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Conciliazione, vita e
lavoro.

Il valore della conciliazione e le
azioni per I'equilibrio famiglia-lavoro
a cura di Roberta Caragnano e Silvia Stefanovichj

Le esigenze di conciliazione tra i
tempi dedicati alla propria vita
personale e familiare e quelli dedicati
all’impegno  professionale  stanno
sempre piu, negli ultimi anni,
assumendo un ruolo fondamentale sia
nelle politiche di crescita aziendale che
in quelle di sviluppo territoriale e, piu
in generale, del sistema Paese. La
letteratura in materia mostra in piu

ambiti come le varie misure di
conciliazione, che concorrono al
raggiungimento degli obiettivi  di

Lisbona, siano maggiormente efficaci
se utilizzate in ottica integrata,
ponendo in rete la dimensione di
impresa con quella di comunita di
appartenenza. Il sistema dei permessi e
congedi volto a valorizzare e
supportare la cura delle famiglie verso
1 propri membri minori, con handicap,
non autosufficienti (family mainstreaming),
le politiche aziendali organizzative e di
modulazione degli orari, gli accordi
cittadini e territoriali volti ad
armonizzare gli orari di sportelli
informativi, servizi, rete dei trasporti,
la rete integrata degli interventi e
servizi sociali sono singoli aspetti di un
insieme di azioni che, per essere
efficaci, chiedono di essere interpretati

€ programmati in maniera sinergica.

La conciliazione, cosi intesa, diviene
una sfida che rientra in una dimensione
generale che si confronta con nuovi
mercati € nuovi processi di lavoro, e,
insieme, con importanti mutazioni so-
ciali e della composizione familiare.
L’approccio ¢ riscontrabile anche in
sede europea, tanto che la stessa Com-
missione europea definisce la concilia-
zione dei tempi lavoro-famiglia come
I’«introduzione di azioni sistemiche che
prendono in considerazione le esigenze
della famiglia, di congedi parentali, di
soluzioni per la cura dei bambini e de-
gli anziani, e lo sviluppo di un contesto
e di un'organizzazione lavorativa tali da
agevolare la conciliazione delle respon-
sabilita lavorative e di quelle familiari
per le donne e gli uomini».

Il Dossier che qui presentiamo riper-
corre queste tappe nella direzione di
fornire al lettore una finestra sull’attuale
e un input futuro, per un miglioramen-
to delle politiche aziendali in ottica di
promozione dell’equilibrio tra tempi di
vita e di lavoro, specie per chi in fami-
glia ha carichi di cura. All’interno ab-
biamo inteso proporre contributi che
analizzassero il tema da diversi punti
di vista, con un approccio multifocale
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che, dall’analisi dei contesti delle
diverse regioni italiane, procedes-
se gradatamente verso un’ottica
prettamente aziendale di valoriz-
zazione delle diversita interne.
Da un approfondimento, dunque, che
giunge a mostrare «un’evidente
relazione biunivoca tra concilia-
zione lavorativa e sviluppo» (Riva
E.), il lettore potra approfondire i
10 impegni per lanciare e qualifi-
care sussidiariamente la concilia-
zione famiglia-lavoro, documen-
to di proposta integrata che la
Regione Veneto ha presentato
recentemente ad Abano Terme,
all’interno del proprio impegno
nella rete di Regioni Europee. «Il
modello Mantova» rappresenta,
poi, un interessante esempio in
cui la contrattazione aziendale di
numerose aziende della provincia
ha innestato i1 propri orizzonti
negli obiettivi di medio periodo
definiti all’interno di un Accordo
quadro definito dalla governance
territoriale. Una ricognizione del-

le opportunita apertesi proprio
con la riforma di questo finanzia-
mento nazionale, oggi definito
dall’articolo 38 della legge n.
69/2009, accompagna infine il
ragionamento verso le analisi di
numerosi casi aziendali italiani in
ottica di Diversity Management.
Dal punto di vista delle organiz-
zazioni, la conciliazione si mo-
stra cosi non piu solamente come
questione etica, ma come vantag-
gio economico con effetti positi-
vi sulla qualita del clima organiz-
zativo, sull’attrattivita dell’azienda,
sulla produttivita degli individui.
Cio consente altresi di raggiun-
gere concretamente traguardi
strategici quali, ad esempio, la
riduzione del tasso di assentei-
smo e del tasso di turn-over e
una crescita dei livelli di motiva-
zione nei lavoratori. Con questo
Dossier abbiamo inteso proporre
un momento di conoscenza e di
informazione, con lo scopo di
stimolare ad affrontare un tema

rilevante per chi opera nei siste-
mi lavorativi e sociali. Perché
una moderna cultura d’impresa,
attenta ai bisogni dei lavoratori,
alla competitivita e alla redditivi-
ta dell’azienda, non pud prescin-
dere dal considerare tutti gli stru-
menti che consentono alle pro-
prie risorse umane la conciliazio-
ne dei tempi di vita con quelli di
lavoro. E I’adozione di tali misu-
re va necessariamente interpreta-
ta come una responsabilita con-
giunta fra attori sociali e legisla-
tore, in un’ottica win win.

Roberta Caragnano

Assegnista di ricerca

dell'universita degli Studi di Modena e
Reggio Emilia e Direttore
dell'Osservatorio Pari Opportunita

Silvia Stefanovichj
Responsabile
Work-life balance Cisl Nazionale

Concertare la conciliazione lavorativa nelle
societa locali: ripartire dall’art. 9 della 1. 53/2000

di Egidio Riva

La Risoluzione del Consiglio dei
ministri incaricati dell’occupazione
e della politica sociale del 29
giugno 2000, concernente la par-
tecipazione equilibrata delle don-
ne e degli uomini all’attivita pro-
fessionale e alla vita familiare
(2000/C 218/02) costituisce, per
molti versi, la cartina di tornasole
in materia di conciliazione lavo-
rativa. Anzitutto perché ne forni-
sce una visione certamente arti-
colata e coerente, arrivando a
definirla come un sistema di a-
zioni, concertate e sinergiche,
finalizzato agli obiettivi generali

di crescita, benessere e coesione
sociale. Invero, nella proposta
comunitaria, individui e famiglie,
istituzioni politiche ed enti locali,
imprese e parti sociali sono chia-
mati a ripensare i confini e 1 rap-
porti tra produzione e riproduzio-
ne sociale in modo congiunto,
mediante un piano negoziato di
sperimentazioni e riforme
nell’ambito delle politiche socia-
li, del lavoro, delle pari opportu-
nita. Un piano, di ampio respiro e
indubbiamente ambizioso, che
garantisca 1 requisiti di sostenibi-
lita di un modello societario in-

centrato sulla piena occupazione;
un modello, in sostanza, che af-
franchi la questione della conci-
liazione lavorativa da una dimen-
sione prettamente individuale
(familiare) e dall’esclusiva con-
notazione di genere, per arrivare,
invece, a pensarla, in termini di
programmazione negoziata fina-
lizzata allo sviluppo delle societa
e dei mercati del lavoro locali.
Perché, questa ¢ la visione sotte-
sa, non si tratta di “un problema
di donne”, bensi di un nodo cen-
trale dello sviluppo socio-
economico, atteso che attorno ad



esso si articola non solo il benes-
sere familiare o il desiderio di
autorealizzazione femminile ma
sempre piu la qualita della vita
sociale, intesa in senso lato (E.
RivA, L. ZANFRINIL, La concilia-
zione lavorativa: un banco di
prova per Milano, in R. LODI-
GIANIL, (a cura di), Welfare am-
brosia-no, futuro cercasi, Fran-
coAngeli, Milano, 2010).

Che la conciliazione lavorativa
intercetti le questioni cardine del-
lo sviluppo locale emerge in mo-
do piuttosto chiaro dall’analisi
dei territori e in particolar modo
dai risultati di una ricerca com-
missionata dal CNEL (CNEL,
Percorsi locali di riforma del
welfare e integrazione delle poli-
tiche sociali, Rapporto di ricerca,
Roma, 2010), svolta da un’equipe
interuniversitaria (Universita Cat-
tolica di Milano, Universita La
Sapienza) con ’obiettivo di ap-
profondire i1 percorsi di riforma
del welfare locale in Lombardia,
Toscana e Calabria. Questi stessi
risultati mostrano, in effetti, co-
me la conciliazione lavorativa sia
profondamente interconnessa con
le forme di regolazione del mer-
cato del lavoro, le dinamiche del
sistema produttivo e occupazio-
nale, 1 rapporti di genere, 1 corsi
di vita e le situazioni familiari,
nonché con fenomeni quali le
disuguaglianze e 1’esclusione
sociale. Per tale ragione, essa
costituisce uno degli snodi cru-
ciali nel ridisegno dei sistemi di
protezione sociale; una chiave di
volta per il benessere di indivi-
dui, famiglie, territorio. E tuttavi-
a, in un quadro nazionale in cui
spiccano profonde disparita pro-
prio nei livelli di benessere e svi-
luppo, nonché nelle capacita che
gli attori istituzionali hanno di
leggere, amministrare, governare
le societa locali, I’approfondimento
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sul campo chiarisce altresi che la
conciliazione lavorativa va sem-
pre piu incontro a una declina-
zione territoriale fortemente ete-
rogenea e profondamente dise-
guale nei suoi esiti. Piu nello
specifico, seppure 1’Italia intera
sconti, nel confronto internazio-
nale, un chiaro ritardo nelle poli-
tiche e misure settoriali, le socie-
ta locali mostrano, comunque,
sensibilita specifiche e distintive
rispetto alla questione e dunque
le riconoscono maggiore o mino-
re centralita nell’impianto del
welfare. Laddove, come in Cala-
bria, il sistema occupazionale ¢
scarsamente inclusivo e vi sono
ampie sacche di disagio socio-
economico, la conciliazione sci-
vola ai margini del dibattito poli-
tico e sociale, con la conseguen-
za ulteriore che la
divisione di gene-
re dei ruoli sociali
risulta ancor piu
cristallizzata. Per
contro, nelle re-
gioni, vedi Lom-
bardia e Toscana,
in cui la parteci-
pazione delle
donne al mercato
del lavoro ¢ piu
diffusa, prende invece forma un
sistema di misure e politiche suf-
ficientemente solido e articolato,
guidato in primo luogo dalla do-
manda sociale, il cui obiettivo ¢,
per un verso sostenere 1’occupazione
femminile e 1 compiti di cura delle
famiglie a doppio reddito e, per un
altro verso, offrire un’opportunita,
pedagogica e di socializzazione per i
bambini, data la prevalente connota-
zione socio-educativa dei servizi di
cura e custodia per I’infanzia.

Se questo ¢ il quadro, quello che
sembra prendere forma ¢ allora
un’evidente relazione biunivoca
tra conciliazione lavorativa e svi-

Conciliazione vita-
lavoro: un sistema di
azioni concertate e
sinergiche per il
raggiungimento degli di un
obiettivi generali di
crescita, benessere e
coesione sociale

luppo: non vi ¢ sviluppo senza
conciliazione e nemmeno conci-
liazione senza sviluppo, non solo
con riferimento alla popolazione
femminile. Perché la conciliazio-
ne impatta positivamente sugli
equilibri (sociali, economici, e-
ducativi) delle societa locali, ma
richiede, a premessa, un mercato
del lavoro dinamico e una cultura
aperta alla discussione degli as-
setti di genere tradizionali.

Posto dunque che la conciliazio-
ne lavorativa merita di essere
ripensata quale “problema della
societa”, di cui tutti gli attori e le
parti sociali sono quindi chiamati
a farsi carico, quanto emerge dai
territori suggerisce alcune ipotesi
e/o paradigmi interessanti che
meritano di essere approfonditi,
per affrontare quelli che, anche
nei contesti piu
virtuosi, sono 1
problemi irrisolti,
gli ostacoli che
ancora impedisco-
no la definizione
impianto
compiuto, di un
Vero e proprio si-
stema, a sostegno
della conciliazione
lavorativa e quindi
dello sviluppo locale.

