse and 
Sociology”. Accanto all’attività universitaria è consulente e cultural manager 
di numerosi festival e rassegne. Scrive sul quotidiano “Il Mattino” e collabora 
con la Rai. 
Componente del CTS e coordinatore dei “Quaderni”della Fondazione Sac-
cone.

Alfonso Annunziata. Imprenditore e digital strategist, fondatore dell’agen-
zia di comunicazione Hubitat e ideatore di E-commerce HUB, evento leader 
sull’innovazione digitale in Italia. Con oltre 15 anni di esperienza, sviluppa 
strategie di marketing e comunicazione per aiutare le aziende a crescere e 
innovare nel mercato digitale. Oltre all’attività di consulenza, si occupa di 
formazione per le imprese sui temi dell’innovazione e del digital marketing. 
Componente del CTS della Fondazione Saccone.

Gabriele Bojano. Salernitano, laureato in Giurisprudenza, è dal 1994 gior-
nalista professionista. Ha scritto per il Giornale di Napoli, Roma, Il Mezzo-
giorno, Noi, Radiocorriere Tv, Il Giornale, Libero, Il Mattino. È stato col-
laboratore delle agenzie Ansa e Agi e di uno dei primi siti d’informazione 
on line, IlNuovo.it. Ha curato l’ufficio stampa, tra l’altro, del Giffoni Film 
Festival, Settembre al Borgo, Incontri del cinema di Sorrento, Teatro Verdi e 
Ordine dei Medici di Salerno. Assunto al Corriere del Mezzogiorno, è viceca-
po servizio, responsabile di collaterali e inserti speciali del Corriere della Sera. 
Ha scritto tre libri: Penna all’arrabbiata (Siman); Come eliminare i giornalisti 
(senza finire in prima pagina) (Mursia; I favolosi 60 (Linea Edizioni). Ha rice-
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vuti vari riconoscimenti giornalistici come il Premio alla carriera Ags, il Premio 
Natale Ucsi Giuseppe Fraccincani, il premio Giuseppe Ripa, l’Orchidea d’Argento 
e il Premio Leonardo per il giornalismo e la comunicazione. Componente del 
CTS della Fondazione Saccone.

Maria Carbone nata a San Giuseppe Vesuviano (Napoli) il 14/05/9772. Lau-
reata in Economia e Commercio presso l’Università degli Studi di Napoli “Fe-
derico II”, dottore commercialista, revisore contabile e promotore finanziario. 
Collabora con l’Università Telematica “Giustino Fortunato” come e-tutor in 
Economia aziendale, Bilancio e principi contabili e Analisi di bilancio dal 
2006 e come docente del modulo dal tema “Analisi delle performance econo-
mico finanziarie” del Master di I livello in “Marketing and business Environ-
ment” dal 2022. Dottoranda di ricerca per il XXXIX ciclo “Equity, diversity 
and inclusion” presso l’Università Telematica “Pegaso”.

Enzapaola Catalano, laureata in Giurisprudenza presso l’università Federico 
II di Napoli, specializzata presso la stessa Università alla Scuola di Specializ-
zazione per le professioni legali, avvocato e patrocinante in Cassazione. Da 
circa quindici anni amministratore locale, già assessore alle politiche sociali, 
alle politiche giovanili e alla formazione e al lavoro. Nel 2013 ha partecipato 
all’Erasmus per amministratori locali tra Bruxelles e Budapest, con un focus 
sulla rigenerazione delle aree marginali. Grazie all’esperienza amministrativa, 
ancora in corso, ha maturato un forte interesse sui temi dell’inclusione nei 
comtesti territoriali marginali che nel 2023 l’hanno portata a presentare un 
progetto di ricerca proprio su questo tema. Al secondo anno del Dottorato 
di Ricerca per il corso Equity, Diversity and Inclusion presso l’Unipegaso, 
già coautrice di alcune pubblicazioni sui temi della sostenibilità e sui modelli 
inclusivi nelle aree interne.

Fatiha Chakir. Nata a Casablanca, vive in Italia dal 1981. Ha conseguito 
la Laurea Magistrale in Economia aziendale e ha frequentato un Master in 
Criminologia e studi Forensi. Laureata con lode in Giurisprudenza nel 2024.
È mediatore linguistico e mediatore culturale. Per il settore istruzione, dal 
2000, ha svolto attività di mediatore culturale tra la scuola e la famiglia per 
favorire l’integrazione e contrastare il razzismo. Interprete e traduttrice di 
lingua Araba presso diverse Procure della Repubblica. Consulente presso il 
Tribunale e la Prefettura di Salerno per cui svolge attività di interprete di ara-
bo per la Commissione per i richiedenti Asilo. Vicepresidente della Consulta 
regionale per gli immigrati. Dal 2012 è Presidente dell’associazione “Il mondo 
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a colori”, associazione di promozione sociale internazionale per gli stranieri e 
l’integrazione sociale. Responsabile dell’ufficio per gli immigrati della Banca 
Campania Centro di Battipaglia, la prima banca in Italia che si è fatta cari-
co dell’integrazione degli immigrati con l’attivazione di un apposito ufficio. 
Co-conduttrice della rubrica radiofonica “Migrantes”. Componente del CTS 
della Fondazione Saccone.

Francesca Cocco. Project Manager e business strategist, lavora da 20 anni con 
imprese, istituzioni ed enti del terzo settore che operano nel campo dell’inno-
vazione sostenibile, dell’impatto sociale, della cultura. Per la Fondazione Morra 
Greco coordina il programma EDI Global Forum for Education and Integra-
tion, un network di 150 musei di tutto il mondo che esercitano un ruolo di 
social changer attraverso l’innovazione didattica e i loro public program. È 
responsabile business development della Knowledge for Business e del suo labora-
torio BioLogic, che ha sviluppato la cellulosa batterica ScobySkin, un materiale 
sostenibile con diverse applicazioni di mercato, dalla moda alla cosmetica, dal 
biomedicale alla detergenza. Per la KforB cura dal 2016 la programmazione di 
Innovation Village, manifestazione annuale dedicata all’innovazione e all’open 
innovation nel Sud Italia. È socia della cooperativa Lazzarelle, una cooperativa 
di donne che opera per l’empowerment femminile all’interno delle carceri, 
creando lavoro attraverso percorsi mirati: con una torrefazione all’interno del 
carcere di Pozzuoli, con un bistrot nella Galleria Principe di Napoli e un’atti-
vità di catering, con un servizio di cleaning in collaborazione con Wonderful 
Italy e CleanSicily. Lavora a progetti di rigenerazione dei territori attraverso la 
cultura, tra cui: il progetto EcoIdentity e il progetto Capacity Maker in Cam-
pania, il progetto “Super Brindisi” di Palazzo Guerrieri in Puglia, il progetto 
“Cammini d’Abruzzo” commissionato dall’USRC Abruzzo, tutti in collabo-
razione con la società Medaarch; è stata membro dell’Advisory board per la 
candidatura di Procida Capitale Italiana della Cultura 2022, per cui ha curato 
l’hackathon “Procida HaC(k)ultura”, la rassegna di incontri “Esercizi sul futu-
ro” e il premio “Innovation Village Award per Procida Capitale”. Componente 
CTS della Fondazione Saccone.

