UNIVERSITA DEGLI STUDI DI VERONA
DIPARTIMENTO DI SCIENZE UMANE
DOTTORATO DI RICERCA IN PEDAGOGIA

XXXVIII CICLO / A.A. 2024-2025

Competenze interculturali nei luoghi di lavoro.
Ricerca sulla gestione delle diversita in azienda per

la promozione di buone pratiche

S.S.D. M-PED/01 - PEDAGOGIA GENERALE E SOCIALE

Coordinatore: Prof. Lorenzo Bernini

Firma Q@' )’

Tutor: Prof. Agostino Portera

Firma ﬁ : @w%“—
Dottoranda: Dott.ssa Elena Guerra

Firma 3@,@( 5, ;m 2)







Sommario

Nell’epoca contemporanea segnata dalla globalizzazione, gli ambienti professionali sono sempre pit
descritti come spazi attraversati da sfide legate all’innovazione. Allo stesso tempo, i luoghi di lavoro
devono confrontarsi con la crescente diversita che caratterizza la societa italiana, in particolare a
partire dall’inizio del XXI secolo. Questo periodo ¢ stato segnato da profondi cambiamenti (Bauman,
2007; Beck, 2010; Portera, 2020), tra cui recentemente una pandemia globale che ha messo in
discussione le modalita tradizionali di lavoro. I sistemi organizzativi sono diventati sempre piu
complessi e dinamici, evolvendo per incrementare ’efficienza e le prestazioni (Balloi, 2021a;
Guidetti, 2008). La presente ricerca indaga se e in che modo le competenze interculturali (Deardorft,
2009; Portera, 2013) sono effettivamente utilizzate nei contesti lavorativi da uomini e donne impiegati
in piccole e medie imprese del Nord Italia, in particolare in ruoli di coordinamento, direzione o
gestione di gruppi di lavoro. L’indagine considera non solo le differenze culturali o religiose, ma
anche quelle legate al genere, all’eta e ad altri fattori identitari, con ’obiettivo di comprendere quali
competenze possano contribuire a migliorare il clima organizzativo e a promuovere pratiche di
Diversity Management proattivo (Cox, 2001; Mor Barak, 2015). Si tratta, inoltre, di una ricerca volta
a offrire alle governance aziendali nuovi parametri per la selezione e la formazione del personale in
un contesto globale sempre piu eterogeneo. Il quadro teorico di riferimento ¢ quello della pedagogia
interculturale (Cohen-Emerique, 2017; Fiorucci, 2011; Portera, 2022; Santerini, 2003), che analizza
i contesti plurali della societa contemporanea per elaborare risposte educative adeguate, e quello della
comunicazione interculturale (Giaccardi, 2025; Hall, 2005), integrati con 1’approccio della Content e
Critical Discourse Analysis (Hansen & Machin, 2013; Krippendorff, 2004; van Dijk, 1993). La
presente indagine si configura come una Mixed Methods Research (MMR) di tipo sequential
explanatory (Creswell & Plano Clark, 2018). Tuttavia, ¢ stata privilegiata nel presente studio la
prospettiva qualitativa, in quanto maggiormente adatta a esplorare in profondita le dinamiche oggetto
di analisi. La ricerca quantitativa ha coinvolto 141 manager, mentre la parte qualitativa ha previsto
22 interviste semi-strutturate a manager di imprese del Nord Italia con un numero di dipendenti
compreso tra 100 e 1000, seguite da focus group finalizzati alla validazione dei risultati. La tecnica
principale utilizzata nelle interviste ¢ stata quella degli incidenti critici (Damini & Surian, 2012), per
indagare situazioni concrete di confronto interculturale. L’obiettivo finale ¢ identificare e promuovere
linee guida e pratiche di inclusione basate sull’evidenza empirica, capaci di valorizzare la formazione
dei lavoratori e lavoratrici, e di garantire una maggiore coerenza con i principi della Carta europea
della Diversita e dell’Inclusione anche attraverso lo sviluppo di competenze interculturali dei e delle

manager.