Un primo modello da seguire e
implementare attiene al coinvol-
gimento sostanziale, non solo
formale, del sistema delle impre-
se nei processi di governo delle
trasformazioni sociali ed econo-
miche del territorio. I che impli-
ca necessariamente un ruolo atti-
vo delle stesse imprese, chiama-
te, per un verso, a porsi quali at-
tori privilegiati nella produzione
ed erogazione di servizi di welfa-
re, nella prospettiva della welfare
community (S. BELARDINELLI,
Welfare Community e sussidia-
rieta, Egea, Milano, 2005), e, per
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un altro verso, a definire e adot-
tare nuove pratiche e nuovi o-
rientamenti nei modelli organiz-
zativi, cosi da giungere a discute-
re la validita di una cultura del
lavoro, intrinsecamente gende-
red, che, sinora prevalente, non
pare piu sostenibile, né¢ da un
punto di vista sociale, né sotto
I’aspetto economico (M. MARTI-
NELLL, /I legame incrinato: lavo-
ro e societa in trasformazione
nell’epoca della globalita, Vita
& Pensiero, Milano, 2003; E.
RIVA, Quel che resta della conci-
liazione. Lavoro, famiglia, vita
pri-vata tra resistenze di genere
e culture organizzative, Vita &
Pensiero, Milano, 2009). Peral-
tro, a tal riguardo, non mancano i
riscontri di come una nuova cul-
tura del lavoro, piu rispettosa
delle esigenze personali e fami-
liari di ciascuno, sia in verita an-
che piu efficiente e produttiva (S.
LEwis, C. COOPER, Work Life
Integration. Case Studies of Or-
ganisational Change, John Wiley
& Sons Ltd, Chichester, 2005.;
R. RAPOPORT, L. BAYLIN, J.K.
FLETCHER, B. PRUITT, Beyond
work-family balance. Advancing
gender equity and workplace
performance, Jos-sey Bass, San
Francisco, 2002).

11 coinvolgimento delle imprese ¢
certamente una condizione ne-
cessaria e tuttavia non sufficien-
te. Ad essa, quindi, ne vanno ag-
giunte altre. Anzitutto la defini-
zione di partenariati a livello ter-
ritoriale che diano seguito alla
trasformazione degli assetti so-
ciali e favoriscano un riequilibrio
tra responsabilita collettive e in-
dividuali nella gestione dei nuovi
rischi sociali e, tra questi, delle
problematiche concernenti la
conciliazione lavorativa. Partena-
riati - tra enti locali, parti sociali,
le stesse imprese - che, pertanto,

introducano politiche, dispositivi
e servizi a carattere abilitante,
vale a dire pensati per aumentare
i margini di scelta e decisione e
dunque consentire ai soggetti,
indipendentemente dal genere,
dalla  condizione  familiare,
dall’appartenenza di classe (ma
anche etnica), di sviluppare le
proprie capabilities dentro e fuo-
ri il mondo del lavoro. Il tutto a
partire - questa ¢ peraltro la pro-
posta che abbiamo formulato in
merito a un ipotetico “Patto Mi-
lano sulla Conciliazione” (R. Lo-
DIGIANI, E. RIVA, Il modello Mi-
lano, in CNEL, Percorsi locali di
riforma del welfare e integrazio-
ne delle politiche sociali, Rap-
porto di ricerca, Roma, 2010) -
da una definizione territorial-
mente “situata” dei significati e
degli obiettivi delle politiche di
conciliazione lavorativa, nonché da
un’integrazione crescente, nella
logica del gender mainstreaming,
delle politiche sociali con quelle
del lavoro che favorisca il procede-
re di pari passo dello sviluppo so-
ciale con quello economico.

Volendo muoversi lungo questa
duplice direzione non mancano
gli strumenti, anche di natura
giuridica, a supporto. Tra questi
ricordiamo la legge n. 53/2000 e,
in particolare, I’art. 9, che, come
noto, prevede 1’erogazione di
contributi alle imprese che intro-
ducano azioni positive in favore
della conciliazione lavorativa.
Ebbene, proprio la riforma del
suddetto  articolo (legge n.
69/2009, art. 38), pur tra luci e
ombre, tra cui un percorso di ap-
provazione interminabile e tutto-
ra non concluso, contiene alcuni
elementi di interesse. Due in par-
ticolare: a) la priorita riconosciu-
ta ai progetti che, in aggiunta alle
misure di flessibilita, prevedano
«sistemi innovativi per la valuta-

zione della prestazione e dei ri-
sultati»; b) I'impulso alla
«attivazione di reti tra enti terri-
toriali, aziende e parti sociali»
per promuovere servizi € inter-
venti innovativi. Si tratta, quindi,
di un intervento di revisione che
segue la rotta in precedenza au-
spicata e come tale contiene un
potenziale certamente positivo,
di innovazione sociale e cultura-
le. Da qui occorre pertanto ripar-
tire, dall’implementazione dello
strumento normativo in esame e
dalla valutazione dei suoi effetti.
Questo, ad ogni modo, nella con-
sapevolezza della parzialita com-
plessiva di un dispositivo che,
traguardato allo sviluppo della
societa locale, non contempla
perd, un riferimento all’equita di
genere e, in specie, alla redistri-
buzione dei compiti di cura.

Egidio Riva

Assegnista di ricerca dell’Universita
Cattolica di Milano, Facolta di
Sociologia
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Le nuove opportunita e prospettive offerte

dall’art. 9 della legge n. 53/2000

di Valeria Viale

La conciliazione famiglia-lavoro
¢ definita dalla Commissione eu-
ropea come «introduzione di si-
stemi che prendono in considera-
zione le esigenze della famiglia,
di congedi parentali, di soluzioni
per la cura dei bambini e degli
anziani, lo sviluppo di un conte-
sto e di un’organizzazione lavo-
rativa tali da agevolare la conci-
liazione delle responsabilita la-
vorative e di quelle familiari per
le donne e gli uomini».

Il concetto di conciliazione tra fa-
miglia e lavoro denota I’esigenza
di equilibrare i tempi dedicati
alla vita professionale e quelli
dedicati alla vita privata, alla fa-
miglia, all’essere genitori e alle
connesse responsabilita educati-
ve e di cura.

Raggiungere ’equilibrio dipende
dall’equa attenzione che, in una
societa in cambiamento, si pone
sull’economia, sul mercato del
lavoro, sui diversi fattori sociali e
sulla loro integrazione al fine di
eliminare lo stridente contrasto
tra la dimensione familiare e
quella dell’ambito produttivo.

La conciliazione ¢, quindi, lo
strumento che consente di risol-
vere tale dilemma senza pesanti
riflessi sulla qualita della vita,
per una migliore qualita della
vita.

Ci sono nel nostro Paese stru-
menti che possono essere utiliz-
zati per la realizzazione di inter-
venti di conciliazione? La rispo-
sta ¢ contenuta nell’art. 9 della
legge n. 53/2000.

Questa legge mira a promuovere
misure per il sostegno alla mater-
nita e alla paternita orientandosi

anche verso un riequilibrio delle
responsabilita familiari tra donne
€ uomini.

Quindi, I’idea di sperimentare
azioni positive per la conciliazio-
ne inizialmente ¢ inquadrata in
un contesto piuttosto ampio, in
cui si cerca di far convergere di-
versi aspetti che mostrano di ave-
re punti di contatto, come - ad
esempio - le politiche del lavoro
e le politiche sociali.

E’ significativo che il riferimento
al diritto alla cura avvenga nel
contesto della legge che introdu-
ce nel nostro ordinamento i con-
gedi parentali, primo strumento
per una piu equa ripartizione del
carico di cura tra uomini e don-
ne, ¢ dunque, primo passo verso
una cultura della condivisione
delle responsabilita familiari.
Con questa norma ¢, poi, la pri-
ma volta che in Italia ¢ stato in-
trodotto un sistema finalizzato a
spingere le aziende a sperimenta-
re al loro interno azioni positive
orientate alla conciliazione tra
vita professionale e vita familiare
con |’obiettivo di introdurre nuo-
ve modalita organizzative e ge-
stionali dei tempi di lavoro o ser-
vizi capaci di  qualificare
I’azienda come luogo di promo-
zione di forme di conciliazione.
L’articolo 9 della legge n.
53/2000 stanzia contributi, si
tratta di finanziamenti a fondo
perduto, in favore di aziende che
intendono realizzare misure di
conciliazione. Le tipologie di
azione finanziabili sono molte-
plici.

L’elenco contenuto nella versio-
ne originale dell’art. 9 ¢ stato

arricchito dalla legge finanziaria
per il 2007 (legge 27 dicembre
2006, n. 296), a seguito della
quale ¢ possibile il finanziamento
di diverse tipologie di progetti.
Rientrano tra questi i progetti che
consentano alla lavoratrice ma-
dre o al lavoratore padre di usu-
fruire di particolari forme di fles-
sibilita degli orari e dell'organiz-
zazione del lavoro, con priorita
per i genitori che abbiano bambi-
ni fino a 12 anni di eta, limite
protratto fino ai 15 anni, in caso
di affidamento o di adozione. In
tale contesto, tra le azioni finan-
ziabili si collocano il part time
reversibile, il telelavoro e il lavo-
ro a domicilio, la banca delle ore,
I’orario flessibile, ’orario con-
centrato, la flessibilita sui turni
(lettera A). La norma ¢ intesa a
promuovere un’innovazione dal
basso che sia capace al tempo
stesso di assicurare una soluzione
concreta agli effettivi bisogni di
conciliazione dei lavoratori e di
tener conto delle peculiari carat-
teristiche di ciascuna azienda.
L’introduzione in azienda di for-
me di flessibilita e di organizza-
zione del lavoro sono garantite,
come per tutte le tipologie di pro-
getto rivolte ai lavoratori dipen-
denti, da specifici accordi con le
associazioni sindacali dei lavora-
tori, appositamente stipulati per
introdurre una procedura genera-
le oppure per fornire soluzioni
dirette a specifiche esigenze di
singoli lavoratori. In mancanza
di detti accordi, i progetti sono
considerati inammissibili.

Nelle tipologie di progetti finan-
ziabili si collocano anche tutti
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quei percorsi formativi che con-
sentono il reinserimento in azien-
da dei lavoratori dopo un periodo
di congedo superiore a 60 giorni
(lettera B). La formazione ¢ fina-

prenditore o lavoratore autonomo
(lettera C) con priorita per i geni-
tori che abbiano bambini fino a 1
anno di eta. Il sostituto deve es-
sere un imprenditore o un lavora-

lizzata ad eli- tore  autono-
minare le con- mo, secondo
dizioni di og- [,Q ]egge promuove le figure pro-
gettivo  svan- . . fessionali  e-
taggio in cui IISUFE PEr il splicitate  nel
viene a trovars% SOStegno alla codice civile,
un prestatore di ovvero d.Igs.
lavoro che si ¢ maternita e alla 10  settembre
assentato, per 2003, n. 276

un certo perio-
do di tempo per
assistere 1 figli
o familiari in
difficolta. I per-

vVerso un

paternita e orienta

riequilibrio delle
responsabilita

(ad es. lavora-
tori a proget-
to). La sostitu-
zione puod es-
sere totale o

corsi formativi parziale: puod
finanziati sono familiari tra donne qumdl. riguar-
generalmente dare il com-
personalizzati ¢ @ UWOIMINI plesso  delle
prevedono spes- attivita svolte
SO un accompa- dall’imprendi-

gnamento / tutoraggio sul luogo
di lavoro da parte di colleghi e/o
risorse esterne. Nella maggior
parte dei casi, essi sono finalizza-
ti all’aggiornamento delle com-
petenze tecnico professionali in
termini di metodologie, strumen-
ti, procedure e prevedono talvol-
ta, oltre al corso di formazione
vero e proprio, anche altre azioni
che completano I’azione formati-
va attraverso il supporto psicolo-
gico e motivazionale (counselling,
coaching) e  1’orientamento
(bilancio di competenze), ammis-
sibili nei limiti in cui risultino
strettamente necessarie in consi-
derazione di specifiche esigenze
dei beneficiari.

Parimenti il finanziamento ¢ pre-
visto per progetti che consentano
la sostituzione del titolare di im-
presa o del lavoratore autonomo,
in periodi corrispondenti a quelli
di astensione obbligatoria o di
congedo parentale, con altro im-

tore /lavoratore autonomo o sin-
gole parti di esse.

Infine sono finanziabili i progetti
appartenenti alla tipologia di a-
zioni previste dalla lettera D che
consentono il finanziamento di
interventi e azioni volti a qualifi-
care ’azienda come family
friendly. Le aziende possono pro-
porre una vasta gamma di inter-
venti, come 1’attivazione di ludo-
teche o di servizi di supporto allo
studio all’interno dell’azienda
oppure, tramite voucher o con-
venzioni, gestiti da soggetti e-
sterni dotati degli appropriati re-
quisiti professionali ed organiz-
zativi. Analogamente a quanto
avviene per le altre tipologie di
azioni, le aziende provvedono a
coinvolgere 1 diretti interessati
nelle attivita progettuali e stipu-
lano specifici accordi con le as-
sociazioni sindacali dei lavorato-
ri, al fine di introdurre una proce-
dura generale oppure fornire so-

luzioni dirette a soddisfare le esi-
genze specifiche dei destinatari. I
potenziali beneficiari sono 1 di-
pendenti di aziende private, ASL
e aziende ospedaliere, gli impren-
ditori e i lavoratori autonomi.