Biagio Crescenzo. Fondatore, titolare e CEO del Gruppo CTI (FoodTech e 
Aerospace), laureato in Ingegneria Meccanica nel 1984 presso l’Università Fe-
derico II di Napoli, diplomato in lingua spagnola nel 1994 presso l’Università 
di Salamanca, iscritto all’albo dei Periti Industriali di Salerno dal 1979, iscritto 
all’albo degli Ingegneri della Provincia di Salerno e all’albo dei Periti e Con-
sulenti del tribunale di Salerno dal 1985, fondatore nel 1990 e presidente dal 
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1996 del Consorzio Tecnoalimentare Italiano, consorzio di imprese costruttri-
ci di impianti nel settore conserviero, titolare di oltre 150 brevetti depositati 
tra il 16/06/1994 e il 2024, di cui 120 conseguiti e attivi, nei comparti dell’in-
dustria alimentare e della propulsione aerospaziale, collaboratore nella stesura 
del libro “100 años de economía, empleo e innovación en la industria alimen-
taria” scritto dal Prof. Miguel A. López-Morell cattedratico dell’Università di 
Murcia, libero docente al corso “Managing innovation in the food industry” 
dal 2020 presso l’Università degli Studi di Salerno, premiato per l’innovazione 
allo SMAU del 2019, premiato per i brevetti su macchine denocciolatrici di 
pesche e di avocado al premio Best Practices del 2012 e del 2018, premiato per 
l’innovazione al China Awards del 2010, progettista di una macchina innova-
tiva scelta dal COTEC nel 2013 durante la mostra “Observer” alla Triennale 
di Milano, progettista di una macchina innovativa scelta per rappresentare 
l’Italia alla EXPO del 2010 a Shanghai nel padiglione “Italia degli innovatori”, 
consulente tecnico dell’I.C.E. per le P.M.I. del Mezzogiorno nell’ambito del 
“Progetto Mezzogiorno”, rappresentante dell’Italia per gli scambi con l’ICCT 
sull’innovazione tecnologica nel 2011 in Cina, relatore alla giornata dell’in-
novazione italiana nel 2010 a Milano, relatore sull’innovazione nell’industria 
conserviera nel 2009 in Cina, relatore di un seminario sulle nuove tecnologie 
per la conservazione del pomodoro concentrato in asettico nel 1999 durante 
la fiera BTA di Barcellona, relatore di un ciclo di seminari organizzati in col-
laborazione con l’I.C.E. nel 1994 in Argentina, Cile e Brasile, relatore sulle 
innovazioni tecnologiche nella lavorazione di prodotti in conserva nel 1993 a 
Mendoza (Argentina) e a Santiago (Cile), organizzatore di una tavola rotonda 
sulle innovazioni tecnologiche nella lavorazione di prodotti in conserva nel 
1992 in Spagna, con la partecipazione del Prof. Nehring dell’istituto tedesco 
Nehring, relatore sulle nuove tecniche di pelatura termofisica nelle conserve 
vegetali nel 1987 durante il IX Congresso Mondiale delle conserve vegetali.
Componente CTS della Fondazione Saccone.

Antonluca Cuoco. Direttore Marketing ECOEM. Salernitano, nato nel 
1978, laureato nel 2003 in Economia Aziendale, cresciuto tra Etiopia, Svizze-
ra e Regno Unito. Dal 1990 vive in Italia: è un “terrone 3.0”. 
Si occupa di marketing e comunicazione nel mondo dell’elettronica di consu-
mo tra Italia e Spagna. Pensa che il declino del nostro paese si arresterà solo se 
cominceremo finalmente a premiare merito, concorrenza e stato di diritto, al 
di là di inutili, quando non dannose, ideologie. Pubblicista su “La ragione”, 
“ildenaro.it”, “StradeOnline”. Già Membro CTS Premio Best Practice Con-
findustria Salerno. Organizzatore presentazioni libri c/o Sella Lab Salerno e 
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stroncature.com. Collaboratore Istituto Bruno Leoni per il progetto ‘Ibl nelle 
scuole’. Componente del CTS della Fondazione Saccone.

