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L a nostra società è caratteriz-
zata dalla diversità. Ogni gior-
no ognuno di noi è chiamato 

a confrontarsi e relazionarsi con al-
tri, diversi da noi per genere, aspetti 
fisici, religione, attitudini, carattere, 
gusti, cultura. La crescente diversi-
ficazione è immediatamente perce-
pibile nei contesti organizzativi: nel 
corso degli ultimi decenni, infatti, è 
andata aumentando la partecipa-
zione di donne, minoranze, perso-
ne anziane e di differenti nazionalità 
nelle organizzazioni di lavoro. I pas-
si in direzione di una piena consa-

pevolezza su questo tema, tuttavia, 
non sembrano ancora essere com-
piuti; né è ancora evidente a tutti 
l’utilità, oltre che l’esigenza e l’ine-
luttabilità, di promuovere contesti 
inclusivi delle diversità. 

UNA SFIDA CULTURALE

Perché ci si dovrebbe occupa-
re di diversità? Perché valo-
rizzarla? Si è soliti rispondere, 

semplicisticamente, che la discrimi-
nazione è sbagliata sul piano legale 

e morale. Ma per le organizzazio-
ni diviene fondamentale prendere 
in considerazione la sana e matura 
gestione della diversità, per cercare 
e creare quel vantaggio competiti-
vo che possa offrire sopravvivenza 
all’interno del mercato del lavoro 
contemporaneo. Adottare una pro-
spettiva di Diversity Management 
(DM) nei contesti di lavoro significa 
promuovere un’applicazione orga-
nizzativa di varie politiche di inclu-
sione. Lo scopo delle strategie di 
DM è di sfruttare il potenziale posi-
tivo della diversità, nella convinzio-
ne che la consapevolezza di essa e 
la competenza nella sua gestione 
siano i prerequisiti necessari per il 
successo organizzativo. In ogni or-
ganizzazione esiste una cultura di 
riferimento che può essere più o 
meno aperta all’accettazione del-
la diversità, ragion per cui qualsiasi 
tentativo di promuovere l’orienta-
mento verso l’inclusione è di na-
tura culturale; pertanto, la cultura 
costituisce contemporaneamen-
te il vincolo e la risorsa al cambia-
mento (Bombelli, 2004; Cataldo e 
Laghetti, 2014; Di Stefano et al., 
2016). Dato che, però, le organiz-

zazioni prestano attenzione anche 
al tipo di performance che il sog-
getto può offrire per contribuire al-
la sua competitività e raggiungere 
gli obiettivi prefissati, vi è un limite 
fisiologico all’accettazione della di-
versità, una “resistenza al diverso”. 

Tra le innumerevoli forme di diver-
sità, ciò è particolarmente evidente 
nel caso della disabilità, intesa nelle 
sue varie declinazioni: è nella disa-
bilità, di tipo fisico, mentale o sen-
soriale, che l’orientamento all’inclu-
sione si scontra in modo evidente 
con il “pregiudizio di omogeneità” 
che sostiene la performance orga-
nizzativa. Comprendere e valoriz-
zare le disabilità, in ottica DM, si-
gnifica discostarsi da un giudizio 
stigmatizzante e ghettizzante del 
lavoratore, promuovendo al con-
tempo la valorizzazione del suo 
essere persona con capacità, abi-
lità e competenze utili all’organiz-
zazione, sviluppando una visione 
che vada oltre quegli aspetti che di 
norma sono concepiti esclusiva-
mente come dei limiti.