La norma ¢ finalizzata a promuo-
vere |’attuazione di accordi con-
trattuali che introducano prassi
innovative (ad esempio forme di
flessibilita oraria; formazione al
rientro da congedi di lungo peri-
odo; servizi di supporto, quali
baby sitting, ludoteche, pick—up
da e per la scuola per i bambini,
supporto per i compiti) all’interno di
aziende private e aziende sanita-
rie locali aziende ospedaliere e
aziende ospedaliere universitarie
ma ¢ anche rivolta a sostenere
imprenditori, lavoratori autonomi
e liberi professionisti compresi i
lavoratori a progetto, 1 titolari
d’impresa individuali, 1 titolari di
impresa collettiva a fronte di esi-
genze di sostituzione legate alla
genitorialita.

L’art. 9, in sostanza, si rivela es-
sere, in quest’ottica, uno dei po-
chi strumenti esistenti all’interno
dell’ordinamento italiano per la
promozione, sul luogo di lavoro,
di azioni positive orientate alla
conciliazione tra vita lavorativa e
vita familiare.

A giugno dello scorso anno ¢ en-
trata in vigore la legge n.
69/2009 che, all’art. 38, contiene
una modifica dell’art. 9 della leg-
ge 53/2000. A seguito della stes-
sa si ¢ resa necessaria 1’adozione
di un decreto di attuazione che
renda operative le novita. Solo
successivamente alla pubblica-
zione di tale provvedimento
(attualmente al Consiglio di Stato
per il prescritto parere) sara pos-
sibile per il Dipartimento delle
politiche per la famiglia riaprire i
termini per la presentazione di
nuovi progetti.
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Art. 9 L. | Art. 9 L. 53/00 Destinatari Tipologie Novita
53/00 (come modificato da d'azione
L.69/2009, art. 38)
Lettera A | Comma 1 — lett. A Lavoratori Flessibilita Introduzione di sistemi
dipendenti oraria innovativi di valutazione
della prestazione e dei
risultati
Lettera B | Comma 1 — lett. B Lavoratori Supporto al Non solo formazione per
dipendenti rientro agevolare il rientro
Lettera D | Comma 1 — lett. C Lavoratori Servizi Servizi innovativi e reti
dipendenti innovativi e con il territorio
reti
Lettera C | Comma 3 Imprenditori, liberi Sostituzione o | Non solo sostituzione, ma
professionisti e collaborazione | anche attivazione di
lavoratori autonomi nuova collaborazione

Lo schema evidenzia che, in base
alla nuova formulazione dell’articolo
9 L. 53/2000, ¢ ora possibile ot-
tenere finanziamenti per progetti
che consentano alla lavoratrice
madre o al lavoratore padre di
usufruire di particolari forme di
flessibilita degli orari e dell'orga-
nizzazione del lavoro (commal).
Tra le azioni finanziabili si anno-
verano il part time reversibile, il
telelavoro e il lavoro a domicilio,
la banca delle ore, ’orario flessi-
bile, ’orario concentrato, la fles-
sibilita sui turni; percorsi forma-
tivi e strumenti di supporto volti
a favorire il reinserimento in a-
zienda dei lavoratori dopo un
periodo di congedo parentale
(formazione, coaching, counsel-
ling, accompagnamento); attiva-
zione di servizi innovativi e reti
con il territorio, volti a qualifica-
re l'azienda come luogo di pro-
mozione di forme di conciliazio-
ne per lavoratori con figli minori
¢ disabili o anziani non autosuffi-
cienti a carico (buoni per la fruizione
di servizi, realizzazione di servizi).

In aggiunta a cid, ¢ possibile pre-
sentare progetti che consentano
la sostituzione del titolare di im-

presa o del lavoratore autonomo
(comma 3), in periodi corrispon-
denti a quelli di astensione obbli-
gatoria o di congedo parentale,
con altro imprenditore o lavora-
tore autonomo oppure con un
collaboratore.

Le tipologie di azione finanziabili
sono, cosi, riconducibili a due
grandi ambiti di intervento: quello
previsto dal comma 1, in favore dei
lavoratori dipendenti, e quello atti-
vabile per 1 soggetti autonomi
(imprenditori, liberi professionisti
e lavoratori autonomi), disciplinato
dal nuovo comma 3.

Il comma 1 si caratterizza per tre
tipologie di azione - previste alle
lettere A, B, C - che potranno
essere sperimentate da datori di
lavoro privati, da aziende sanita-
rie locali, da aziende ospedaliere
e da aziende ospedaliere univer-
sitarie in favore dei propri dipen-
denti, inclusi i dirigenti. Possono
essere, altresi, destinatari delle
azioni 1 soci lavoratori e le socie
lavoratrici di societa cooperative
e, a determinate condizioni, le
lavoratrici e 1 lavoratori in som-
ministrazione, i titolari di un rap-
porto di collaborazione coordina-

ta e continuativa.

Nello specifico, dunque, la pro-
gettazione delle azioni puo essere
orientata all’introduzione di si-
stemi di flessibilita di orario o di
organizzazione come part time
reversibile, telelavoro, banca del-
le ore, orario flessibile concen-
trato (lettera A); oppure essere
finalizzata a favorire il reinseri-
mento di lavoratori che rientrino
da periodi di congedo di almeno
60 giorni (lettera B). Gli inter-
venti saranno diretti ad aggiorna-
re 1 destinatari dell’azione attra-
verso una formazione che sia mira-
ta e di tipo tecnico-professionale,
che ne possa reintegrare le com-
petenze, al fine di evitare che il
periodo di assenza possa avere
ripercussioni negative sul lavoro
e sulla progressione di carriera.
Rientreranno, inoltre, in questa
tipologia di intervento azioni fi-
nalizzate a garantire un miglior
reinserimento delle risorse nel
contesto lavorativo (newsletter
aziendali rivolte ai beneficiari
mentre usufruiscono di periodi di
congedo, ...).

Non solo. La progettazione di
azioni puo anche essere finaliz-
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zata all’attivazione di servizi ed
interventi innovativi elaborati in
risposta alle specifiche esigenze
dei lavoratori e delle lavoratrici
(lettera C). Rientrano in questa
tipologia di progetti i servizi di
baby sitting a domicilio, servizi
offerti per attivita estive, servizi
pre e post scuola, servizi di pick
up scolastico, assistenza domici-
liare ad anziani o ad altre persone
non autosufficienti, frequenza a
centri di accoglienza diurni per
anziani per altre persone non au-
tosufficienti, sportelli  family
friendly attivabili sia tramite
voucher che convenzioni con
soggetti terzi.

Preme qui evidenziare che, oltre
alle citate innovazioni introdotte
dalla modifica normativa, parti-
colarmente significative appaio-
no quelle relative alla realizza-
zione di progetti che, contestual-
mente ad azioni di flessibilita di
orario, prevedano 1’introduzione
di sistemi innovativi per la valu-
tazione della produttivita. Questi
dovranno essere basati, non solo
su indicatori di tipo quantitativo co-
me la presenza sul luogo di lavoro,
ma anche su indicatori di tipo quali-
tativo della prestazione lavorativa. In
tal modo si evitera che il lavoratore/
lavoratrice che accede alle misure di
conciliazione possa essere margina-
lizzato professionalmente.

Degna di nota anche la promo-
zione di servizi innovativi e per-
sonalizzati in base alle esigenze
dei lavoratori da parte dei datori
di  lavoro, anche tramite
I’attivazione di reti sul territorio
che coinvolgano gli enti territo-
riali (regione, provincia, comu-
ne) e che siano in grado di soste-
nere I’intervento.

Tutte queste misure di concilia-
zione sono ora disponibili anche
per i soggetti le cui esigenze non
siano esclusivamente riconduci-

bili alla genitorialita, ma ad e-
sempio alla cura di soggetti disa-
bili, non autosufficienti o affetti
da documentata grave infermita.
Un altro cambiamento ¢ legato
alla realizzazione di azioni
nell’ambito della lettera C, com-
ma 1 che chiarisce in modo piu
dettagliato  la

che consentano ai beneficiari di
ridurre in modo corrispondente il
proprio impegno lavorativo.
L’art. 9 ¢, percio, un intervento
che, nonostante il suo carattere
sperimentale, si sta rivelando de-
cisivo per rispondere alle esigen-
ze di conciliazione di un gran
numero di bene-

precedente for- L’articolo 9 legge ficiari.  Questi
mulazione della n. 53/2000 promuove camblgmgntl

lettera D del .. O sono il risultato
vecchio art. 9 ¢ AZ1011 pOSltlve di un’attenzione
apre la strada orientate alla crescente per il

alla sperimenta-
zione da parte
delle aziende di
servizi per i pro-
pri  dipendenti.
In questo modo si cerchera di
superare la logica per cui il servi-
zio fa capo esclusivamente al
pubblico e viene erogato in modo
standardizzato per tutti i cittadini
che si trovano in certe condizio-
ni. L’evoluzione del sistema pro-
duttivo con [D’incremento della
presenza femminile sul mercato
del lavoro, la flessibilita degli
orari e delle nuove tipologie di
lavoro introdotte (green jobs) per
consentire al sistema produttivo
di far fronte alle sfide poste
dall’economia globale, fanno si
che le aziende siano responsabi-
lizzate rispetto alle conseguenti
nuove esigenze dei propri dipen-
denti. Da qui la promozione dello
sviluppo progettuale bottom up,
relativamente ai servizi che spes-
so sono studiati e implementati
dopo la fase di rilevazione delle
esigenze di conciliazione dei di-
pendenti da parte dell’azienda.

L’altra tipologia di azione ¢ pre-
vista dal comma 3 e riguarda la
sostituzione di titolari di impresa,
lavoratori autonomi e liberi pro-
fessionisti. Oltre alla sostituzio-
ne, ¢ stata prevista la possibilita
di assumere nuovi collaboratori

familiare

conciliazione tra vita
lavorativa e vita

tema della con-
ciliazione, evi-
denziata non so-
lo dall’aumento
del numero dei
progetti presentati, ma altresi
dalla migliore qualita degli stessi
che si riflette sul miglioramento
del tasso di successo.

I1 monitoraggio compiuto dal
Dipartimento per le politiche del-
la famiglia evidenzia, infatti, che
nel biennio 2007-2008, attraver-
so il finanziamento di 367 pro-
getti, sono stati raggiunti ben
6.866 beneficiari. Nella maggior
parte dei casi, le esigenze soddi-
sfatte tramite il ricorso all’art. 9
hanno coperto un elevato numero
di interventi anche a livello loca-
le, determinando per 1 lavoratori
dipendenti la permanenza sul
mercato del lavoro e per 1 sogget-
ti autonomi il mantenimento in
vita delle proprie attivita.

Le nuove opportunita introdotte
dall’art 9 sono il frutto del lavoro
degli anni passati portato avanti
dal gruppo di lavoro presso il Di-
partimento per le politiche della
famiglia che ha messo, e continue-
ra a mettere a disposizione il pro-
prio know how per la realizzazio-
ne di attivita quali I’animazione
tematica e territoriale, I’informazione
e la promozione, il monitoraggio, la
valutazione, la disseminazione ¢ il



trasferimento delle buone pratiche.
Per raggiungere questi obiettivi
sono state avviate iniziative di
accompagnamento, partecipazio-
ne ai gruppi di lavoro e anima-
zione del network italiano, di dis-
seminazione (compendi proget-
tuali, tra cui gia pubblicato Pro-
getti finanziati dall’art 9 della
Legge 8 marzo 2000, n. 53 Anno
2007 e Anno 2008 in corso di
pubblicazione, = comunicazioni
periodiche ai referenti istituzio-
nali, relazioni e interventi a semi-
nari e convegni). Si ¢ in tal modo
creato un confronto tra i respon-
sabili dei diversi interventi e si €
contribuito alla costruzione di
una conoscenza condivisa, che
sostiene le sperimentazioni nei
diversi campi d’intervento e ne
promuove la valorizzazione sul
territorio nazionale.

Si cerchera cosi, attraverso le
nuove opportunita, di favorire
I’introduzione di azioni che siano
su misura per 1 beneficiari che ne
usufruiranno, poiché il tema del-
la conciliazione affiora in tutti gli
aspetti della vita quotidiana: ne-
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gli orari di lavoro all’interno del-
le organizzazioni produttive, nel-
la distribuzione delle responsabi-
lita tra uomini e donne nel lavoro
e nella cura dei figli e delle per-
sone anziane o non autosufficien-
ti, e nei servizi per la famiglia.
La nuova misura risulta essere
piu ampia e offre la possibilita di
realizzare interventi che incidano
contemporaneamente e in modo
complementare su piu fronti tra
cui il gender mainstreaming: le
politiche di conciliazione riguar-
dano tutti, uomini e donne.