Giuseppe D’Amico. È nato a Polla. Coniugato con Letizia, è padre di due 
figli. Ha conseguito il diploma di Laurea in Scienze dell’Amministrazione 
presso l’Università degli Studi di Siena con una tesi su “Il pensiero politico di 
Carlo Pisacane”. Iscritto all’Albo dei Giornalisti della Campania dal 1985, ha 
collaborato con numerose testate della Campania.
Dal 1996 al 2016 è stato addetto stampa prima della ASL SA/3 di Vallo della 
Lucania e, successivamente, della ASL Salerno fino al 2016, anno in cui è stato 
collocato in quiescenza. Ha al suo attivo la pubblicazione di una quindicina di 
volumi tra i quali: “Il coraggio di partire”, Salerno, Carlone (1995); “Giovanni 
Florenzano, un protagonista dimenticato”, Salerno, Carlone Editore (1996), 
terzo al premio nazionale Parmenide sezione saggistica; “Il 1799 nel Vallo di 
Diano e dintorni”, Salerno, Laveglia Editore (1999); “Il mito di Velia e il fasci-
no del Grand Tour”, Salerno, Impronta Italia, 2002; “Nella terra di Cuccaro 
Vetere, pietà religiosa e arte in un paese del Cilento”, (con Carmine Tavarone), 
Sarno, Edizioni dell’Ippogrifo, (2003); “Storie di donne senza storia”, Salerno, 
Laveglia&Carlone Editore, (2009); “Alfredo De Marsico, il mago della parola 
Salerno”, Laveglia&Carlone, (2010); “Il Vallo di Diano da Sciarpa a Garibal-
di”, Salerno, Laveglia&Carlone, (2011). Nel corso della sua attività ha tenuto 
numerose conferenze ed ha coordinato tantissimi dibattiti su argomenti politi-
ci oppure legati alla storia e alle tradizioni popolari della provincia di Salerno. 
Dal 2023 è presidente del Centro Studi e Ricerche del Vallo di Diano “Pietro 
Laveglia”. Attualmente, è Direttore dei “Quaderni dell’Associazione Culturale 
“Luigi Pica” di Sant’Arsenio. È Socio Onorario della BCC Monte Pruno di 
Fisciano, Roscigno e Laurino e del “Circolo Sociale Carlo Alberto 1886” di 
Padula. Dal 2022 è direttore responsabile del quotidiano online vallopiu.it.
Componente del CTS della Fondazione Saccone.

Tonia De Giuseppe. Professoressa universitaria di seconda fascia presso 
l’Università Giustino Fortunato di Benevento. Dottore di ricerca (PHD) in 
Scienze del Linguaggio, della Società, della Politica e dell’Educazione: Cor-
poreità, tecnologie e inclusione, presso l’Università degli studi di Salerno. Dal 
15/04/2021 abilitazione Scientifica Nazionale a professore universitario di 
prima fascia settore 11PAED/02A (ex 11/D2- M-PED/03) Didattica, peda-
gogia speciale e ricerca educativa. Socio ordinaria e Componente dei consigli 
delle società scientifiche SIPES, SIRD, CIRD, SIREM, SIREF.
Dal 1990 si occupa di processi formativi e studi di implementazioni educa-
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tive strategiche su contesti territoriali complessi. In particolare, dal 1998 ha 
partecipato a studi multidisciplinari per la realizzazione di sistemi d’inclusi-
vità interculturale, per cui ha ricevuto riconoscimento di merito nazionali ed 
internazionali. Ha rivestito ruoli di responsabilità, formazione, progettazione 
e valutazione per enti pubblici, Regione Campania, per organizzazioni inter-
nazionali, governative e non governative di cooperazione e di educazione allo 
sviluppo. Tutor Organizzatore nel corso universitario propedeutico all’inse-
gnamento, presso l’Università degli Studi di Salerno - Facoltà di Scienze della 
Formazione (C.d.L. in Scienze della Formazione Primaria- LM85 Bis, a par-
tire dall’anno scolastico 2017/18, Professore di Filosofia e scienze Umane di 
scuola secondaria di secondo grado. Direttore di collana editoriale. Editor in 
Chief Digital Literacy and Digital Competence (IJDLDC) IGI Global Disco-
very. Associate Editor International Journal, Editorial & Scientific Advisory 
Board scientific platform. Reviewer International Editorial Board. È autrice 
di numerosi contributi scientifici (riviste nazionali e internazionali, in testi 
nazionali e internazionali, monografie) inerenti temi di innovazione didatti-
co-progettuale inclusiva.

Bice Della Piana. Professore Associato presso il Dipartimento di Scienze 
Aziendali - Management & Innovation Systems (DISA-MIS) dell’Università 
degli Studi di Salerno. Founder e CEO dello spin-off universitario e startup 
innovativa X-FOR S.r.l. Responsabile Scientifico del Laboratorio di Ricerca 
3CLab-Cross Cultural Competence Learning & Education attivo presso il 
DISA-MIS dal 2017. Esperto di Sviluppo di Intelligenza Culturale e Cross 
Cultural Trainer. I suoi principali interessi di ricerca si sostanziano nell’appli-
cazione della prospettiva culturale e della più ampia prospettiva istituzionale 
al comportamento imprenditoriale e manageriale in ambito privato, pubblico 
e no-profit. Attualmente insegna Cross Cultural Competence, Cross Cultural 
Management, Global Management ed Economia e Gestione delle Imprese 
all’Università di Salerno. Ha ricevuto diversi riconoscimenti internazionali, 
tra i quali il Best X-Culture Educator (2017 e 2018) nell’ambito dell’X-Cul-
ture Project, un sistema internazionale di apprendimento esperienziale volto a 
fornire agli studenti l’opportunità di interagire in team virtuali internazionali. 
È stata Visiting Professor presso le seguenti università: Universidad de Burgos 
(Spagna), Vilnius University (Lituania), Adana Science and Technology Uni-
versity (Turchia), Management & Law College (Slovenia), Cuza University 
(Romania), AIX-Marseille School of Management (Francia), Karel de Grote 
University of Applied Science (Belgio), Fortune Institute of International Bu-
siness (India), Chitkara University (India), Institute for Cross Cultural Ma-
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nagement - Florida Institute of Technology (USA) dove dal 2016 è anche 
Research Fellow. Responsabile scientifico UNISA dell’Alleanza Europea NE-
OLAiA. Componente CTS della Fondazione Saccone. 

Francesco Di Vincenzo. Ha conseguito la laurea magistrale in Consulenza e 
Management Aziendale presso l’Università degli Studi di Salerno con una tesi 
finale su “Business internazionale, cultura e negoziazione”. Attualmente rico-
pre il ruolo di assegnista di ricerca presso il Dipartimento di Scienze Aziendali 
-Management e Innovation System dell’Università degli Studi di Salerno e 
di assistente di ricerca del laboratorio 3CLab e ricopre il ruolo di C-Bubble 
specialist.

Salvatore Farace. Ricercatore e docente universitario di Economia Politica, 
Laurea magistrale in Giurisprudenza presso l’Università di Salerno. Dottore 
di ricerca in Economia del Settore Pubblico, è responsabile scientifico di nu-
merosi progetti di ricerca e la sua attività di ricerca si concentra su economia 
dell’innovazione, capitale umano e impresa, valutazione delle politiche e ge-
stione dei servizi pubblici di interesse economico generale, piccole e medie im-
prese e sviluppo locale. Ha partecipato quale relatore e chairman a numerose 
conferenze e congressi scientifici di livello internazionale, e vanta numerose 
pubblicazioni su riviste scientifiche nazionali ed internazionali.
Si occupa inoltre di programmazione, realizzazione e valutazione di progetti di 
ricerca, formazione e sviluppo del territorio, di assistenza tecnica specialistica, 
di analisi economico-finanziaria per enti pubblici ed imprese. Componente 
del CTS della Fondazione Saccone.