DISABILITÀ: DA LIMITE  
A RISORSA PER  
L’ORGANIZZAZIONE

Quando pensiamo alla parola 
“limite” possono essere nu-
merosi gli ambiti del sape-

re a cui ricondurla: fisica, geologia, 
geografia o matematica. Quando 
però si parla di limiti in riferimento 
alle persone – e di caratteristiche 
da loro possedute – il concetto può 
risultare fuorviante. Per introdurre il 
concetto di limite, come suggerisce 
Latouche (2012), possiamo consi-
derarne il significato etimologico, 
derivante da due differenti sostantivi 
latini: “limes”, con la connotazione 
negativa di “barriera” od “ostacolo 
invalicabile”, e “limen”, nell’accezio-
ne di “soglia”, “apertura verso nuo-
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vi scenari”. Secondo la prospettiva 
del DM, il dualismo vincolo/soglia 
potrà assumere diverse variabili di 
valore, a seconda del vertice inter-
pretativo che sarà adottato. 

Un primo limite risiede nella con-
cezione stessa di “disabilità”, an-
corata a definizioni ormai obsolete 
ma che sopravvivono in molti con-
testi culturali tramite modelli ridu-
zionisti, ponendosi appunto come 
un’invalicabile barriera costruita 
con i mattoni del pregiudizio e degli 
stereotipi, e legati con la malta del 
linguaggio e del sentire comune. 
Fra i modelli che si innalzano come 
ostacoli per la piena comprensione 
del valore delle differenze vi sono 
sicuramente quelli di stampo me-
dico-diagnostico, che mettono in 
evidenza la presenza di un deficit fi-
siologico, anatomico o psicologico, 
ponendo l’individuo in una posizio-
ne di subordinazione rispetto a uno 
standard di cosiddetta “normalità”. 

Gli stessi standard li ritroviamo in 
molti contesti organizzativi e lavora-
tivi, in termini di prestazioni attese, 
secondo la logica della produttività 
finalizzata a massimizzare i profitti, 
garantendo stabilità ed efficienza a 
spese dei bisogni dei lavoratori. Qui 
l’accento viene posto sulla neces-
sità di categorizzare la persona in 
base alla propria condizione, me-
diante diagnosi e certificazioni, po-

nendo enfasi sull’inadeguatezza o 
sulla menomazione del soggetto, 
tanto da divenire la caratteristica 
distintiva centrale della persona, e 
appartenente a lei e a lei soltanto. 

Una soglia che apre le porte ver-
so una comprensione olistica delle 
differenti abilità è invece rappresen-
tata da quanto espresso dall’Orga-
nizzazione Mondiale della Sanità: 
«[…] ogni essere umano può spe-
rimentare un certo grado di disa-
bilità nella vita attraverso un cam-
biamento di salute o di ambiente. 
La disabilità è un’esperienza uma-
na universale, talvolta permanente, 
a volte transitoria. Non è qualcosa 
ristretto a una piccola parte della 
popolazione» (WHO, 2011, p. 3). 
Questa precisazione è fondamen-
tale per superare la concezione li-

mitativa della persona con disabilità 
come portatrice di un deficit e quin-
di nella necessità di essere costan-
temente assistita in ogni ambito di 
vita – mondo del lavoro compreso 
–, impedendole così di perseguire 
la propria autonomia e di parteci-
pare liberamente e attivamente alle 
pratiche del proprio contesto di ap-
partenenza. In tal senso, il modello 
medico-diagnostico viene supera-
to da quello biopsicosociale, che 
va oltre la concettualizzazione pu-
ramente medica e biologica, tenen-
do in considerazione diversi fattori 
critici, quali attività, partecipazione 
e fattori ambientali: non è più la ma-
lattia l’elemento chiave, ma la pro-
mozione della salute e la valorizza-
zione dell’esperienza (WHO, 2011).