La crescente complessita del si-
stema produttivo e sociale e
I’intrecciarsi di relazioni sempre
piu fitte tra le parti che lo com-
pongono, implica maggiori diffi-
colta nella vita quotidiana e ac-
centua 1’esigenza di trovare nuo-
ve soluzioni per ricondurre il tut-
to a nuovi “equilibri”.

Valeria Viale

Collaboratrice Tecnica di Ricerca Isfol
Dipartimento delle Politiche

per la Famiglia

Il modello Mantova: la
diffusione e applicazione di
politiche di conciliazione

famiglia-lavoro.

Sperimentazione 2006-2010

di Arvianna Visentini

Il contesto mantovano e ’avvio
del progetto

Il cosiddetto Modello Mantova
rappresenta un buon esempio di
diffusione e applicazione delle
politiche di conciliazione fami-

glia-lavoro. Il modello ¢ stato
sperimentato sul territorio della
provincia di Mantova che, sebbe-
ne sia di dimensioni contenute
(la popolazione provinciale non
supera le 400mila unitd), presen-
ta un contesto sociale ed econo-

mico rappresentativo delle realta
produttive del nord Italia caratte-
rizzate da una concentrazione di
piccole e medie imprese e da una
economia ancorata ad una voca-
zione agricola, con incrementi
significativi nel settore del terzia-
rio avanzato che risentono della
crisi economica e industriale

Nel 2006, anno al quale viene
fatto risalire ufficialmente I’avvio
del processo, molti enti pubblici
e privati (enti locali, associazioni
femminili, associazioni famiglia-
ri) si occupavano di questioni e
problematiche legate alle pari
opportunita, alla cultura di gene-
re, alla diffusione degli strumenti
a disposizione dei cittadini e del-
le imprese per favorire la conci-
liazione famiglia-lavoro; tuttavia
le iniziative tendevano ad essere
frammentate e non sempre inseri-
te in politiche territoriali e strate-
gie di sistema. In tale contesto,
I’articolo 9, legge n. 53/2000 ha
costituito una risposta € una oc-
casione per la creazione, il con-
solidamento e lo sviluppo di una
rete territoriale di organismi pub-
blici e privati in grado di fornire
soluzioni diversificate e comple-
mentari.

L’interessamento di alcune a-
ziende allo strumento normativo
del citato articolo 9, I’attenzione
alla tematica da parte della Con-
sigliera di Parita della Provincia
di Mantova e delle istituzioni, il
supporto degli enti locali (in pri-
mis della Provincia), la presenza
sul territorio delle competenze
tecniche adeguate alla progetta-
zione delle pratiche necessarie
per il reperimento delle risorse
disponibili a livello ministeriale,
accompagnate da un rilancio del-
lo strumento dell’articolo 9 che
nel 2006 il Ministero del Lavoro
e delle Previdenza Sociale stava
mettendo in campo, produsse il
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convincimento che a livello terri-
toriale si dovessero diffondere
tali opportunita.

E’ quindi nel 2006 che prende
piede il processo attraverso la
candidatura di tre progetti azien-
dali, sulla base di quanto dispo-
sto dall’art 9 della legge n.
53/2000, al Ministero del Lavoro
e della Previdenza Sociale.
L’iniziativa ¢ stata importante e
ha posto le basi per una collabo-
razione sinergica tra i1 soggetti
del territorio e che ¢ poi sfociata
nella stipula di un Accordo Qua-
dro Territoriale per lo Sviluppo
del territorio, attraverso la Pro-
mozione di Politiche Femminili,
promosso dalla Provincia di
Mantova e dalla Consigliera di
Parita e sottoscritto dalla Camera
di Commercio di Mantova e dal
Comitato Imprenditoria Femmi-
nile, dal Comune di Mantova, da
Anci, dalle Associazioni di Categoria
e dalle Organizzazioni Sindacali.

In seguito, nella provincia di
Mantova sono state realizzate
molte altre iniziative, tra cui se-
minari formativi, analisi dei biso-
gni, segnalazione delle aziende,
valutazione dei risultati raggiunti
all’interno delle aziende in colla-
borazione con le organizzazioni
sindacali; assegnazione del Pre-
mio Famiglia Lavoro della Re-

gione Lombardia all’azienda Lu-
biam Spa e alla rete territoriale
mantovana; inserimento del pro-
getto di promozione delle politi-
che di conciliazione famiglia-
lavoro all’interno delle azioni
strategiche dell’ Accordo Quadro
di Sviluppo del Territorio attra-
verso la Promozione di Politiche
Femminili; consultazione degli
enti territoriali mantovani nelle
fasi di stesura del recepimento
dell’intesa Stato Regioni per la
destinazione dei fondi del Dipar-
timento Pari Opportunita; apertu-
ra di tre asili nido nel corso del
2010 che hanno previsto la stipu-
la di una convenzione azienda-
ente locale-cooperativa sociale.

Il Modello Mantova si caratteriz-
za innanzi tutto per una pluralita
di soggetti che intervengono nel-
la realizzazione degli intereventi
e nella governance del processo.
I soggetti coinvolti possono esse-
re distinti in “attori chiave” e
“attori secondari” o partner terri-
toriali: motore del processo sono
gli “attori chiave” che forniscono
le linee di indirizzo istituzionali e
strategiche che vengono poi rece-
pite dai soggetti aderenti che a
loro volta possono restituire sol-
lecitazioni e suggerimenti in
un’ottica bottom-up.

Gli organismi e quindi i livelli di
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Tante le novita della riforma su cui il volume propone un commen-
to utile per tutti gli operatori del diritto e del mercato del lavoro,
corredato dalla bibliografia e da modelli e tabelle che agevolano la
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le disposizioni sul mercato del lavoro e

governance sono rappresentati
da: Enti promotori, task force ed
tecnici locali.

I primi sono le pubbliche ammi-
nistrazioni e in particolare la Pro-
vincia di Mantova e la Consiglie-
ra di Parita della Provincia di
Mantova affiancate successiva-
mente dal Comune di Mantova,
dai Comuni dell’Alto Mantovano
e dalla Camera di Commercio di
Mantova.

Tali enti, inoltre, fin dalle fasi
iniziali, si sono dotati di tecnici
esperti e delle competenze ade-
guate alla creazione di una task-
force locale ovvero di un gruppo
di lavoro con capacita strategiche
ed operative. La task-force rap-
presenta un organismo importan-
te e imparziale in grado di gover-
nare e supervisionare gli inter-
venti locali nell’interesse di tutti
gli attori in campo ed ¢ costituita
da una rappresentanza istituzio-
nale del gruppo degli enti promo-
tori oltre che da esperti di politi-
che dello sviluppo territoriale e
di applicazione e progettazione
dell’articolo 9 legge 53/2000.
Infine vi sono 1 tecnici locali.
Questi ultimi ricoprono un ruolo
importante poiché posseggono
conoscenze e competenze relati-
ve al territorio e al funzionamen-
to dei soggetti pubblici e privati
locali, al contesto economico
produttivo e aziendale, al quadro
legislativo e normativo, alle poli-
tiche di conciliazione dei tempi
famiglia-lavoro, all’ambito della
gestione delle risorse umane e
valorizzazione del capitale uma-
no. I tecnici si occupano del con-
tatto con le aziende, della condu-
zione dell’analisi dei bisogni,
della progettazione degli inter-
venti, sella stesura dei progetti,
del supporto alla realizzazione
delle azioni. Offrono, col suppor-
to dell’ente locale, un “pacchetto



chiavi in mano” alle aziende. I-
noltre, il ruolo del tecnico esper-
to € quello di animare e facilitare
le relazioni tra attori territoriali e
di mediare tra gli interessi di tutti
gli attori in gioco. L’animatore
della conciliazione famiglia-
lavoro si configura come una
sorta di agente locale di sviluppo
e animatore delle relazioni. Non
si limita ad avere competenze e
fornire  informazioni relative
all’articolo 9 legge 53/2000 ma,
in collaborazione con la task-
force, ¢ in grado di elaborare
progetti di qualita attivando il
tavolo degli enti promotori e sot-
toscrittori. I tecnici sono un orga-
nismo esterno alle istituzioni.
Essi, come le aziende, hanno in-
teressi economici legati alla dif-
fusione di un processo che punta
ad ottenere risultati etico-sociali.
L’indipendenza  dei  tecnici
dall’ente pubblico consente alla
amministrazione di trarre vantag-
gio dalla liberta con cui i proget-
tisti operano. In tal modo ¢ possi-
bile ridurre 1 costi della progetta-
zione e massimizzare 1’attivita di
diffusione e progettazione.

Ulteriore importanza per il suc-
cesso del Modello Mantova va
riconosciuta agli attori secondari
o partner territoriali: 1’Accordo
Quadro di Sviluppo del Territo-
rio attraverso la Promozione di
Politiche Femminili costituisce la
cornice programmatica all’interno
della quale ciascuno pud operare
per raggiungere gli obiettivi con-
divisi. Tra gli enti aderenti vanno
annoverati in primo luogo le As-
sociazioni di categoria e le Orga-
nizzazioni Sindacali. Con le as-
sociazioni di categoria sono state
promosse azioni di informazione
e sensibilizzazione delle organiz-
zazioni datoriali associate, sono
stati individuati i referenti interni
alle singole associazioni per le
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tematiche della conciliazione, €
stato diffuso il materiale relativo alle
opportunitd offerte dall’articolo 9.
Ciascuna associazione ha individuato
la peculiarita dei propri bisogni cer-
cando di individuare le soluzioni
in collaborazione coi tecnici ter-
ritoriali: le imprese agricole fem-
minili sono state per esempio tra
le destinatarie della misura della
sostituzione  dell’imprenditrice
durante il periodo di maternita
della titolare; le
imprese del com-

L’art. 9 della

interventi.

Ma il rapporto di cooperazione
tra sindacato, istituzioni locali e
associazioni di categoria si € ri-
velato estremamente efficace an-
che durante la fase di realizzazio-
ne dei progetti poiché i rappre-
sentanti dei lavoratori si sono
fatti carico della comunicazione
in azienda del progetto, della dif-
fusione dei risultati, delle verifi-
che intermedie ed eventualmente
della correzione
di alcune azioni

mercio hanno o ridefinizione
invece  puntato 1. 53/2000 e dei  potenziali
l’attenziqne suua't lv economia della destigatari.. I sin-
scelta dei servizi dacati, di con-

adeguati a con-
sentire alle lavo-
ratrici di essere
presenti durante
le aperture stra-
ordinarie degli esercizi commer-
ciali e quindi alcune aziende han-
no sperimentato la “baby sitter”
condivisa tra colleghe; le grandi
imprese hanno invece collabora-
to alla realizzazione dei bisogni
delle famiglie che lavorano sul
territorio  dell’Alto Mantovano
arrivando a studiare la fattibilita
di un portale condiviso tra azien-
de per I’accesso dei dipendenti ai
servizi sociali e salva-tempo.

La collaborazione ha coinvolto
sin da subito anche le organizza-
zioni sindacali, tanto in ragione
del fatto che ciascun progetto
doveva essere accompagnato da
un accordo sindacale tra aziende
e lavoratori/trici, che ne riportas-
se 1 contenuti e 1 rispettivi impegni.
In tal caso, i rappresentanti delle
maggiori sigle sindacali hanno
condiviso con i tecnici il percor-
so di analisi dei bisogni e la sot-
toscrizione degli accordi a margi-
ne dei progetti erano preceduti da
un incontro ufficiale tra le Rsu
interne e i1 destinatari stessi degli

lavoro

conciliazione dei
tempi famiglia-

certo con i tecni-
ci e con la Con-
sigliera di Pari-
ta, attraverso 1
Comitati di Ge-
stione per il controllo
dell’avanzamento del progetto,
hanno fatto si che molte delle
azioni sperimentali entrassero a
far parte delle strategie aziendali
e delle politiche di valorizzazione
del personale condividendo per
esempio 1’opportunita di favorire
politiche di rotazione del part-
time anziché di rivendicazione di
part-time a tempo indeterminato
che andavano a vantaggio di al-
cuni lavoratori ma non potevano
rispondere alle esigenze, magari
piu pressanti di altri.