Isabella Fusillo. Esperta di marketing e comunicazione delle professioni, ha 
studiato Scienze Politiche con indirizzo internazionale alla LUISS Guido Carli 
di Roma e si è specializzata alla London School of Economics, all’ENA di 
Parigi e presso l’Istituto Tagliacarne di Roma. Parla fluentemente inglese e 
francese. È stata fra le prime ad occuparsi di marketing per gli studi legali 
in Italia: dal 2006 al 2018 infatti è stata responsabile per l’Italia del business 
development, marketing e comunicazione dello studio legale Hogan Lovells. 
Studiosa e appassionata dei temi legati a Diversity, Equity and Inclusion. Dal 
settembre 2018 è senior partner di Gruppo Stratego e responsabile della Business 
Unit Studi Professionali. Da marzo ad aprile 2021 è stata anche Chief Com-
munication Officer dell’Engagement Group ufficiale C20 nell’intero processo 
del G20 a presidenza italiana, partecipando anche al Summit G20 di Roma 
del 30 e 31 ottobre, presieduta da Mario Draghi. Precedentemente ha lavo-
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rato, per 8 anni, nel marketing del Sole 24 Ore occupandosi di prodotti per 
professionisti, quali: Guida al Diritto, Guida Normativa, etc. È co-autrice dei 
volumi “Sviluppare il business dello Studio professionale” (ed. Alpha Test) e 
«Marketing delle Professioni» (ed. Stratego) e ha scritto numerosi articoli sul 
tema del marketing, comunicazione e business development degli studi legali 
pubblicati da Il Sole 24 Ore, Italia Oggi, Economy, Vanity Fair, Diritto24, 
Legalcommunity MAG, 4cLegal, Art As Part of Culture, (quest’ultima in par-
ticolare su interazione possibile fra arte e studi legali). Insegna regolarmente 
alla Business School 24 Ore nei Master di Legal Marketing e nel Master di 
Diritto Tributario e tiene workshop nell’ambito del progetto Partner24 de Il 
Sole 24 Ore. Componente del CTS della Fondazione Saccone.

Alex Giordano. Docente di Marketing e Trasformazione Digitale presso l’U-
niversità Federico II di Napoli. Pioniere italiano della rete, è considerato uno 
dei principali esperti di Social Innovation, Agritech e Digital Transformation 
applicata al settore agroalimentare. È fondatore di Ninjamarketing ed è stato 
consulente di brand importanti come TIM, Google, Chicco, Tiscali, MTV, 
Diesel, Fiat, Barlla, Unilever, Cantine Antinori e molti altri sui temi della tra-
sformazione digitale. È professore associato di Economia e gestione delle im-
prese presso l’Università Giustino Fortunato e docente di Marketing e Trasfor-
mazione Digitale 4.0 presso il Dipartimento di Scienze sociali dell’Università 
Federico II di Napoli, dove è responsabile scientifico del SocietingLAB, centro 
di ricerca-azione, divulgazione e facilitazione per la trasformazione digitale. È 
il fondatore di Rural Hub, primo incubatore di innovazione dedicato all’agri-
coltura nelle aree rurali e interne, e attraverso il progetto Rural Hack lavora 
alla diffusione dell’agritech per facilitare l’applicazione delle tecnologie 4.0 alle 
produzioni agricole di qualità caratteristiche del made in Italy. È coordinatore 
del gruppo tematico “Innovazione, Digitalizzazione, Akis, nuova impresa” del 
Comitato per la Nuova Programmazione Agricola (CNPA) dell’Assessorato 
all’Agricoltura della Regione Campania e direttore scientifico dell’evento na-
zionale Agrifood Future organizzato da Unioncamere.
Autore di vari libri, tra i quali Marketing Non Convenzionale (Sole24Ore, 
2007), Societing Reloaded (Egea, 2013), Societing 4.0: Oltre il marketing, 
una via mediterranea per la trasformazione digitale al tempo della pandemia 
(Egea, 2021), è anche curatore dell’edizione italiana del Libro Bianco sulla 
Innovazione Sociale. È di recente uscita il suo ultimo libro FOODSYSTEM 
5.0: agritech, dieta mediterranea, comunita (Edizioni Ambiente). Compo-
nente del CTS della Fondazione Saccone.
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Edoardo Gisolfi. Socio e membro del board (con procura ad negotia) del-
la Stratego Comunicazione Srl (Gruppo Stratego). Classe 1966, laureato in 
Scienze dell’Informazione alla Facoltà di Scienze Naturali, Fisiche e Mate-
matiche dell’Università di Salerno. Vanta oltre 30 anni di esperienza nel set-
tore dell’innovazione, trasferimento tecnologico e comunicazione digitale. 
Docente (part-time) di Tecnologie dell’Informazione e della Comunicazio-
ne (TIC) e di Matematica Applicata. Coordinatore del CTS e responsabile 
area progettazione, innovazione e trasferimento tecnologico della Fondazione 
Saccone e dell’incubatore 012Salerno. Co-curatore dei “Quaderni Scientifici” 
della Fondazione Saccone e autore di studi e pubblicazioni sui temi dell’in-
novazione e del digitale. Coordinatore del Comitato Scientifico di Paperless, 
prima rivista sulla digitalizzazione a norma dei processi aziendali. Membro 
del CTS di PformLab. Da febbraio 2021 membro del Comitato di Indirizzo 
della Facoltà di Ingegneria Informatica dell’Università degli Studi di Salerno. 
Dal 2020 membro del Comitato di Indirizzo per la costituzione del nuovo 
Corso di Studi in Innovazione e Comunicazione Digitale dell’Università di 
Foggia. Da ottobre del 2020 Presidente del Comitato Nazionale di Coordina-
mento Territoriale (CNCT) di Confindustria Servizi Innovativi e Tecnologici 
(CSIT) e vice-presidente CSIT. Dal 2010 membro del Consiglio Generale di 
Confindustria Salerno. Dal 2016 al 2020 Presidente del Gruppo SIT di Con-
findustria Salerno, Coordinatore del Premio Best Practices per l’Innovazione 
e componente dell’Advisory Board di Confindustria Campania per il settore 
merceologico Industria dell’ICT.
Nel 2024 è stato individuato (come rappresentante di Confindustria) tra i 
dieci membri italiani, ed ha partecipato ai lavori, della Task Force “Transizione 
Digitale” del B20 Brasil. Dal 1994 al 2010 assegnista di ricerca presso il Di-
partimento di Ingegneria dell’Informazione e Matematica Applicata (DIIMA) 
dell’Università di Salerno, dove ha svolto attività di ricerca applicata, trasfe-
rimento tecnologico e coordinamento di progetti complessi nel settore In-
formation & Communication Technology (ICT) nell’ambito delle Learning 
& Knowledge Technologies. Dal 1994 al 2010 Responsabile Formazione del 
Centro di Ricerca in Matematica Pura ed Applicata (CRMPA) dell’Università 
di Salerno, dove ha svolto attività di ricerca, progettazione, direzione, coordi-
namento e formazione nell’ambito di numerosi percorsi di Alta Formazione e 
di aggiornamento professionale rivolti a neo-laureati, tecnici e quadri azienda-
li. Nel 1994 co-founder e CEO (fino al 2009) della Mo.M.A. S.p.A. (primo 
spin-off dell’Università di Salerno), PMI innovativa produttrice di framework 
e piattaforme di e-learning, content management e Knowledge management.
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Marianna Giugliano, salernitana, si è laureata in Comunicazione all’Univer-
sità Cattolica di Milano. Lavora come assistente per l’organizzazione di eventi 
presso la Federazione Lombarda delle BCC. In precedenza, sempre nell’area 
comunicazione ha lavorato: nell’ambito dell’arte contemporanea come assi-
stente della “Galleria Paola Verrengia” di Salerno, collaborando all’organiz-
zazione della mostra “Art On Video”. Successivamente, nell’ambito degli au-
diovisivi, ha preso parte allo staff della sala stampa del Giffoni Film Festival e, 
nel 2023, ha lavorato in un’agenzia di comunicazione di Milano ricoprendo 
il ruolo di ufficio stampa. Ha anche svolto attività di giornalista-pubblicista 
occupandosi di moda, arte e media e ha partecipato a diversi progetti interna-
zionali promossi da Erasmus+.