Non riuscire a riconoscere il va-
lore delle differenze che ogni indi-
viduo porta con sé, inscritte nelle 
proprie caratteristiche identitarie, 
è un limite per le organizzazio-
ni. Trasponendosi dalla dimensio-
ne più astratta dei modelli a quella 
più concreta delle realtà aziendali 
e lavorative, le limitazioni potreb-
bero concretizzarsi sotto forma di 
elementi del set valoriale o dell’as-
setto organizzativo e strutturale vi-
gente in una data organizzazione, 
che terranno così fuori qualcosa 
(o qualcuno) e non permetteran-
no l’ingresso al proprio interno di 

altre alterità portatrici di differenze, 
dotate di nuovi elementi valoria-
li ed esperienziali. Solo attraverso 
il riconoscimento di un limite come 
tale è possibile iniziare a concepirlo 
come una soglia che consenta di 
guardare all’organizzazione stessa 
da un punto di vista critico-costrut-
tivo, facendo emergere aspetti vin-
colanti o disfunzionali e mettendola 
nella condizione di potere usufruire 
dei vantaggi della gestione strategi-
ca e proattiva delle diversità. 

Così le organizzazioni non com-
petenti dal punto di vista culturale 
rischiano di rimanere schiacciate 
entro confini assai ristretti, conti-
nuando a concentrarsi su ciò che 
“manca” ai potenziali candidati con 

disabilità che vorrebbero inserirsi 
nell’azienda, o che sono già al suo 
interno, oppure su ciò che que-
ste persone non possono fare, at-

tribuendo tale limitazione a quello 
che le persone sono, senza consi-
derare invece ciò che ogni perso-
na diventerà abile a fare in base a 
quello che apprende, sviluppando 
le competenze.

VALORIZZARE E  
SUPERARE IL LIMITE

La valorizzazione e il riconosci-
mento delle capacità dei lavo-
ratori con disabilità può dun-

que essere un valore aggiunto per 
le organizzazioni, se promuove si-
nergia e reciprocità tra lavoratore e 
impresa: l’organizzazione deve for-
nire strumenti e implementare nuo-

L’esperienza TIM

T IM è fra le prime aziende ita-
liane ad avere formalizzato 
e strutturato programmi di 

Equity & Inclusion Management, 
attraverso i quali, da quasi un de-
cennio, mira a promuovere una 
cultura organizzativa incentrata 
sulla valorizzazione delle differen-
ze. 

Oltre a una community di know-
ledge sharing (“condivisione della 
conoscenza”) dedicata ai temi 
dell’inclusione e dell’integrazione 
nonché all’erogazione di corsi in 

e-learning sull’attribuzione di valo-
re alle diversità e su come relazio-
narsi con un collega o un colla-
boratore con disabilità, l’azienda 
da qualche tempo sostiene il “TIM 
Equity & Inclusion Week”, un’inte-
ra settimana di eventi e manifesta-
zioni sulla cultura della diversità e 
dell’inclusione, presso le varie sedi 
dislocate sul territorio nazionale. 
L’iniziativa comprende eventi orga-
nizzati e autoprodotti dagli stessi 
dipendenti, aperti anche ai rappre-
sentanti di associazioni del terzo 

settore, delle istituzioni, del mondo 
accademico e a professionisti di 
vari ambiti disciplinari.

Nello specifico ambito del Disa-
bility Management, oltre ad avere 
adottato una policy che prevede 
l’adeguamento obbligatorio della 
postazione di lavoro dei colleghi 
con disabilità, l’azienda ha av-
viato il progetto “Comunico-IO”, 
un sistema di tool (strumentario 
tecnologico) che mira a favorire la 
comunicazione tra individui affetti 
da sordità o ipovedenti e gli altri 
dipendenti, rafforzando la capacità 
dei primi di operare in piena auto-
nomia mediante strumenti opera-
tivi evoluti.