I progetti hanno spesso rafforzato i
legami tra I’intera popolazione dei
lavoratori e le rappresentanze sin-
dacali interne; tra le rappresentan-
ze sindacali e 1 manager o respon-
sabili di reparto che facevano parte
dello stesso gruppo tecnico di at-
tuazione delle azioni; tra le 00.ss.
territoriali e gli enti pubblici.

La necessita dell’accordo sinda-
cale e quindi la necessaria pre-
senza delle organizzazioni sindaca-
li, sebbene talora sia sfociata in

1"
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occasioni di teso confronto a livel-
lo aziendale o territoriale, non ha
mai compromesso la realizzazione
dei progetti né ha condizionato la
valutazione, traducendosi sempre
in critica costruttiva, suggerimen-
to, partecipazione e individuazione
di soluzioni condivise.

Ma oggi, a un anno e mezzo dal
blocco della norma, al territorio
mantovano e in particolare ai sin-
dacati viene consegnata 1’eredita
di sperimentazioni che vanno
valutate e misurate e successiva-
mente tradotte in politiche di si-
stema che possono a buon titolo
essere considera-
te come estrema-
mente innovative
e quindi colte

Risultati, analisi e
prospettive offerte

stulato nel 2006, si ¢ presto dimo-
strato un’eccezionale leva per la
realizzazione di una convergenza
di interessi di tutte le parti coin-
volte nel processo, infatti, consen-
te di raggiungere risultati
nell’ambito della vita privata e
famigliare dei cittadini e della
loro vita lavorativa, degli interessi
economico-produttivi delle azien-
de (che ricevono fondi pubblici
dall’amministrazione centrale,
attraverso 1 quali si rendono conto
che implementare misure in favo-
re della conciliazione famiglia-
lavoro ¢ conveniente), degli obiet-
tivi della promo-
zione sociale del-
le amministrazio-
ni locali e, infine,

come una occa- dal Modello favorisce un ap-
sione per ridare proccio strategico
linfa vitale Mantova alle metodologie
all’operato  dei 2006-2010 dello sviluppo

rappresentanti dei

lavoratori e introdurre nuove i-
stanze argomenti e soluzioni
all’interno della contrattazione
nazionale, aziendale e territoriale.

L’articolo 9 della legge
53/2000: importanza cruciale
di una previsione normativa

I1 Modello Mantova, la coopera-
zione tra soggetti del territorio e
I’avvio del processo locale hanno
trovato un efficace supporto nor-
mativa nell’art. 9 1. n.53/2000.
Com’¢ noto, la norma destina
risorse finanziarie a fondo perdu-
to per le aziende, che promuovo-
no azioni positive e innovative in
favore della conciliazione fami-
glia-lavoro. Per attingere ai fon-
di, € necessario avanzare progetti
che vengono successivamente
valutati ed eventualmente am-
messi al finanziamento.
L’articolo 9, per come ¢ stato po-
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locale. L’articolo
9 favorisce la convergenza degli
interessi tra enti pubblici con o-
biettivi sociali e enti privati che
hanno obiettivi economici.
Tale importante aspetto, non ¢
pero sempre stato adeguatamente
considerato e sfruttato dagli enti
locali che hanno un interesse di-
retto a promuovere lo sviluppo
sociale ed economico della co-
munita, nonostante nel periodo
2005-2006 il Ministero del Lavo-
ro insistesse particolarmente sul-
la opportunita di inserire i pro-
getti all’interno di sperimentazio-
ni locali concedendo un punteg-
gio aggiuntivo: fu  quindi
I’amministrazione centrale a sol-
lecitare la stipula di accordi loca-
Ii, il coordinamento tra progetti,
I’individuazione di strategie ter-
ritoriali a sostegno delle singole
progettualita.

Alcuni risultati raggiunti, ana-

lisi critica del modello e pro-
spettive di sviluppo e integra-
zione tra strumenti

Dalla fine del 2006 a Febbraio
2009 le aziende mantovane hanno
presentato 28 progetti, 26 dei qua-
li sono stati ammessi al finanzia-
mento per complessivi 2 milioni
di euro stanziati: dieci di questi
sono gia stati conclusi e rendicon-
tati; gli altri 16 sono in corso di
svolgimento. Vi ¢ di piu: le azien-
de sono pronte a candidarne un'al-
tra ventina. Rispetto alle dimen-
sioni e tipologia delle aziende
coinvolte, nonostante 1’articolo 9
sia stato pensato in via prioritaria
per le piccole e medie imprese, ¢
indubbio quanto il coinvolgimen-
to delle grandi imprese costituisca
uno straordinario strumento di
“traino” per le realta meno sensi-
bili e solide. Spesso le piccole e
medie imprese non sono preparate
ad affrontare e gestire processi
innovativi nel campo della orga-
nizzazione interna e della valoriz-
zazione del capitale umano e non
riescono a sostenere anticipata-
mente le spese necessarie alla im-
plementazione degli interventi.

Sebbene il Modello sia perfettibi-
le, alcuni dei suoi punti di mag-
gior forza sono la sussidiarieta e
complementarieta delle dimen-
sioni del processo (e la capacita
degli attori di individuare il pro-
prio ruolo in un quadro di coe-
renza complessiva); gli interessi
economici che il processo attiva
a partire da obiettivi di benessere
sociale; 1l coinvolgimento di
competenze e capacita tecniche
medio-alte; la motivazione e de-
terminatezza della task-force e di
tutti gli attori in campo; la con-
cretezza dei risultati (risorse eco-
nomiche e interventi sociali); le
caratteristiche del territorio (un
territorio relativamente contenuto



che favorisce la conoscenza di-
retta e lo scambio di esperienze).
Tra 1 punti deboli si segnalano
invece uno sfasamento tra 1 tem-
pi e le prassi del settore pubblico
e quelli del settore privato; la dif-
ficolta per gli uni di trarre benefi-
cio e arricchirsi attraverso
I’esperienza degli altri; la caren-
za di una visione globale: la pub-
blica amministrazione fatica a
concepire il mercato del lavoro e
le dinamiche degli interessi eco-
nomici quali leve eccezionali in
grado di rendere redditizie e con-
venienti le politiche per la fami-
glia. Mentre le aziende, dal canto
loro, faticano a comprendere le
opportunita economiche di com-
portamenti solo apparentemente
legati al mondo della responsabi-
lita sociale.

Come detto, in seguito alla so-
spensione dell’articolo 9 della
legge 53/2000, il processo man-
tovano ha subito un rallentamen-
to e ha imposto ai protagonisti la
ideazione e progettazione di in-
terventi di continuita allo scopo
di aumentare il numero dei desti-
natari, delle aziende coinvolte e
delle azioni implementate; au-
mentare il numero degli enti
coinvolti e degli accordi stipulati;
potenziare il cambiamento cultu-
rale; accrescere le competenze
nell’ambito della pianificazione
locale; creare una agenzia locale
di certificazione family friendly,
di coordinamento e governo delle
politiche di conciliazione.

In particolare il territorio manto-
vano sta ridefinendo i partecipan-
ti al tavolo politico di indirizzo,
sta rilanciando il tema della con-
ciliazione per la raccolta di nuo-
ve idee e progettualita locali, sta
individuano gli organismi di go-
verno del processo dei prossimi
anni, sta creando sinergie tra i
vari strumenti della programma-

Dossier Adapt, numero 2 del 16 febbraio 2011

zione negoziata e in particolare
tra le leggi e norme nazionali, le
leggi regionali sul tema delle po-
litiche dei tempi e degli orari, le
politiche attive del lavoro, le po-
litiche per la famiglia, 1’Accordo
Quadro Strategico di Sviluppo
del Territorio, gli Accordi di Pro-
gramma per la Competitivita sti-
pulati tra la Regione Lombardia
e Unioncamere e sta tentando di
promuovere una convergenza tra
altri strumenti potenzialmente
utili come i fondi interprofessio-
nali o la contrattazione di secon-
do livello.

Per tutte le ragioni esposte, il no-
stro modello territoriale dimostra
come [Darticolo 9 della legge
53/2000 possa costituire un ecce-
zionale strumento per la creazio-
ne e consolidamento di un pro-
cesso locale, che favorisca la dif-
fusione delle politiche di conci-
liazione famiglia-lavoro in quan-
to stimolo economico che induce
I’azienda a sperimentare inter-
venti innovativi.

L’articolo 9 ha giocato un ruolo
chiave nell’avviamento di un
meccanismo che, usando un ter-
mine nuovo, potremmo chiamare
“economia della conciliazione
dei tempi famiglia-lavoro”.
L’articolo 9 ha avuto un ruolo
importante nella promozione e
valorizzazione del territorio an-
che in termini economici e per la
diffusione di una nuova cultura
dello sviluppo sostenibile: un
ruolo che ha consegnato al terri-
torio mantovano una leadership,
che oggi va consolidata e inte-
grata con altri strumenti anche
alla luce delle nuove prospettive
di sviluppo che ci vengono sug-
gerite dalla dgr 381/2010, per la
quale la Regione Lombardia sta
attualmente attendendo la verifi-
ca di coerenza del Dipartimento
Pari Opportunita.

Arianna Visentini
Presidente di Variazioni Srl

Il diversity management. La
nuova sfida per I’1nnovazione e
la personalizzazione delle
politiche di gestione delle

risorse umane

di Antonio Cocozza e Chiara Cilona

Nel corso degli ultimi decenni,
per effetto della globalizzazione
dell’economia e dei sistemi so-
ciali, anche nel nostro Paese ab-
biamo assistito ad un processo di
profondo mutamento delle carat-
teristiche strutturali e culturali
della forza lavoro, poiché ¢ cre-
sciuta sensibilmente la partecipa-

zione di lavoratori portatori di
una propria specificita, rappre-
sentata da donne, giovani e per-
sone anziane, spesso provenienti
da altri contesti culturali e da di-
verse nazionalitd. Come dimo-
strano diversi indicatori statistici e
demografici (Istat, L’integrazione
nel lavoro degli stranieri e dei na-

13



Dossier Adapt, numero 2 del 16 febbraio 2011

turalizzati italiani, 14 dicembre
2009), il fenomeno della globa-
lizzazione ha attivato un proces-
so di completa e radicale trasfor-
mazione e ha avviato il supera-
mento della tradizionale figura
dell’occupato operaio o impiega-
to adulto, maschio, espressione
di una cultura locale.

Con assoluta gradualita si ¢ af-
fermato un processo di differen-
ziazione ¢ una diversa composi-
zione della forza lavoro, in tutte
le posizioni organizzative e i ruo-
li aziendali, a partire da coloro
che svolgono la propria attivita
nella gestione operativa dei pro-
cessi produttivi, fino ai piu alti
livelli manageriali.

In questo nuovo scenario post indu-
striale, la vera sfida connessa con
I’elaborazione e
I’implementazione
di una piu innova-
tiva politica di
regolazione delle
relazioni di lavo-
ro nelle organiz-
zazioni pubbliche
e private, ¢ rap-
presentata dall’adozione di un
approccio attento alla valorizza-
zione di tali differenze, in cui
svolgono un ruolo primario il
coinvolgimento attivo e la parte-
cipazione consapevole alla deter-
minazione delle strategie orga-
nizzative e produttive aziendali
(A. CocozzA, Presentazione della
ricerca “Diversity”: La gestione
della “diversita” negli ambienti di
lavoro, Relazione introduttiva,
Convegno finale di diffusione dei
risultati, Ministero del Lavoro, del-
la Salute e delle Politiche Sociali,
Associazione Nuovi Lavori, Cnel,
Roma, 14 novembre 2008; sul pun-
to anche A. CocozzA, M.C. CIMA-
GLIA [l Diversity management. La
gestione delle differenze negli am-
bienti di lavoro, Franco Angeli,

Italia
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Il diversity
management
applicato in

Milano, 2010).

Allo stesso modo, la nuova fron-
tiera delle politiche di Auman
resources management ¢ rappre-
sentata dalla valorizzazione della
dimensione individuale e dalla
creazione di condizioni lavorati-
ve che consentano alle persone di
riconoscersi nel lavoro che svol-
gono, di esprimere il proprio po-
tenziale e trovare un senso € un
valore per il quale impegnarsi a
dare il meglio di sé.

Per queste ragioni, il vero van-
taggio competitivo per il sistema
impresa risiede nell’adozione di
piani di valorizzazione delle per-
sone a partire dalle caratteristiche
che contraddistinguono ciascun
individuo nelle relazioni di lavo-
ro, e dal riconoscimento delle
principali  diffe-
renze rappresenta-
te dal genere,
dall’eta, dalla pro-
venienza etnica e

culturale, dal
background, dalla
disabilita.