Paolo Guidone. Laureato in Giurisprudenza ed Economia, innamorato di 
Geopolitica, si è specializzato in diplomazia culturale, sistemi finanziari e Pe-
dagogia speciale. Scrittore, studioso della cultura identitaria, è stato docente 
a contratto in C.I. di Relazioni Internazionali, Teoria dei Trattati, Storia dei 
Mercati Valutari, presso la Link Campus University sede di Napoli. Guidone 
è un amante di lingue semitiche e dei fenomeni sociali. Con i suoi studi, ha 
contribuito a stimolare il dibattito a favore del senso di Comunità nel contesto 
socioculturale contemporaneo: da una impostazione teorica comunitarista, 
Paolo Guidone ha elaborato un modello di organizzazione sociale ispirato ai 
principi dell’organicismo aristotelico e ai principi della Famiglia comunità per 
eccellenza, in contrapposizione all’atomizzazione dell’individuo sempre più 
eremita di massa robinsoniano, educato al paradigma individualista. Guidone 
pone una visione della società che ritrova nei Valori della Tradizione in equili-
brio con il Progresso, necessario e inevitabilmente, la sua sintesi.

Michelangelo Lurgi. Esperto Settore Turistico e Reti d’Impresa per la pro-
mozione dei Territori. Ceo & Founder della Giroauto Travel Tour Operator, 
President & Founder della Rete Destinazione Sud, Presidente del Gruppo 
Turismo di Confindustria Salerno, Titolare dello Studio Lurgi (Consulenza e 
progettazione per il Turismo), AD della Travelport Consulting s.r.l., AD della 
Sistemi Integrati Territoriali s.r.l. e Presidente delle Associazioni Territoriali 
Destinazione Sele Tanagro Vallo di Diano, Destinazione Cilento e Destinazio-
ne Salerno. Autore del libro “Mercati Esteri” Nardini Editore Firenze, autore 
di diverse pubblicazioni in ambito turistico in riviste nazionali ed internazio-
nali, tra le quali il rapporto nazionale del turismo italiano. Esperto nel settore 
turistico, nella creazione di Destinazioni, nella creazione di reti d’impresa, 
nell’organizzazione di missioni estere e nell’organizzazione di delegazioni este-
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re in Italia. Docente in corsi di specializzazione post diploma e post laurea in 
materie turistiche. Esperto per la realizzazione di piani di marketing strategico 
e per la realizzazione di portali web di Destinazione in Italia e all’estero e 
Tempory Manager di aziende operanti nel settore turistico. Ha partecipato 
direttamente a oltre 300 manifestazioni Fieristiche e Work Shop in tutto il 
mondo. Relatore in convegni nazionali ed internazionali. Direttore generale 
di eventi e iniziative turistiche (Palinuro Express, Tropea In) responsabile di 
progetti riguardante l’incoming in Italia (Salerno incontra la Russia). Ideatore 
e coordinatore della prima linea di aerei Charter passeggeri dalla Russia (Mo-
sca e San Pietroburgo) per Napoli (1994) e della prima linea di aerei Charter 
Cargo da Mosca per Napoli per conto del CIS di Nola (1996). Laurea in 
Economia Aziendale, specializzazione Post Laurea in Tourist Space Manage-
ment, specializzazione in Management Internazionale per il mercato Cinese. 
Commercialista, Revisore Ufficiale dei Conti, Direttore Tecnico di Agenzia 
di Viaggio, Cultore della Materia Università del Sannio (2005/2006/2007).
Componente del CTS della Fondazione Saccone.