❝Per l’OMS 
l’elemento chiave 

della disabilità  
non è più la 

patologia, ma 
la promozione 
della salute e 

l’apprezzamento 
dell’esperienza❞

❝Un’azienda  
non deve 

continuare a 
basarsi su ciò 

che al dipendente 
disabile “manca”,  

ma su ciò  
che può dare  
in se stesso❞
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Legge 68/1999:  
opportunità e limiti

❝Per pianificare  
un suo inserimento 
effettivo e positivo 
per tutti, il contesto 
dell'organizzazione 

deve capire  
in che modo  

il disabile è visto 
dagli altri lavoratori❞

ve pratiche per rendere competitiva 
ed efficace la persona; la persona 
con disabilità dev’essere messa in 
condizione di esprimere al massi-
mo le sue potenzialità per dimo-
strare il suo valore e la sua efficien-
za rispetto ai suoi limiti.

Affinché un’organizzazione possa 
diventare virtuosa nell’ambito del-
la gestione della diversità è fonda-
mentale utilizzare politiche e prati-
che dotate della finalità di (Erickson 
et al., 2014):
1. accrescere la sensibilità, la con-

sapevolezza e la conoscenza cul-
turali (ovvero riconoscere e ridur-
re bias e pregiudizi);

2. promuovere l’impegno del ma-
nagement nei confronti della di-
versità;

3. sviluppare politiche aziendali che 
integrino la diversità come parte 
di un piano strategico per l’as-
sunzione dei lavoratori con disa-
bilità;

4. orientarsi al reclutamento attivo, 
collaborando con enti e associa-
zioni del territorio;

5. prestare attenzione ai processi 
di adattamento e all’accessibilità;

6. proporre interventi di formazio-
ne sulla performance individuale 
e organizzativa mediante lo svi-
luppo delle abilità di ciascun la-
voratore. 

Affinché tutto ciò sia attuabi-
le, è necessario conoscere 
e comprendere come i lavo-

ratori con disabilità sono percepiti, 
e soprattutto come essi, all’interno 
dell’organizzazione, possono con-
tribuire agli obiettivi aziendali.

Il DM si pone pertanto come 
una volontaria, e a lungo termine, 
strategia aziendale con la finalità 
di identificare le competenze e le 
capacità delle risorse con disabili-
tà, promuovendo al contempo una 
cultura organizzativa finalizzata a 
un ambiente più inclusivo. È dun-
que evidente, perché sia efficace, 
che l’implementazione e lo svilup-
po di pratiche di gestione delle dif-
ferenze legate alla disabilità sono 

congruenti con cultura e valori pro-
mossi e condivisi dall’organizzazio-
ne (Di Stefano et al., 2016).

In Italia, la normativa principale 
per l’inserimento e l’integrazio-
ne lavorativi delle persone con 

disabilità è costituita dalla Legge 
n. 68 del 12 marzo 1999, «Norme 
per il diritto al lavoro dei disabili». 
Introducendo il concetto di “col-
locamento mirato” per le perso-
ne con disabilità, essa si è posta 
l’obiettivo d’incentivare la crescita 
lavorativa di questi lavoratori, pro-
muovendone e agevolandone l’in-

serimento, ponendo l’enfasi sulle 
abilità e capacità possedute al di 
là della patologia. La legge si rivol-
ge a tutti coloro che sono affetti 
da minorazioni fisiche, psichiche, 
sensoriali o intellettive che com-
portino una riduzione della capaci-
tà lavorativa superiore al 45%.

Se dal punto di vista formale la 
legge contempla buone prassi, 
tuttavia il suo principale limite ri-
siede nel fatto che le aziende che 

assumono persone con disabili-
tà, nella maggior parte dei casi lo 
fanno per vincolo di legge, sen-
za apprezzare le potenzialità e le 
competenze di questi lavoratori, 
e di fatto relegandoli in contesti 
che non prevedono conoscenze 
e professionalità tecnico-specia-
listiche avanzate. Tali lavoratori, 
così, spesso si ritrovano a vive-
re comunque una situazione di 
isolamento ed emarginazione, al 
punto da sentirsi inutili e incapaci. 
È evidente che non si può parla-
re di inserimento e di integrazione 
lavorativi senza appropriati sistemi 
di valutazione delle competenze e 
dispositivi di formazione mirati.
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