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Per fare oggi di un’organizzazione un'efficace squadra che competa
sul mercato occorre tenere conto delle diverse culture, esperienze,
motivazioni, competenze, capacita dei collaboratori che la compon-
gono. Occorre, cioe, attivare all'interno delle aziende politiche di
Diversity Management in grado di migliorare le performance di busi-
ness, neutralizzare le tensioni socio-culturali e aiutare ciascuno a dare
il meglio di sé.

Questo volume, frutto dell’attivita pluriennale del Laboratorio Armonia
della spa Bocconi, affronta il tema della diversita in modo finalmente
innovativo, parlando della pluralita. di bisogni e competenze che ani-
mano ogni individuo all'interno delle organizzazioni, e non solo di ap-
partenenza, etnica, sociale, religiosa e di genere. E lo fa attraverso la
lettura dei principali contributi teorici, 'esposizione dei dati di ricerche
nazionali ed internazionali, 'analisi e la descrizione di significative
case histories (ira le quali ikea e 1BM).

SIMONA CUOMO, docente dell’area organizzazione e personale della
spA Bocconi, coordinatrice del Laboratorio Armonia (www.sdaboc-
coni.it/armonia), psicologa e counselor professionale. E esperta di
comportamento organizzativo, diversity management e tematiche
legate allo sviluppo individuale. Collabora con il cespia, Centro per lo
Sviluppo delle Capacita Didattiche e di Apprendimento dell'Unversita
Bocconi. Accanto all’attivita di docenza e ricerca, svolge attivita di
consulenza organizzativa oltre a interventi one-to-one di supporto
nello sviluppo individuale e managetiale.

ADELE MAPELLI, lavora presso la sba Bocconi come formatrice e ricerca-
trice sulle tematiche afferenti al comportamento organizzativo e si e
focalizzata in modo particolare sui temi del Diversity Management
e della formazione one-to-one. Attualmente € Professor dell’'Area
Organizzazione e Personale della spa Bocconi e consulente di pro-
getti finanziati dal Fondo Sociale Europeo che si occupano di pari op- -
portunita. ;
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1. Un contesto
sempre pin diversificato

1.1 Diversity management:
moda o reale necessita?

Sono ormai diversi anni che Detichetta diversity circola in lettera-
tura e nelle pratiche aziendali. Come spesso accade per ogni
nuova idea manageriale esiste il dubbio che si tratti di una reale
necessita oppure che I'idea sia patrocinata da accademici e con-
sulenti, i primi interessati a una pubblicazione innovativa, i secon-
di sempre alla ricerca di nuove opportunita per offrire servizi.
Insomma che anche la diversity sia una moda imposta € non una
esigenza effettivamente riscontrabile. ’

1l primo argomento che in questo libro si vuole affrontare & pro-
prio questo, cercando di motivare perché, a parere di chi scrive,
il tema non & spinto da una moda, bensi da alcune tendenze che
caratterizzano la societa industriale avanzata e che ne costituiran-
no ancora per molto tempo l'ossatura portante.

Vedere la diversity in primo luogo come una filosoffa e in
secondo luogo come una serie di strumenti coerenti da utilizza-
re che possa dare risultati sia sul versante delle organizzazioni in
termini di efficacia, che sul versante delle persone in termini di
benessere, significa certamente fare una scelta di «pensiero posi-
tivor.

Per arrivare a questo risultato, in realtd, la via & lastricata di
tempi lunghi, conflitti interpersonali, dilazioni organizzative, in-
comprensioni culturali e talvolta problemi legislativi.




,HVQ questo, dopo aver giustificato i motivi per cui la diversity
sara inevitabile, cercheremo di entrare nel merito di questo per-
corso e di come managerialmente pud essere guidato.

Si rende a questo punto necessaria un'analisi sulle cause sottese
all'esigenza della gestione della diversita per capire prima e ope-
rare poi su questo versante senza accelerazioni discutibili o riman-
di sine die.

1.2 I cambiamenti nelle organizzazioni

Nel corso degli anni Novanta, lo scenario competitivo & stato
caratterizzato da complessi fenomeni che hanno portato a profon-
di cambiamenti nelle modalita di organizzazione e di funziona-
mento delle aziende: 'aumento della competizione, la corsa all’in-
novazione tecnologica, l'intensificazione dei processi di fusione e
di integrazione, la progressiva caduta dei tradizionali confini geo-
grafici e di settore, la diversificazione delle esigenze e dei bisogni
della clientela, il passaggio dalle logiche di prodotto a quelle di
servizio, sono solo alcuni dei fattori che hanno portato le organiz-
zazioni a intraprendere processi di cambiamento. Processi che,
naturalmente, possono essere di natura differente (Tosi, 2002).