Angela Peduto. Laureata in Informatica, ha conseguito due Master in “Tec-
nologie avanzate dell’informazione e della comunicazione” e “eGovernment” 
e vanta un’esperienza ventennale in progetti di Ricerca e Innovazione. Inizia la 
sua carriera come ricercatrice presso il Parco Scientifico e Tecnologico di Saler-
no, e dal 2016 collabora con l’Università di Salerno, aziende e centri di ricerca 
per il trasferimento tecnologico. Oggi, ricopre il ruolo di Technical Imple-
mentation Manager per l’area Sud Ovest del Dipartimento per la Trasforma-
zione Digitale della Presidenza del Consiglio dei Ministri, dove contribuisce a 
progetti chiave per la digitalizzazione della pubblica amministrazione. È anche 
Professore a contratto di Abilità Informatiche presso il Dipartimento di Scien-
ze Giuridiche dell’Università di Salerno. Appassionata di Human Computer 
Interaction. Large Language Model (AI) e data science, è fortemente orientata 
all’innovazione per il settore pubblico e l’impresa. È referente femminile in 
Campania per RosaDigitale, movimento per le pari opportunità nel digitale, 
e componente dei CTS della Fondazione Saccone e dell’Associazione UNI in 
STRADA. Ha inoltre co-fondato il Coderdojo Salerno, che insegna ai giovani 
i principi di pensiero computazionale e coding. Componente del CTS della 
Fondazione Saccone.

Gianni Potti, Presidente Fondazione Comunica e cofounder Talent Garden 
Padova (ora I-center TAG Padova). Imprenditore della comunicazione e del 
digitale. Consigliere della Camera di Commercio di Padova. Consigliere Dele-
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gato “Industria 4.0, innovazione e ricerca” di Confindustria Veneto. Consiglie-
re di Rete-impresa e Partner di Digital Magics Triveneto. Founder di Digital-
MEET, il più grande festival italiano sull’alfabetizzazione digitale per cittadini 
e imprese, promosso da Fondazione Comunica e I-center TAG Padova. Atti-
vità e associazioni: dal ’95-2000 dir coordinamento padovano Giubileo; dal 
2000-’01 Cons Ministro Industria Commercio estero, Turismo; Chairman 
“tavoli” ICE Made in Italy, moda, arredo, multimedialità; Membro comitato 
UE Turismo Ita-Fra, revisione norme settore; Comitato Tecnico imprendito-
riale italo-georgiano; ’02-’04 cons governo romeno riorganizzazione sistema 
turistico. 2000-’01 Italian rappresentative Organizzazione Mondiale Turismo 
a Madrid. Dal 2009 al 2013 Presidente Confindustria SI Veneto e Member 
of DAG (Digital Advisory Group). Dal 2011 al 2015 è stato Vicepresidente 
di Confindustria Padova. Dal 2013 al 2017 Consigliere Delegato “Agenda 
Digitale e Smart Cities” di Confindustria Veneto e Digital Champion, Veneto. 
Dal 2013 al 2020, Presidente CNCT (Comitato Nazionale Coordinamento 
Territoriale) Confindustria Servizi Innovativi e Tecnologici (CSIT). Dal 2023 
Consigliere con delega alla comunicazione e relazioni esterne nel CdA del Pa-
dova Calcio. Nel dicembre 2017 ha ricevuto, come imprenditore innovativo, 
il prestigioso premio Volpato-Menato. Autore del libro “Industria 4.0 storia 
di macchine e di uomini” - ARES edizioni. Componente del CTS della Fon-
dazione Saccone.

Francesca Saccà. Laureata in Psicologia Clinica e un Master in Gestione delle 
Risorse Umane. Classe 1973 e una vita vissuta all’insegna della psicologia. Le-
ader training di Yoga della Risata alla scuola del Dott. Kataria, tiene seminari 
sulla comunicazione in medicina e insegna tecniche di crescita personale a 
gruppi di manager e professionisti. Studiosa del linguaggio delle emozioni per 
sviluppare l’intelligenza emotiva e grande appassionata della montagna e degli 
sport di resistenza; copyeditor per numerosi volumi di storytelling manageria-
le. Ha conseguito, assieme ad un team di studiosi, il prestigioso riconoscimen-
to Best Foreign Contribution Award - Gran Prix de l’Economie 2015 per uno 
studio sulla Leadership e Self empowerment delle donne.
 
Giuliana Saccà. Laureata in Scienze della Comunicazione, Master in Marke-
ting & Management e in Sistemi di Gestione Integrati. Classe ’79, napoletana 
di nascita e salernitana di adozione. Consulente e formatore in marketing e 
comunicazione, è appassionata di arte, storytelling e management, come recita 
il sottotitolo della sua opera prima, “Tratti di donne”. Autrice di vari volumi 
di formazione esperienziale, coaching e corporate storytelling, tra cui: Tratti 
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di Donne (Area Blu Edizioni 2014) presentato all’Ottava Edizione del Best 
Practices, Dreamness; Radici profonde, proiezioni future (Area Blu Edizioni 
2015); Io sono un Titano (Area Blu Edizioni 2019). Numerose anche le pub-
blicazioni scientifiche sui temi del marketing e comunicazione, self empower-
ment e soft skills, imprenditoria femminile, passaggio generazionale e narra-
zione d’impresa. Ha conseguito, assieme ad un team di studiosi, il prestigioso 
riconoscimento Best Foreign Contribution Award - Gran Prix de l’Economie 
2015 per uno studio sulla Leadership e Self empowerment delle donne.
Componente del CTS della Fondazione Saccone. 