Abstract

In contemporary contexts, professional environments are increasingly described as sites of innovation
challenges. At the same time, workplaces must address the increasing diversity shaping Italian
society, particularly since the early 21st century. This period has been marked by radical changes
(Bauman, 2007; Beck, 2010; Portera, 2020), including a global pandemic that has questioned
traditional work modalities. Working systems in organizations have become increasingly complex
and dynamic, evolving to enhance performance efficiency (Balloi, 2021a; Guidetti, 2008). This
research investigates whether and how intercultural competences (Deardorff, 2009; Portera, 2013)
are utilized in the workplace by male and female workers in small to medium-sized companies in
Northern Italy, specifically in roles such as coordinators, department managers, and team leaders. The
research will consider not only cultural or religious differences, but also those related to gender, age,
and other identity factors. The goal is to understand what competences might help to improve the
working environment for proactive Diversity Management (Cox, 2001; Mor Barak, 2015). It will also
be an investigation aimed at providing corporate governance with new parameters for searching for
and training personnel in an increasingly heterogeneous global context. The theoretical framework
will be intercultural education (Cohen-Emerique, 2017; Fiorucci, 2011; Portera, 2022; Santerini,
2003), which investigates the plural contexts of contemporary society to develop appropriate
educational responses, intercultural communication (Giaccardi, 2025; Hall, 2005) and the Content
and Critical Discourse Analysis (Hansen & Machin, 2013; Krippendorff, 2004; van Dijk, 1993). This
study adopts a Sequential Explanatory Mixed Methods Research (MMR) design (Creswell & Plano
Clark, 2018). Nonetheless, the qualitative component is privileged, as it is better suited to provide an
in-depth understanding of the dynamics examined. The quantitative research involved 141 Managers,
whereas the qualitative research involved 22 Managers who are working in companies with
approximately 100 to 1000 employees in Northern Italy. Data collection was conducted through semi-
structured interviews and focus groups, chosen for their ability to capture nuanced perspectives on
intercultural competencies. In the semi-structured interviews, the main technique used was the critical
incident technique (Damini & Surian, 2012). The ultimate goal is to identify and implement evidence-
based inclusion practices, enhancing worker education and ensuring alignment with the European

Union’s Charter of Diversity and Inclusion policies through measurable organizational benchmarks.
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Introduzione

La globalizzazione, i processi migratori, le nuove forme di mobilitd e la crescente
interconnessione tra persone e organizzazioni hanno reso il tema dell’incontro fra esseri umani
portatori di molteplici differenze sempre piu cruciale (Bauman, 2007; Beck, 2010), anche all’interno
delle imprese e delle istituzioni (Balloi, 2021a; Guidetti, 2008). In tale scenario, la pedagogia
interculturale offre una chiave di lettura e di intervento: essa non si limita a gestire la diversita, ma la
interpreta come opportunita di dialogo e di trasformazione (Portera, 2022).

L’obiettivo della presente ricerca ¢ indagare come le competenze interculturali si manifestino
e si traducano nella gestione delle diversita nei contesti lavorativi, in particolare tra le/i manager e le
figure di coordinamento che operano nelle imprese italiane. L’intento ¢ duplice: da un lato,
comprendere le rappresentazioni e le pratiche con cui la diversitd viene riconosciuta e gestita nei
gruppi di lavoro; dall’altro, delineare il profilo formativo e di competenze del Diversity Manager,
figura chiave nella promozione di una cultura organizzativa inclusiva (Cox, 2001; Mor Barak, 2015).
11 quadro teorico di riferimento ¢ quello della pedagogia interculturale (Fiorucci, 2011; Portera, 2022),
integrata con i contributi circa comunicazione ¢ competenze interculturali (Deardorff, 2006, 2009;
Giaccardi, 2025; Hall, 2005).

Dal punto di vista metodologico, la ricerca adotta un approccio misto qualitativo-quantitativo.
La prima fase ha previsto la somministrazione di questionari a 141 manager e responsabili di funzione
di imprese situate nel Nord Italia; la seconda ha coinvolto 22 manager con interviste semi-strutturate
e successivi focus group di validazione, finalizzati a restituire e discutere collettivamente i risultati
con 13 lavoratori e lavoratrici provenienti dall’esperienza maturata nel settore Diversity, Equity &
Inclusion (DEI), della consulenza e delle Risorse Umane. La metodologia della ricerca ¢ stata
elaborata all’interno del paradigma qualitativo di tipo naturalistico, la cui base epistemologica si
fonda sull’interazionismo simbolico (Cohen et al., 2011; Denzin & Lincoln, 2000). L’analisi ¢ stata
condotta secondo un approccio critico e dialogico (Hansen & Machin, 2013; Mortari, 2012; Wortham,
2001), orientato a cogliere non solo le pratiche gestionali, attraverso la tecnica dell’incidente critico
(Damini & Surian, 2012), ma anche le competenze interculturali agite dai/dalle manager (Deardorff;
2009; Fantini, 2009; Portera & Milani, 2019).