Possono innanzitutto riguardare i/ modo in cui si lavora: basta
pensare a tutto quello che ha compoitits I'avvents dell nforma-
tion and Communication Technology (ict) che, dato il vnm.vmnmm&-
vo passaggio da attivita fisiche ad attivita intellettuali, ha trovato
terreno fertile nell’Occidente avanzato. L'evoluzione della tecno-
logia informatica ha di fatto dato un notevole impulso all’esplo-
sione della conoscenza: 'azienda che un tempo & stata una orga-
nizzazione labour intensive ad alta intensita di manodopera, oggi
& diventata knowledge intensive, dall’operaio massa si & passali in
un lasso di tempo molto breve al knowledge worker.

Se € quindi vero che la conoscenza & diventata la risorsa che
alimenta il funzionamento della organizzazione, non si riesce perd
a comprendere perché gli stili di gestione rimangano perlopit
ancorati allo stile utilizzato per la produzione di oggetti e di beni
fisici tangibili: mentre dal punto di vista teorico si continua a sot-
tolineare 'importanza del lavoro per obiettivi, modalitd certamen-
te pilt consona per l'attivitd professionale spesso evanescente e
virtuale, dal punto di vista pratico spesso si rimane ancorati a
modalita industriali, poco attente allimportanza reale e non solo
dichiarata delle persone.

© Edizioni Angelo Guerini e Associati

19

Altri cambiamenti possono interessare i confini organizzati

oggi a una azienda che vuole essere competitiva si richiede”
abbandonare la logica del are tutto in casa» per focalizzarsi sulle
attivita distintive che le garantiscono il vantaggio competitivo
(core competencies).

Nel concetto di distintivita rientrano tutte quelle attivita per
mezzo delle quali una impresa viene riconosciuta e apprezzata sul
mercato dai propri clienti che, per 'appunto, devono poter rico-
noscere (e quindi distinguere) nel momento dell'acquisto di un
bene fisico o nella fruizione di un servizio, cid che il fornitore sa
fare bene e meglio dei concorrenti.

Aziende di informatica della Silicon Valley producono softwa-
re in India; cid che si progetta a Los Angeles pud essere prodot-
to nel Sud Est asiatico, venduto in Europa, pagato in Italia e con-
tabilizzato in India.

Lesternalizzazione delle attivita periferiche che non rientrano
nel core business d’impresa segna il passaggio da un modello a
un unico centro, a un modello policentrico o a rete. Contempo-
raneamente, alle aziende viene richiesto di proiettare la loro atti-
vita su scala globale internazionale massimizzando la propria spe-
cializzazione e ricercando nuovi mercati di sbocco, fonti finanzia-
rie e di approvvigionamento diversificate, localizzazioni alternati-
ve di impianti produttivi secondo una strategia che Dematte
(2004) ben definisce in questi termini: «pili focalizzati, ma dispie-
gati su spazi pii ampi». E proprio la catena di cambiamenti che
trova la sua ragion d’essere in logiche finanziarie stringenti o di
dura strategia competitiva, comporta Spesso una sottovalutazione
dell'impatto che essa ha sulle persone, sui processi e sulla cultu-

ra organizzativa.

Una terza tipologia di cambiamento riguarda 7 processi di snelli-
mento, semplificazione e appiatiimento delle strultiire organizza-
tive: con la crisi del fordismo e délle sue certezze diventano obso-
lescenti i modelli organizzativi centrati sulla specializzazione fun-
zionale, la chiara definizione delle posizioni, la centralizzazione
del controllo e delle informazioni, la proceduralizzazione dell'o-
perativita. La ricerca di maggiore flessibilitd, intesa come capacita
di rispondere alle mutevoli esigenze del mercato, spesso ha tra-
sformato strutture burocratiche e verticali troppo pesanti e rigide,
poco adatte a lasciare spazi di azione e autonomia agli individui,
in strutture pit snelle, pit agili, pili adatte a operare in contesti di
mercato ipercompetitivi.

I nuovi modelli organizzativi puntano sull'individuo come nu-
cleo portante: diversamente dal passato in cui la conoscenza era
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esclusivamente appannaggio dei livelli pits alti de! management e
solo di settori specializzati in quanto considerata una risorsa non
mowo scarsa ma anche costosa, oggi la pervasivita delle relazioni
o.:NNo:S: e di coordinamento e la maggiore integrazione orga-
nizzativa impongono l'incentivazione della professionalita diffusa
a tutti 1 livelli. :

Sono .a::@:m tramontati il fordismo e il taylorismo come filosofie
organizzative centrate sul prodotto unico (la mitica Ford di tutti i
colori purché nera) e sulla soluzione unica ai problemi; con le
nuove filosofie postfordiste 'organizzazione viene ad mm@:wmﬁqm
connotati completamente diversi da quelli della organizzazione-
macchina: la piramide gerarchica, la chiusira e Pautonomia mo-
nolitica, il modello autocentrato lasciano il posto alla diversita
alla discontinuita, alla’ complessita, a quello che gli mBmanmnm
n_EmBm:o «Effetto obD» outsourcing (esternalizzazione), delayer-
ing (appiattimento della piramide gerarchica), &mnoma::n:.o:
(frammentazione della catena del valore).