Carmela Santarcangelo. Dirigente Scolastico del Profagri (Istituto Profes-
sionale Servizi per l’Agricoltura e lo Sviluppo Rurale) di Salerno (con sedi a 
Salerno, Angri, Castel San Giorgio, Battipaglia, Capaccio, Fisciano e Sarno) 
ed esperta di formazione. Nel 1989 si laurea in giurisprudenza presso l’Uni-
versità “Federico II” di Napoli e si trasferisce a Salerno per svolgere l’attività 
di pratica legale, superando il relativo esame di Stato nel 1991. Anno in cui 
supera anche l’esame di agente di assicurazioni presso il Ministero dell’Indu-
stria e pone le basi per la sua professione di docente di discipline giuridiche 
ed economiche. La passione per il mondo della scuola e della formazione la 
coinvolge completamente tanto che il successivo sviluppo della sua carriera 
professionale la vede nel ruolo di Dirigente Scolastico dal 2008 e successiva-
mente anche di componente dei nuclei di valutazione dei dirigenti scolastici 
della Regione Campania. Nel 1997 inizia le prime esperienze di formazione 
nel campo dei servizi socio-assistenziali in Campania, Puglia, Emilia Romagna 
e Calabria dove studia e diventa formatore e relatore in diversi convegni. Pre-
dispone moduli didattici finalizzati all’acquisizione di competenze spendibili 
nel mondo del lavoro, raccolti in una pubblicazione edita dal MIUR. Dal 
2002 al 2008 viene coinvolta in attività di progettazione, gestione e docenza di 
percorsi IFTS nel settore del marketing, turismo e agroalimentare e collabora 
con la CRUI per lo studio e l’individuazione di nuove figure professionali da 
inserire nel campo agroalimentare. Negli anni ’90 partecipa attivamente alle 
discussioni sul trattato di Maastricht e sulla Costituzione europea e coordina 
progetti Socrates tra i quali riveste pregevole importa un progetto Grundtvig 
a sette stati, nell’ambito dell’educazione degli adulti, cui la Commissione eu-
ropea assegna il premio Equality 2004. Nel 2014 si perfeziona all’UNISA in 
“Organizzazione amministrativa e management nella P.A.” con tesi finale su 
“Trasparenza amministrativa: Siti web, obblighi normativi per le scuole dopo 
il d.lgs. N.33/2013 e ciclo della performance”. Dal 2023 ha iniziato a con-
frontarsi con l’impiego delle nuove tecnologie per un’agricoltura sostenibile 
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e con la formazione di figure professionali legate alla filiera agroalimentare. 
Componente del CTS della Fondazione Saccone.

Giorgio Scala, classe 1976, Presidente della Fondazione Saccone. Laureato in 
Farmacia presso l’Università degli Studi di Salerno dopo una breve parentesi 
lavorativa nel settore farmaceutico si è dedicato completamente all’impresa di 
famiglia attiva nel comparto edile e immobiliare. Come General Manager del 
Centro Direzionale Saccone è stato tra i primi in Italia ad adottare la formula 
del “Rent to Buy”. Appassionato di innovazione, grazie alla sua esperienza 
imprenditoriale e alla volontà della sua famiglia, nel 2019 ha dato vita alla 
Fondazione Saccone un hub di competenze e saperi dedicato alla valorizzazio-
ne e alla crescita del territorio e delle risorse umane.
La Fondazione Saccone, grazie alla capacità di fare rete e di aggregare studio-
si e professionisti di alto profilo, progetta e realizza attività culturali, di alta 
formazione, di studi e ricerca applicata e di trasferimento tecnologico in vari 
settori (agroalimentare, digitale, turismo, ecc.). Dal 2022 con la creazione di 
012Salerno, polo locale dell’incubatore e acceleratore certificato 012Factory, 
supporta startup e PMI, favorendo processi di co-creazione e co-innovazione 
tra pari e di open innovation contribuendo a costruire un ecosistema impren-
ditoriale innovativo e dinamico e a valorizzare il capitale umano, con partico-
lare riferimento ai giovani talenti.

Mariarosaria Scherillo, originaria di Napoli, Presidente di CLE srl (azienda 
che nel 2024 è entrata a far parte di Deda Next, Gruppo Deda) è una donna 
determinata e coraggiosa. Nel 1987 decide di lasciare il suo ruolo di manager 
di una multinazionale per occuparsi del piccolo figlio e diventare imprendi-
trice nel settore dell’Information Technology fondando la CLE srl, una PMI 
innovativa, con circa 60 dipendenti, attiva con successo nella realizzazione di 
prodotti informatici all’avanguardia (in particolare nell’ambito dei servizi so-
cio sanitari) e servizi IT di elevata qualità rivolti a Imprese e Pubbliche Ammi-
nistrazioni e suddivisi in specifiche Business Unit: CLE IT; CLE FACTORY; 
CLE E-PROC; RESETTAMI. Consapevole dell’importanza strategica della 
Ricerca e Sviluppo e dell’innovazione quale motore per la crescita, CLE colla-
bora attivamente con Università, Centri di Ricerca e Startup, investendo fino 
al 25% del fatturato annuo in ricerca e sviluppo ed è in prima linea nell’atti-
vazione di politiche di welfare aziendale.
Mariarosaria Scherillo è stata: Vicepresidente del Comitato Nazionale di Co-
ordinamento (CNCT) di CSIT (Confindustria Servizi Innovativi e Tecnolo-
gici); Presidente della Sezione TIC (Terziario Innovazione e Comunicazione) 
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di Confindustria Bari - BAT; membro del Club Imprese per la Cultura e per 
la Responsabilità Sociale; Vicepresidente di AICA Puglia. Attualmente è com-
ponente della Commissione Servizi Innovativi e Tecnologici di Confindustria 
Puglia. Componente del CTS della Fondazione Saccone.

Chiara Signore. Laureata in Data Science e Gestione dell’Innovazione e 
Dottoranda XXXVIII ciclo presso il Dipartimento di Scienze Aziendali, Ma-
nagement & Innovation Systems (DISA-MIS) dell’Università degli Studi di 
Salerno, con interessi di ricerca riguardanti lo sviluppo dell’Intelligenza Cul-
turale (CQ) degli Studenti e l’Implementazione di funzionalità basate su IA 
e usabilità delle Digital Job Platform. Dal 13 settembre 2022 è assistente di 
ricerca presso il 3CLab e ricopre il ruolo di Buddy System-Syntonia Specialist.

Alessia Sozio, laureata in Scienze della Comunicazione e Scienze della for-
mazione primaria presso l’Università degli Studi di Salerno, è un insegnante 
di scuola primaria, attualmente PhD student del corso Equity, Diversity and 
Inclusion presso l’Unipegaso, ha pubblicato saggi sui temi delle nuove tec-
nologie a supporto dell’insegnamento e dell’apprendimento e dei linguaggi 
per l’inclusione. Ha lavorato nel campo dell’organizzazione culturale e della 
comunicazione.