In tal senso la di-

versita e I’inclusione costituisco-
no le pietre miliari per una cultu-
ra del cambiamento e
dell’innovazione, tesa al vantag-
gio competitivo e al successo
attraverso il miglioramento del
clima aziendale e del benessere
organizzativo.
Del resto, occorre ricordare che il
radicale processo di mutamento
che ha investito I’impresa ha por-
tato all’affermazione di nuovi
modelli organizzativi orientati ai
concetti di qualita totale, di ap-
prendimento organizzativo e di
centralita delle risorse umane (A.
CocozzA, Direzione risorse u-
mane. Politiche e strumenti per
["organizzazione e la gestione
delle relazioni di lavoro, Franco
Angeli, Milano 2006).

L’avvento del paradigma antro-
pocentrico, che pone 1’individuo
al centro dell’organizzazione e
del lavoro, ¢ la naturale conse-
guenza di un processo evolutivo
della gestione delle imprese, pri-
ma centrata sulla produzione ora
sempre piu centrata sul mercato e
sulle turbolenze di quest’ultimo.
In particolare nel passaggio da
una economia di scala a
un’economia della flessibilita
cambiano radicalmente i criteri
di gestione delle imprese e assu-
me un’accezione diversa il con-
cetto di efficacia economica, in-
tesa come la necessita di realiz-
zare prodotti o servizi appropriati
nel tempo, nel luogo e nel modo
in cui gli stessi sono richiesti dal
mercato e dai criteri di qualita e
personalizzazione attesa dal cli-
ente (C. CILONA, D. FAMA, Di-
versity management: criticita e
prospettive. Una comparazione
in aziende multinazionali, in A.
Cocozza (a cura di), Persone
Organizzazioni Lavori. Esperien-
ze innovative di comunicazione
d’impresa e valorizzazione delle
risorse umane, Franco Angeli,
Milano 2010).

Si ¢ affermata quindi una cultura
d’impresa e una serie di tendenze
del tutto antitetiche rispetto al
vecchio modello taylor fordista,
incentrato su un modello gestio-
nale e organizzativo fortemente
gerarchico e prescrittivo fondato
sulla logica della one best way.
Le organizzazioni che sviluppa-
no politiche di gestione delle di-
versita puntano sulla centralita
dell’individuo per raccoglierne
I’impegno e 1 consensi verso i
valori e le strategie aziendali.
Come affermava Drucker «Oggi
I’organizzazione non pud esimer-
si dall’investire sugli uomini che
potranno dirigerla domani». La
nuova frontiera della Direzione



risorse umane nelle organizza-
zioni virtuose ha superato I’era
delle strategie orientate a soste-
nere la sola efficacia, caratteriz-
zata dal potenziamento del know-
how per proiettarsi sempre piu
verso la prospettiva dell’efficacia,
in cui svolgono un ruolo prima-
rio il know-why e la motivazione
ad agire, il riconoscimento di
senso nell’attivita professionale
svolta e la valorizzazione dei sin-
goli in relazione alle rispettive
differenze (A. COCOZzA, Perso-
ne Organizzazioni Lavori. Espe-
rienze innovative di comunica-
zione d’impresa e valorizzazione
delle risorse umane, Franco An-
geli, Milano 2010).

In tal senso le organizzazioni di
lavoro che recepiscono 1’essenza
del cambiamento e la portata ri-
voluzionaria dei nuovi paradigmi
teorici condividono la necessita
di implementare politiche di di-
versity partendo dall’assunto che
le diversita esistenti in ciascuna
risorsa umana sono funzionali
all’organizzazione nel conseguire
vantaggio competitivo.

Con il concetto di diversity
management si indica «I’adozione
di politiche del personale mirate e
segmentate, tese a valorizzare le
diverse necessita, 1 bisogni e le
aspettative delle varie tipologie di
persone che lavorano, in funzione
del miglioramento delle performance
complessive dell’azienda» (A. Co-
COZZA, Diversity management e
valorizzazione delle risorse uma-
ne, in A. Cocozza, M.C. CIMA-
GLIA (a cura di), Il Diversity
management. La gestione delle
differenze negli ambienti di lavo-
ro, Franco Angeli, Milano 2010).
Nello specifico il diversity
management si fonda su una con-
cezione olistica delle risorse u-
mane valorizzando la persona su
una serie di dimensioni come
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quella comportamentale, dove
enfasi viene posta sulla costru-
zione di specifiche abilita e sul
porre in essere politiche che va-
lorizzino ogni lavoratore; quella
strategica, in cui 1 risultati di po-
litiche di diversity management
contribuiscono al raggiungimen-
to dei fini e degli obiettivi orga-
nizzativi, perseguiti attraverso
una logica premiale; e quella si-
nergica, nel quale il modello si
fonda sull’assunto che gruppi
diversi creeranno nuovi modi di
lavorare insieme in modo effica-
ce (A. CocozzaA, Diversity
management e valorizzazione
delle risorse umane, op. cit).

Cio significa che il vantaggio
competitivo viene a legarsi al
valore professionale del capitale
umano e al grado di motivazione
impiegato da quest’ultimo nel
processo di produzione. I bisogni
dell’individuo e le esigenze
dell’organizzazione trovano con-
giunta soddisfazione nel diversity
management, riconosciuto come
I’anello virtuoso di collegamento
e scambio tra persone e organiz-
zazione.

L’attenzione alla diversita, in
questo senso, da vita a un proces-
so di chance management che ha
lo scopo di valorizzare e utilizza-
re pienamente il contributo, uni-
co, che ciascun dipendente puo
portare per il raggiungimento
degli obiettivi aziendali, e che
serve ad attrezzare I’organizzazione
di fronte alle sfide e alle incertez-
ze provenienti dal mercato ester-
no. Questo contributo scaturisce
dalla possibilita della persona di
sviluppare e applicare all’interno
dell’organizzazione uno spettro
ampio e integrato di abilita e
comportamenti che riflettono le
proprie autentiche caratteristiche
e il proprio background in termi-
ni culturali e professionali (S.

CuoMoO, A. MAPELLI, Diversity
management: gestire e valorizza-
re le differenze individuali
nell ’organizzazione che cambia,
Guerini e associati, Milano, 2007).
In questo modo viene a cadere il
riferimento ad un unico paradig-
ma di pensiero e di comporta-
mento e sono presi in considera-
zione qualita e orientamenti di-
versi.

Il Diversity management nasce
nei primi anni novanta negli Stati
Uniti quando le grandi aziende,
dinanzi ad una realta lavorativa e
ad una forza lavoro multietnica,
si posero il problema di confron-
tarsi con una dimensione multi-
culturale in termini di valorizza-
zione dei talenti del personale ap-
partenente a background diversi.

Il presupposto ¢ che un’azienda
multiculturale possieda molta piu
ricchezza, in termini di potenzia-
le umano, di un’azienda mono-
culturale.

Piu in generale con la fine degli
anni Novanta si afferma il mo-
dello cosiddetto dell’inclusione,
che da un lato continua a soste-
nere come centrale il tema delle
pari opportunita, ma dall’altro,
intende cogliere le differenze co-
me un valore, anziché come un
fattore accidentale o contropro-
ducente: un atteggiamento inclu-
sivo  costantemente  portato
all’ascolto, aperto al cambiamen-
to totale e trasversale, che coin-
volge tutti i soggetti, stimolando-
li a modalita di convivenza sem-
pre differenti, derivanti da una
continua e comune evoluzione
culturale (interculturalismo). Ed
¢ proprio in questo periodo che le
aziende si propongono come sog-
getti piu attivi nella gestione del
diversity, incoraggiate dalla po-
tenziale dimensione di utilita
strategica della differenza come
valore, ossia come reale strumen-
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to di miglioramento dell’efficacia
complessiva dei propri processi.

In questo senso i portatori di dif-
ferenze cominciano ad essere
percepiti come soggetti «in grado
di apportare conoscenze e pro-
spettive su come svolgere una
certa attivita competitivamente
rilevante, su come progettare un
processo, raggiungere dei risulta-
ti, definire dei compiti, creare
team efficaci, scambiare idee,
guidare le persone».

Condizioni effettive di diversita
nelle organizzazioni, possibili
aree di sviluppo e processo di
applicazione.

Esistono diversi fattori che solle-
citano e legittimano da parte del
sistema impresa approcci teorici
di diversity management.

Un primo e fondamentale aspetto
riguarda I’innalzamento qualitati-
vo delle esigenze e delle aspetta-
tive che le persone riversano nel
mondo lavorativo. «Le risorse u-
mane all’interno di un’organizzazione
di lavoro comprendono che il reale
aumento della qualita della pro-
pria  vita non ¢  dato
dall’incentivo economico, bensi
dalla leva motivazionale e da
un’adeguata valorizzazione delle
carriere. Cresce il numero delle
persone che ha superato i livelli
di bisogni primari e si muove
verso bisogni di autorealizzazio-
ne» (A. CocozzA, Persone Or-
ganizzazioni Lavori. Esperienze
innovative di  comunicazione
d’impresa e valorizzazione delle
risorse umane, Franco Angeli,
Milano 2010).

Un altro fattore di impulso al di-
versity management ¢ la cross
culture, rappresentata dalla co-
piosa presenza di lavoratori di
nazionalita differenti all’interno
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dell’organizzazione di lavoro, a
seguito dei processi di interna-
zionalizzazione e di apertura
sempre piu marcata all’estero.
Nelle grandi aziende soprattutto
multinazionali si trovano a con-
vivere professionalmente persone
provenienti da paesi diversi, por-
tatori di abilita tecniche, valori e
messaggi culturali differenti. Nel
contesto produttivo italiano, ca-
ratterizzato da piccole e medie
imprese, il tema della multicultu-
ralita si € recentemente imposto a
seguito dei fenomeni migratori
che si sono registrati negli ultimi
anni e che hanno portato perso-
nale comunitario ed extracomu-
nitario nei reparti produttivi, nei
cantieri edili, nell’assistenza ai
bambini e gli anziani. In questo
senso i cambiamenti della societa
e dei mercati del lavoro sono sta-
ti accompagnati dallo sviluppo di
una crescente diversita a cui le
imprese sono tenute ad adattarsi,
rinunciando ad atteggiamenti di
indifferenza o semplicemente di
mera conformita (compliance) a
norme e regolamenti (D. PADUA,
Sociologia del Diversity
management. 1l valore delle dif-
ferenze culturali, Morlacchi, Pe-
rugia 2007).

Un ulteriore fenomeno di accele-
razione delle strategie di diver-
sity management ¢ rappresentato
dalla femminilizzazione del mer-
cato del lavoro, a seguito
dell’indebolimento del modello
tradizionale di divisione dei ruoli
all’interno della famiglia, che ha
permesso negli ultimi decenni
alla donna di inserirsi a vari li-
velli nelle dinamiche lavorative,
rinunciando al ruolo di mistica
del focolare domestico, quale
unica mansione a lei riconosciuta
dalla societa.

L’alto tasso di occupazione fem-
minile rende ineludibile un ripen-

samento complessivo delle stra-
tegie di produzione e organizza-
zione del lavoro, attraverso mo-
delli piu lungimiranti di flessibi-
lita oraria che assicurino conci-
liazione fra tempi di lavoro e
tempi di vita da parte della lavo-
ratrice.

Infine un’ultima causa oggettiva
di incidenza nello sviluppo di
diversity management ¢ la pre-
senza di soggetti diversamente abi-
li all’interno dell’organizzazione.
Nei confronti dei portatori di di-
sabilita la societa contemporanea
ha individuato appositi strumenti
culturali e normativi per ridise-
gnarne la collocazione sociale. In
Italia attraverso la 1. n. 68/1999,
recante Norme per il diritto al
lavoro dei disabili si ¢ voluto
istituire una modalita di inseri-
mento basata sulla collaborazio-
ne proficua tra lavoratore disabi-
le, servizi per I’impiego e datore
di lavoro. La gestione delle di-
versita in presenza di soggetti
disabili si impone di andare oltre
gli obblighi di legge, portando
I’organizzazione di lavoro ad as-
sumere il ruolo di soggetto attivo
nella definizione delle politiche
di inclusione e valorizzazione
della persona attraverso la lettura
dei bisogni e I’attivazione di ser-
vizi innovativi appositamente
studiati. Del resto, le strategie
manageriali ispirate al diversity
management intervengono per
controbilanciare le dinamiche
organizzative che rendono diffi-
cile I’integrazione nei processi di
individui portatori di diversita;
mentre, dall’altra propongono
azioni mirate ad accrescere la
diversita in azienda, considerata
come fonte di vantaggio compe-
titivo.