Il primo capitolo delinea il quadro generale delle trasformazioni sociali e culturali che
costituiscono il contesto della ricerca. In tale scenario emergono le interconnessioni tra
globalizzazione, identita e pluralismo, mettendo in luce come tali dinamiche producano, accanto a

nuove opportunita, anche forme inedite di disuguaglianza e vulnerabilita nei contesti lavorativi. Il



capitolo offre, inoltre, una riflessione sul ruolo dell’educazione e della formazione quali leve per la
coesione sociale.

Il secondo capitolo affronta il tema della diversita nei luoghi di lavoro, con riferimento ai
principali modelli di Diversity Management (Cox, 2001; Mor Barak, 2015) e alle normative europee
e italiane in materia di parita e inclusione. Sono presentati dati aggiornati su genere, generazione,
background migratorio e orientamento religioso, mettendo in evidenza come tali fattori influenzino
le dinamiche organizzative e le pratiche quotidiane di gestione del personale. Il capitolo si conclude
con una riflessione pedagogica che interpreta il lavoro come spazio formativo e I’'impresa come
ambiente educativo, ponendo 1’accento sul potenziale trasformativo delle organizzazioni nella
promozione della cittadinanza e del riconoscimento reciproco.

I1 terzo capitolo ¢ dedicato al tema della comunicazione e delle competenze interculturali,
ricostruendone I’evoluzione teorica dai modelli (Hall, 1976; Hymes, 1972) fino ai contributi in ambito
interculturale (Byram,1997; Chen, 2005; Deardorff, 2006). 1l capitolo analizza come la competenza
comunicativa interculturale costituisca un elemento chiave della professionalita contemporanea,
poiché integra conoscenze, abilita e atteggiamenti volti alla comprensione dell’ Altro, alla mediazione
e al dialogo.

I1 quarto capitolo approfondisce le competenze interculturali nell’ambito della pedagogia del
lavoro e della formazione, esplorando la relazione tra apprendimento, innovazione e intercultura
(Cambi, 2000; Zoletto, 2012). Indaga, inoltre, come le imprese possano diventare spazi di
apprendimento interculturale, nei quali la formazione assume una funzione generativa e
trasformativa, orientata alla crescita personale e organizzativa. In tale prospettiva, la formazione
interculturale dei manager viene interpretata come percorso di riflessivita, mediazione e
apprendimento continuo, in coerenza con le raccomandazioni europee sul lifelong learning (CoE,
2018).

I1 quinto capitolo illustra il disegno metodologico della ricerca, le scelte epistemologiche, gli
strumenti impiegati (questionario, intervista semi-strutturata, focus group) e il processo di analisi dei
dati. Particolare attenzione ¢ dedicata alla triangolazione tra approccio pedagogico, analisi critica del
discorso e prospettiva dialogica (van Dijk, 1993; Wortham, 2001). La metodologia ¢ sviluppata come
processo riflessivo e partecipativo, in cui la validazione dei risultati avviene attraverso il confronto
con le persone coinvolte e che hanno familiarita con il tema della ricerca.

Il sesto capitolo ¢ dedicato all’analisi dei risultati e alla discussione interpretativa. Sono
approfonditi i principali temi emersi dai dati, tra cui genere, gap generazionale, cittadinanza,
religione, discriminazioni e buone pratiche nei luoghi di lavoro, con 1’obiettivo di far emergere le

competenze interculturali espresse e da sviluppare nei contesti aziendali. L’analisi e la restituzione
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dei risultati si concludono con una riflessione volta a delineare un modello di competenze
interculturali del Diversity Manager, insieme alle linee guida per fortificare le strategie educative per
promuovere una cultura diffusa della gestione delle diversita nei luoghi di lavoro.

Il settimo capitolo illustra i limiti della ricerca, offrendo spunti critici e prospettive di
miglioramento per futuri approfondimenti empirici e teorici.

Infine, I'ottavo capitolo propone una riflessione conclusiva sul ruolo delle competenze
interculturali e della pedagogia interculturale nei contesti lavorativi, evidenziandone la valenza
educativa, formativa e sociale.

L’intento complessivo ¢ quello di costruire un percorso che, dalla teoria alla pratica, permetta
di comprendere come la pedagogia interculturale possa offrire chiavi interpretative e strumenti
formativi per leggere e trasformare le dinamiche della diversita nei contesti lavorativi, contribuendo
allo sviluppo di organizzazioni e imprese piu consapevoli, inclusive e capaci di valorizzare le

differenze come risorsa comune.
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