Noemi Taccarelli. Si laurea in antropologia coltivando il sogno di esplorare 
terre lontane. Per sette anni è responsabile della promozione, organizzazio-
ne e marketing della Collezione Farnesina Design, portandola nei principali 
contesti diplomatici internazionali. Conclusa questa esperienza, insieme ad 
Alessandro De Cenzo fonda nel 2017 _blank Growth Agency, la prima agen-
zia italiana di growth hacking che unisce l’approccio antropologico alla speri-
mentazione rapida per individuare strategie di crescita efficaci e incrementare 
la redditività aziendale. Accumulando diversi casi studio di successo. Autrice 
di Data Driven / Human Made: L’antropologia alla base del Growth Hacking, 
tiene regolarmente conferenze e workshop su innovazione e marketing strate-
gico per eventi di settore ed Università, speaker per la community di impresa 
OSA Community, ha tenuto due TEDx Talk ed è docente di tre corsi presso 
l’Università Niccolò Cusano e docente di un master di approfondimento sul 
growth hacking presso Uni e-Campus.

Silvia Tornusciolo. Nata il 28.11.1982, avvocato iscritto all’Ordine degli av-
vocati di Benevento. Dottoranda in Learning Sciences and Digital Technolo-
gies presso l’Università di Foggia, XXXVIII CICLO, area pedagogica. Cultore 
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della materia presso l’Università di Benevento “G. Fortunato”. Membro del 
Comitato scientifico Casa Editrice Edizioni “Il Papavero”. Autrice di numero-
se pubblicazioni internazionali.

Filomena Tucci. Laureata in Economia, Master in Statistica e Phd in Gover-
nance Pubblica. Ha fondato Ingreen. Dal 2021 responsabile sviluppo area 
Corporate & Events e Stakeholder Fidelio. È Advisor di numerose istituzioni 
e aziende di successo, creativa e concreta in 20 anni di carriera ha curato nu-
merosi eventi nazionali e internazionali e campagne di comunicazione. Post 
pandemia ha sviluppato relazioni e strategie di export e digital. Multiculturale 
ha vissuto in Germania, Repubblica Ceca e il dipartimento di Stato USA nel 
2019 l’ha scelta per Il Programma international visitor leadership professio-
nal. Pubblica periodicamente su Mediaduemila, Donne online, Italian digital 
revolution. Ha vinto numerosi premi ed è autrice di diversi saggi, tra cui Soft 
Revolution. Nella sua lunga carriera ha collaborato con Apulia Film Commis-
sion, a fianco di Silvio Maselli, con ANICA e ha partecipato alla realizzazione 
di concept test di programmi televisivi come Voyager, Ballando con le stelle 
e di spot per la TV. Dal 2022 è Professore a contratto, per l’insegnamento 
di “Digital Marketing e Social Media Marketng”, presso il Dipartimento di 
Comunicazione Pubblica e di Impresa dell’Università degli Studi Suor Orsola 
Benincasa di Napoli. Componente del CTS della Fondazione Saccone.

Maria Prosperina Vitale. Esperta in Social network analysis, Open data e 
indicatori socio-ambientali. Professore associato di Statistica sociale presso il 
Dipartimento di Studi Politici e Sociali dell’Università degli Studi di Saler-
no, dove ricopre gli insegnamenti di Teorie e metodi per l’analisi delle reti 
sociali, Social network analysis nello spazio digitale e Open data e indicatori 
socio-ambientali. È membro del Collegio dei docenti del Dottorato di Ricerca 
in Quantitative methods for policy evaluation presso l’Università degli Studi 
di Macerata. È responsabile scientifico del Laboratorio di ricerca SNALab – 
Social Networks and Analytics for Digital Space and Territory. 
Gli interessi di ricerca riguardano l’analisi delle reti sociali, i modelli per la 
valutazione nelle scienze sociali, i modelli per l’analisi delle relazioni causali e 
l’analisi di dati provenienti da questionario. È autrice di articoli e contributi 
in volumi nazionali e internazionali ed è Associate Editor dell’Editorial board 
delle riviste Statistical Methods & Applications e Statistica Applicata - Italian 
Journal of Applied Statistics. Componente del CTS della Fondazione Saccone.



175

Antonio Vitolo. Laureato in Scienze Politiche, CEO e founder del Gruppo 
Stratego, giornalista. Vanta circa 25 anni di esperienza nel settore del Mar-
keting e della Comunicazione strategica per aziende, Enti e studi professio-
nali. Nel 2008 ha ideato il 1° Seminario italiano di Comunicazione e Mar-
keting per gli studi legali. Autore di numerose pubblicazioni sul marketing 
delle professioni. È Vice-presidente e cofondatore del Polo delle Professioni. 
È consulente di Marketing e Comunicazione strategica di diverse strutture 
sanitarie private. È Direttore Responsabile di Paperless, primo magazine della 
digitalizzazione a norma dei processi aziendali. Ha collaborato alla rubrica di 
marketing delle professioni di Economy Mag. È uno degli autori del libro “Il 
Marketing delle Professioni: consigli per l'uso” (edito da Stratego Edizioni), una 
raccolta di pensieri, approcci, metodi ed applicazioni di marketing e comuni-
cazione. Ha ideato e organizzato la Borsa Mediterranea della Formazione e del 
Lavoro. È docente, per materie afferenti il MKT e la comunicazione, presso 
numerosi Enti di Formazione accreditati. Ha collaborato con la Cattedra di 
Comunicazione e Marketing dell’Università di Palermo e con la Cattedra di 
Marketing del Sistema Territorio dell’Università di Salerno. Da oltre 20 anni è 
impegnato nel terzo settore con incarichi nel board di diverse organizzazioni. 
Componente del CTS della Fondazione Saccone.

Mario Vitolo. Managing Director di Virvelle e CEO di Palazzo Innovazione. 
Salernitano del ’78. Dottore Commercialista, Revisore dei conti e Consulente 
del lavoro. Founder di E:Learning, Start Up Innovativa nel settore dell’ap-
prendimento digitale e delle robotica educativa, e di ePLUS Consulting, so-
cietà di revisione e controllo di gestione. Collaboratore del Dipartimento di 
Scienze/Aziendali – Management & Innovation System dell’Università degli 
Studi di Salerno. Presidente Associazione Italiana Formatori della Campania. 
Trainer AARBA Sicurezza Comportamentale (BBS). Lead Auditor per i Siste-
mi di Gestione ISO 9001, 14001. Istruttore di Vela e di Nuoto. Componente 
CTS della Fondazione Saccone. 
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