Per quel che attiene alle strategie
di  sviluppo di  diversity
management, bisogna aver pre-



sente che mentre gli obiettivi e i
benefici individuati da politiche e
approcci in tema di diversita va-
riano in modo considerevole, le
organizzazioni possono far leva
su alcuni aspetti costantemente
rilevabili per sviluppare tali stra-
tegie (M.C. BOMBELLI, Diversity
management. motivazioni, proble-
matiche e prospettive di utilizzo, in
L. MAURI, L.M. VISCONTI (a cura
di), Diversity management e socie-
ta multiculturale, Franco Angeli,
Milano 2004).

In tal senso il primo elemento
comune sul quale pianificare
strategie di sviluppo ¢ dato dalla
dimensione culturale che costi-
tuisce un fattore chiave per la
pianificazione e
I’implementazione di politiche di
gestione delle differenze. Oggi
numerosi studi rilevano la centra-
lita della cultura organizzativa e
il legame tra cultura e perfor-
mance aziendale: ¢ indispensabi-
le promuovere lo sviluppo di una
cultura orientata all’accoglimento
della diversita per ottenere risul-
tati di business soddisfacenti.
Infatti, in linea con I’importanza
sempre maggiore che le imprese
ripongono sui valori e la filosofia
aziendale, gli sforzi di molte im-
prese si concentrano sul raggiun-
gimento di un cambiamento cul-
turale di lunga durata (P. IACCI,
La flessibilita nella gestione del-
le risorse umane, Franco Angeli,
Milano 2004). 1l sistema impresa
che riesce a sviluppare le condi-
zioni per valorizzare le diversita
e integrare tutte le persone, in
possesso di background diversi,
attraverso strategie culturali e
organizzative inclusive, si pud
definire un’organizzazione Vvir-
tuosa che guarda al futuro.
Occorre tenere presente che nella
promozione di un clima di im-
presa che rispetti le diversita e
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pratichi I’anti-discriminazione, ¢
necessario ottenere un supporto
attivo alle iniziative di inclusione
da parte delle stesse risorse uma-
ne, che si riconoscono in un ap-
proccio unitario di accettazione
delle disomogeneita presenti in
forza del quale ogni risorsa viene
valorizzata secondo 1 suoi ritmi,
le sue competenze e le sue
qualita.

Il primo passo pertanto che do-
vrebbe fare un’organizzazione che
intende orientarsi all’inclusione
delle diversita ¢ di natura cultu-
rale. Va rilevato, al riguardo, che
le iniziative volte ad implementa-
re politiche e pratiche di diversita
hanno un impatto culturale ed
effetti diretti piu ampi se si mi-
gliorano i canali di comunicazio-
ne e di confronto, anche attraver-
so campagne di sensibilizzazione.
Un ulteriore aspetto di promozio-
ne degli interventi di diversity
riguarda 1’area della leadership.
Il ruolo degli stili di direzione
adottati ¢ infatti di essenziale im-
portanza. Le culture e i sistemi di
valori praticati devono la loro
coesione a radici comuni e ai rin-
forzi che la gerarchia attua. At-
traverso D’esercizio di una
leadership orientata a infondere
energia, a influenzare positiva-
mente le persone, a favorire
I’autodeterminazione, si assiste
all’attivazione di forme di empo-
werment e di relazioni collabora-
tive e non conflittuali.

Un’altra area di sviluppo del di-
versity ¢ quella dei sistemi opera-
tivi, intesi come le regole proget-
tate per consentire il funziona-
mento organizzativo, che sono
gli ambiti in cui si attuano i valo-
r1 dichiarati. L area maggiormen-
te investita nell’avvio di strategie
di valorizzazione delle diversita ¢
proprio quella della Direzione
delle Risorse Umane, tenuta a

elaborare processi di diversity
soprattutto nei momenti di re-
cruitment ¢ di formazione e nelle
campagne di comunicazione in-
tegrata.

Le aziende che mettono in atto
buone pratiche di diversity ricono-
scono I’importanza dell’immagine
e della reputazione dell’azienda e
possono dare vita a una vasta
gamma di attivitd e iniziative,
rivolte verso I’esterno che au-
mentano la loro visibilita nella
societa e contribuiscono alla
comprensione dei principi e dei
valori che intendono trasmettere
(G. GIUFFREDI , Valorizzazione
degli over 50. Un progetto di Co-
aching e Diversity Management,
in  http://www.lifecoachitaly.it/
articoli 2004).

In questa prospettiva cercano,
inoltre, un riconoscimento ester-
no del loro impegno a favore del-
la diversita, proponendosi come
esempi virtuosi nel campo della
promozione multiculturale, atte a
stimolare la collettivita verso
modalita di convivenza e inclu-
sione.

Analizzate le condizioni e le pos-
sibili aree di sviluppo, occorre
soffermarsi sul processo di appli-
cazione che consente ad
un’organizzazione di diventare
diversity-oriented.

Condizione preliminare e neces-
saria ¢ lo sviluppo di una cultura
aziendale che apprezzi e promuo-
va la diversita di ciascuna risorsa
umane in modo consapevole.
«Una volta che il focus di
un’impresa ¢ riconoscere le dif-
ferenze significative all’interno
della stessa e del suo ambiente,
la questione successiva ¢ come
gestire il processo di diversity.
Sensibilita alle differenze ¢ con-
dizione necessaria, ma non suffi-
ciente affinché avvengano cose
positive» (EUROPEAN COMMIS-
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SION, DG Employment, Social Af-
fairs and Equal Opportunities, M.
KEIL, B. AMERSHI, S. HOLMES, H.
JABLONSKI, E. LUTHI, K. MATOBA,
A. PLETT, K. VON UNRUH,
Training manual on Diversity
management, in  ec.europa.eu/
social, 2007).

Se si volesse immaginare un per-
corso di implementazione di di-
versity management & possibile
individuare un approccio in fasi
progressive che consentono di
definire la diversita in quanto
risorsa (F. SALVETTI, Diversity
management, in http://
www.centrostudilogos.com,
2004).

La prima fase concerne 1’analisi
della situazione aziendale, con
specifica valutazione della fisio-
nomia delle sue risorse umane e
dei suoi stakeholders. In questo
primo step si rende necessario
identificare le particolarita orga-
nizzative che renderebbero ne-
cessaria una politica di diversity.
L’organizzazione potrebbe aver
sviluppato maggiori contatti in-
ternazionali o essere in procinto
di farlo, oppure potrebbe essere
in joint venture con aziende cul-
turalmente molto differenti, o
scoprire che il proprio personale
¢ estremamente omogeneo dal
punto di vista del genere o
dell’eta: ¢ la fase di constatazio-
ne dei fenomeni aziendali che
condurrebbero a scelte e strategie
di diversity management.
Trattandosi di uno scenario com-
plesso, che mette in discussione le
radici culturali dell’organizzazione,
nella seconda fase ¢ necessario
creare le condizioni per un impe-
gno operativo e di coordinamen-
to da parte del vertice, che va ad
assumersi anche simbolicamente
la responsabilita del cambiamen-
to e dell’iniziativa di diversity.
Allo scopo il top management
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puo formare un apposito team
(comitato di coordinamento sulla
diversita), composto da persone
con differenti background, che
va ad impegnarsi nella formula-
zione di un progetto teso a favo-
rire la sedimentazione di una cul-
tura positivamente orientata alla
diversita e al confronto.

Dalla descrizione del proprio
contesto si pud passare con mag-
giore precisione alla identifica-
zione della aree critiche, con una
diagnosi delle particolarita orga-
nizzative. Questa fase puo trova-
re piena attuazione con i tradizio-
nali strumenti della ricerca socia-
le, dai questionari ai focus group,
ai laboratori formativi. In questo
modo si conosce sia la percezio-
ne della diversita dei dipendenti
e ’atteggiamento verso la diver-
sita da parte di questi ultimi, sia
quanto sono “inclusivi” i proces-
si e le strutture di lavoro.
All’esito dell’action research ¢
possibile definire gli obiettivi e
formulare la vision e la mission
dell’azienda per quanto riguarda
I’applicazione  del  Diversity
management. Gli obiettivi azien-
dali devono assicurare la parteci-
pazione di tutte le divisioni e le
aree dell’organizzazione, in mo-
do che ciascuna risorsa umana
sia attivamente coinvolta nella
costruzione di una cultura azien-
dale diversity-oriented e percepi-
sca come “condivisa” la scelta stra-
tegica dell’azienda. L’attuazione del
progetto puo richiedere la costru-
zione di diversity team in ogni
unita dell’azienda, la realizzazio-
ne di eventi pit ampi per comu-
nicare il diversity management al
personale, il cambiamento negli
strumenti di valutazione della
performance in modo da stimola-
re la cultura della diversita; il
cambiamento negli strumenti di
human resources per il recluta-

mento e il mantenimento di perso-
nale caratterizzato dalla diversita.
Durante il processo di implemen-
tazione, il Comitato di coordina-
mento svolge un ruolo fondamen-
tale, che spazia dalla supervisione
alla guida e all’accompagnamento
nelle varie attivita, fino al moni-
toraggio dei risultati da un punto
di vista quantitativo e qualitativo.
Tutto cio consente di individuare ben
sette tappe verso la consapevolezza
aziendale del diversity (european
Commission, contr. cit.):

1. per sviluppare e mantenere
una cultura organizzativa forte e
diversa deve esserci una strategia
e una vision aziendale ugualmen-
te forti e chiaramente formulate,
che includano la diversita come
componente essenziale;

2. per una buona gestione della
diversita un’azienda necessita di
un sistema di gestione della per-
formance estremamente traspa-
rente, che sia sviluppato metodi-
camente attraverso la consultazio-
ne con molti stakeholders interni;
3. le valutazioni sulla performan-
ce sono effettuate indipendente-
mente dall’etnia, dal genere,
dall’appartenenza, dalla religio-
ne, etc. Questo risulta estrema-
mente difficile, dal momento che
la maggior parte delle persone
non sono consapevoli dei propri
filtri percettivi;

4. considerare le costellazioni di
diversita dei propri dipartimenti,
delle proprie aree e strutture e
valutare le competenze, i talenti,
le esperienze, le caratteristiche
personali delle proprie risorse
umane. Il grado dettagliato di
conoscenza facilita la creazione
di team innovativi e la nascita di
nuove idee;

5. confrontare le diversita ed im-
porre sanzioni qualora la valuta-
zione del personale non ¢ impo-
stata sulla performance e si per-



cepisce I’ombra di discriminazio-
ni o svalutazioni a causa di carat-
teristiche personali;

6. sviluppare un sistema innova-
tivo di selezione e reclutamento;
7. far diventare i manager dei
modelli  diversity-oriented, in
grado di valorizzare le diversita
nei processi organizzativi e pro-
duttivi, che contribuiscono a mi-
gliorare il clima e il benessere
organizzativo e dei propri colla-
boratori.

La sperimentazione del diver-
sity management in Italia.

Nonostante 1’ampia gamma di
motivazioni forti, significative ed
attuali il diversity management e,
quindi, I’approccio alle risorse
umane che prende in considera-
zione i bisogni dei singoli indivi-
dui, risulta essere ancora una
practice sperimentale nel panora-
ma aziendale italiano.

Le esperienze piu innovative so-
no state realiz-
zate in un grup-
po di aziende
multinazionali
di notevole im-
portanza  nel
mercato globale
e presenti in
Italia. A questo
proposito si ri-
cordano le e-
sperienze  (A.
CocozzA, Per-
sone Organizzazioni Lavori. E-
sperienze innovative di comuni-
cazione d’impresa e valorizza-
zione delle risorse umane, Fran-
co Angeli, Milano 2010) di gran-
di aziende quali Kodak Corpora-
te che ha promosso un program-
ma di e-learning sull’ampio tema
della diversita e, in particolare,
sulla prevenzione delle molestie

Aree di sviluppo
per sperimentare
politiche di
gestione delle
risorse umane
innovative e
personalizzate
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rivolto a tutti i dipendenti; il
Gruppo Shell il quale ha realiz-
zato una serie di iniziative sul
tema “diversita & inclusiveness”;
la Deutsche Bank che ha attivato
il programma “Intercultural di-
versity program:. un supporto
concreto per l’inserimento dei
distaccati”, rivolte alle risorse
umane giunte in Italia dai vari
Paesi in cui il Gruppo Deutsche
Bank ha sede. Altre esperienze
sono quelle di Hp nel riconosci-
mento dell’importanza delle tec-
nologie informatiche come stru-
mento indispensabile per agevo-
lare I’inserimento delle persone
disabili nella vita lavorativa (il
progetto “Disability mentorship
day” rappresenta 1’impegno pro-
fuso dall’azienda nel sostenere
processi di valorizzazione delle
differenze legate alla tematica
della diversa abilita); I’ Accenture
che ha messo a punto un pro-
gramma denominato “Great pla-
ce to work for women”, che mira
a promuovere e valorizzare
I’approccio  fem-
minile al lavoro e
la “differenza di
genere” in termini
di cultura, compe-
tenze, stile di
leadership, intese
come risorse per
generare un reale
valore  aggiunto
per 1 singoli indi-
vidui e le organiz-
zazioni. Non solo.
Anche il mondo dell’informatica ¢
stato interessato dalla sperimen-
tazione di modelli di diversity
management; in tal senso si ¢ atti-
vata Microsoft che ha promosso
il progetto “futuro@femminile”,
realizzato con il patrocinio del
Ministero delle pari opportunita,
finalizzato a segnalare alla popo-
lazione femminile le potenzialita

occupazionali legate all’utilizzo
delle tecnologie, a promuovere
I’iscrizione delle ragazze alle fa-
colta tecniche per agevolare un
loro futuro inserimento lavorati-
vo nel settore dell’ICT; mentre
nel settore automobilistico Ford
ha introdotto il “Diversity equality
assessment review” (DEAR), una
procedura sistemica di monitorag-
gio per assicurare il continuo svi-
luppo e raggiungimento degli
obiettivi tesi ad assicurare
I’inclusione e il rispetto di tutti
sul posto di lavoro.

In questa prospettiva merita di
essere segnalato anche il Proget-
to realizzato da Carire-Cassa di
Risparmio di Reggio Emilia, che
costituiva parte di un piano piu
ampio volto alla valorizzazione
del personale femminile.
L’intento del progetto ¢ stato
quello di costruire un «sistema
manageriale di gestione innovati-
va della maternita» che consen-
tisse di guardare all’evento ma-
ternitd secondo una prospettiva
processuale, prestando attenzio-
ne, in termini di gestione orga-
nizzativa al “prima”, “durante” e
“dopo” (A. CocozzA, Persone
Organizzazioni Lavori. Esperien-
ze innovative di comunicazione
d’impresa e valorizzazione delle
risorse umane, Franco Angeli,
Milano, 2010). La dimensione
comunicativa si ¢ rivelata un ele-
mento decisivo nell’ambito del
processo, in quanto attraverso
relazioni face to face 1’azienda
ha voluto dare continuita
all’investimento  sulla risorsa
(donna in maternita), mantenen-
do elevati 1 livelli di motivazione
e programmando modalita di ri-
entro accoglienti € non penaliz-
zanti.

Mentre in un’altra esperienza
aziendale importante, rappresen-
tata da Unicredit (UPA- Unicre-
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dit Produzioni Accentrate Spa)
sono stati implementati alcuni
interventi progettuali, rivolti tra-
sversalmente a tutta la popolazio-
ne aziendale: indagine annuale
finalizzata a testare il clima a-
ziendale; azioni nel campo delle
politiche sociali (donazione di
sangue, adozioni di bambini a
distanza); costruzione di un asilo
nido aziendale; istituzione di un
“Comitato di ascolto” dei lavora-
tori e delle loro necessita e aspet-
tative.

A livello di progettazione e di
sperimentazione innovativa ¢
interessante conoscere il progetto
di ricerca, curato nel corso del
2008 e concernente la gestione
della diversita negli ambienti di
lavoro, realizzato in collabora-
zione con Associazione Nuovi
Lavori e cofinanziato dal Mini-
stero del Lavoro, della Salute e
della Previdenza (A. COCOZZA,
Presentazione  della  ricerca
“Diversity”: La gestione della
“diversita” negli ambienti di la-
voro, Relazione introduttiva,
Convegno finale di diffusione dei
risultati, Ministero del Lavoro,
della Salute e delle Politiche So-
ciali, Associazione Nuovi Lavo-
ri, Cnel, Roma, 14 novembre
2008).

Il Progetto ha posto I’attenzione
su due particolari aspetti che de-
terminano diversita in un contesto
aziendale, ossia 1’appartenenza al
genere femminile e 1’essere per-
sona con disabilita.

In particolare I’iniziativa ha pre-
so in esame alcune aziende che
operano in diversi settori produt-
tivi, al fine di comprendere come
il tema del diversity sia gestito
nel loro ambito, proponendo la
sperimentazione di processi in-
novativi di gestione delle risorse
umane e modalita organizzative
qualificabili come best-practices.

20

Per quanto concerne gli ambiti
settoriali prescelti per 1’indagine,
sono state considerate le aziende
che gestiscono i1 Servizi Pubblici
Locali. Tali aziende operanti sia
in settori a “rilevanza industria-
le” (acqua, gas, energia elettrica,
trasporti locali, igiene alimenta-
re) sia in campi piu propriamente
riconducibili ai servizi sociali e
alla persona (sanita, farmacie,
cultura, edilizia residenziale pub-
blica) sono state opportunamente
selezionate in fase di progettazio-
ne esecutiva in considerazione
della dimensione, del territorio in
cui sono locate e a seguito di
un’analisi dei dati inerenti la po-
polazione lavorativa presente
(composizione per sesso, presen-
za di persone con disabilita, qua-
lifiche presso cui sono impiegate
queste fasce di lavoratori).

Le tre aziende in considerazione
sono state Almaviva, operante
nel campo delle soluzioni e dei
servizi di business process ou-
tsourcing e customer relation-
ship management nella citta di
Napoli; Trambus, operante nel
settore dei trasporti urbani a Ro-
ma e, infine, Trenitalia quale a-
zienda piu rilevante nel settore
dei trasporti dei passeggeri e del-
le merci del nostro Paese.

La finalita progettuale perseguita
¢ stata quella di intervenire
sull’organizzazione del lavoro di
ambienti complessi e dinamici,
rilevando per un verso le proble-
maticita e criticita che investono
le donne lavoratrici e le persone
con disabilita, analizzando le op-
portunita di informazione e sen-
sibilizzazione dell’intera popola-
zione lavorativa, e promuovendo
una cultura della diversita e una
nuova ‘“‘convivenza organizzati-
va” di tipo collaborativo e di
continuo confronto.

Nel personale femminile spesso

si riscontra una sofferenza che
deriva da una non piena com-
prensione da parte della popola-
zione maschile circa le esigenze
di cura familiare avvertite dalle
donne-lavoratrici, anche nelle
ipotesi in cui queste cerchino di
soddisfarle senza che cio incide
sulla produttivita o sull’affidabilita
lavorativa (A. Cocozza, M.C.
CIMAGLIA, 1l Diversity
management. La gestione delle
differenze negli ambienti di lavo-
ro, op. cit). Le criticita che inve-
stono le donne impiegate sono
legate al problema di conciliazio-
ne dei tempi di vita e di lavoro,
alla cura dei figli e allo stress
psicologico che una tale condi-
zione determina.

In realta la realizzazione del
work life balance rappresenta un
traguardo ambizioso definito co-
me “nuovo orizzonte” da cercare
di raggiungere anche nel bilancio
trattato dal Rapporto Kok sulla
Strategia di Lisbona (A. Cocoz-
ZA, Direzione risorse umane. Politi-
che e strumenti per [’organizzazione
e la gestione delle relazioni di lavo-
ro, Franco Angeli, Milano, 2006)
che - nelle amministrazioni vir-
tuose ed illuminate e nelle impre-
se eticamente orientate e social-
mente responsabili - viene ormai
riconosciuto come il nuovo o-
biettivo strategico.

Ai fini di una corretta politica di
work life balance, le pubbliche
amministrazioni e, piu in genera-
le, il sistema di governo centrale
e locale dovrebbe realizzare una
serie di azioni ed intervenire in
particolare su tre dimensioni (A.
CocozzA, Persone Organizza-
zioni Lavori, op. cit). Il primo
aspetto riguarda il peso della bu-
rocrazia nelle procedure e
nell’attivita amministrativa delle
PA, attraverso 1’accelerazione
del processo di semplificazione,



snellimento delle procedure, au-
tonomia e sussidiarieta mentre il
secondo interessa le politiche
sociali e assistenziali, tese a crea-
re condizioni di empowerment e
autodeterminazione delle perso-
ne, puntando al miglioramento
del livello qualitativo e di perso-
nalizzazione dei servizi sociali, a
partire da quelli educativi, da
quelli degli asili nido, dei servizi
sanitari, fino all’assistenza agli
anziani, dei disabili, dei soggetti
in condizione di non autonomia o
di marginalita sociale, alleviando
le difficolta di conciliazione dei ser-
vizi con quelli dell’organizzazione
familiare. Infine azioni concrete
dovrebbero intervenire nella po-
litica dei trasporti urbani e in
quella dello sviluppo sostenibile
ed ecocompatibile, in modo da
ridurre 1 tempi di percorrenza e
garantire condizioni piu serene di
approccio al lavoro.

A livello aziendale, invece, la
politica di work life balance con-
giuntamente a quella del diver-
sity management, pud rivelarsi
una misura concreta in grado di
soddisfare due obiettivi fonda-
mentali: lo sviluppo di un mag-
giore grado di benessere psicolo-
gico, fisico e sociale da parte del
lavoratore, puntando sulla ridu-
zione delle occasioni di stress e
consentendo un maggiore gover-
no (individuale e collettivo) dei
conflitti strutturalmente presenti
nell’attivita lavorativa e nei pro-
cessi decisionali e organizzativi,
la creazione di un clima organiz-
zativo e relazionale collaborativo
¢ motivato, che fa leva sulla va-
lorizzazione delle persone indu-
cendo la risorsa umana ad atteg-
giamenti virtuosi e in linea con
gli obiettivi e le strategie azien-
dali e/o istituzionali (C. CILONA,
D. FAMA, Diversity management:
criticita e prospettive. Una compa-
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razione in aziende multinazionali,
in A. COCOZZA, (a cura di) Perso-
ne Organizzazioni Lavori, op. cit).
In questo modo si vengono a de-
terminare le condizioni organiz-
zative relazionali e sociali, ne-
cessarie per poter creare maggio-
re conciliazione tra working time
e vita privata, al fine di poter dar
corso a politiche tese a incremen-
tare 1 livelli di efficacia e effi-
cienza aziendale e, contestual-
mente, migliorare il grado di
qualitd e personalizzazione dei
servizi/prodotti, ottenendo eleva-
ti livelli di performance globale.
Le considerazioni esposte per-
mettono di fare due riflessioni e
di affermare che il diversity
management rappresenta lo svi-
luppo attivo e consapevole di un
processo manageriale lungimi-
rante, orientato al mutamento
culturale dell’organizzazione e
alla diffusione del valore strate-
gico di accettazione e valorizza-
zione delle differenze. Una poli-
tica che si propone di favorire la
massima espressione del poten-
ziale individuale, come leva stra-
tegica per il raggiungimento degli
obiettivi aziendali, creando valore
aggiunto per I’impresa e per tutti
gli stakeholders interessati.

Antonio Cocozza

Professore associato di “Sociologia dei
processi economici e del lavoro”
dell’Universita degli Studi Roma Tre e
Docente della LUISS Guido Carli

Chiara Cilona
Assegnista di ricerca LUISS Guido
Carli, Facolta di Scienze Politiche

Bollettino Adapt

Frutto della collaborazione con |l
Centro Studi internazionali e com-
parati Marco Biagi, comprende
due newsletter di aggiornamento
sui temi del lavoro e delle relazioni
industriali.

Bollettino ordinario

E una newsletter settimanale di
aggiornamento sui temi del lavoro
e delle relazioni industriali. Offre
un’ampia documentazione inter-
nazionale, comunitaria, nazionale,
noncheé regionale e locale suddivi-
sa per sezioni. Particolare atten-
zione viene dedicata alle temati-
che: certificazione e interpelli,
giurisprudenza italiana, agenzie
del lavoro, servizi per l'impiego,
somministrazione, istruzione, for-
mazione, apprendistato, ricerca,
universita, mobilita dei lavoratori,
immigrazione, contrattazione col-
lettiva, salute e sicurezza, orario
di lavoro, lavoro sommerso. Inol-
tre mette a disposizione raccolte
statistiche,
rapporti istituzionali, segnalazioni
di bandi, concorsi e premi, attivita
Adapt/Centro Studi Marco Biagi.

note economiche e

Bollettino speciale

Attivo dal novembre 2005, € una
newsletter di approfondimento, a
carattere monografico, su singole
tematiche di attualita in materia di
diritto del lavoro, relazioni indu-
striali, formazione. Segue il mo-
dello della struttura in sezioni del
Bollettino ordinario.

L’iscrizione al Bollettino & gratuita. Si
veda il sito www.adapt.it.
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