1.3 E al centro c’e 'individuo

._S.SmBo in un tempo in cui il nuovo paradigma economico sot-
S:Jmm il capitale umano come fattore chiave ed elemento di van-
taggio competitivo per il successo della nostra organizzazione»:
questa dichiarazione usuale, o forse sarebbe meglio dire mnmmmo.
mnoﬁws, viene formulata con toni pill o meno enfatici da quasi
tutti i vertici aziendali, senza sostanziali differenze di latitudine, di
business, di settore. ,

Ma tra il dichiarato e la prassi agita spesso esiste un abisso

Ormai da decenni la letteratura manageriale insiste mcEBv.oT
tanza delle persone. Nel 1961 leconomista premio Nobel
Theodore Schultz pubblica il volume Investment in Human Ca-
pital, introducendo nella teoria economica neoclassica la nozio-
ne di «capitale umano» che identifica il livello di conoscenza
aggregata presente in una societa e che ne influenza qualunque
processo produttivo. L'importanza di Schultz sta nel fatto di aver
rivisitato il ruolo dell'vomo all'interno del meccanismo produtti-
vo, etichettato nel corso ‘degli anni prima Jorza lavoros, poi
_.Bm:oaonmmm,. fino a srisorsa umanar, sottolineando come il .<m_o-
re mmm_:sﬁo passasse da una dimensione fisica a una intellettiva
e di conoscenza.

A distanza di anni, in un mercato sempre pilt globalizzato e in
costante evoluzione, una vasta produzione scientifica e divulgati-
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va ha messo in luce limportanza del patrimonio di competenze
di cui le persone sono depositarie all'interno delle imprese.
Imprese che, proprio perché chiamate a rinnovarsi e ad adeguar-
si ad altissimi standard competitivi, non possono pit considerare

it R T

il proprio personale solo come un costo, una uscita registrata nel

conto economico. Una nuova impostazione propone invece una
visione del capitale umano, vale a dire il potenziale produttivo
della conoscenza e delle azioni di un individuo, come una delle
risorse in grado di generare valore: per muoversi sul mercato in
modo competitivo non pud piu essere sufficiente l'esclusiva valo-
rizzazione degli strumenti tradizionali, quali la capacita finanzia-
ria, tecnologica, strategica € di marketing. Si parla a questo pro-
posto di mmmmmmmonm%m risorse umane non sono un semplice fat-
tore della produzione ma rappresentano un metafattore, dal
momento che la finanza, l'organizzazione e la tecnologia non
potrebbero esistere di per sé, ma esistono persone che hanno le
cognizioni scientifiche e pratiche per poter supportare prodotti e
processi ad alta tecnologia. Sono ancora le persone che portano
valore aggiunto gestionale per organizzare le aziende in modo
efficace ed efficiente. .

Se dunque il capitale umano costituisce il valore specifico e
irripetibile di ciascuna impresa, ne consegue la necessita di una
sua corretta gestione, attraverso la valorizzazione del potenziale e
delle attitudini detenuti dalle persone, facendo leva sulla loro
motivazione. «Putting people first, espressione utilizzata da Pfef-
fer (1998), sintetizza questa strategia orientata alla implementazio-
ne di un set di politiche e di meccanismi di gestione in grado di
far emergere e tutelare il patrimonio posseduto dalle persone.

L'efficace gestione delle risorse umane diventa difatti un punto
fondamentale per la creazione di un reale e duraturo vantaggio
competitivo del sistema organizzativo (Pfeffer, 1994): in questo
senso diventa oggi cruciale per le imprese limitare da un lato il
turn over al livello fisiologico — soprattutto per alcune fasce criti-
che di lavoratori — al fine di consolidare 'apprendimento organiz-
zativo; dall’altro, identificare nuove modalita: per sostenere le
motivazioni dei propri collaboratori € raccoglierne I'impegno e il
consenso verso i valori e le strategie aziendali.

1.4 Le nuove prospettive del contratto psicologico

In un contesto come quello descritto diventa indispensabile ripen-
sare il rapporto tra le persone € le organizzazioni mettendo in
campo strumenti gestionali e culturali che possano sviluppare un
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1.7 Le conseguenze di una diversitd crescente

Come risulta evidente dalle tendenze descritte, il tema della diver-

. sity necessita di grande attenzione e, soprattutto, di grande intel-

:.mm:wm di gestione perché, dall’evidenza di un contesto sempre
pit diversificato alla reale convivenza di queste esigenze nei con-
testi organizzativi, molti sono i passaggi teorici e operativi,

Questo &, complessivamente, il quadro di motivazioni, sia
oggettive sia afferenti alla sfera sociale e individuale, che _uon,ﬁm le
organizzazioni ad affrontare il tema della diversity.

Se torniamo quindi alla domanda iniziare appare evidente che
quest'idea di management non & ascrivibile alle mode. Rispondere
a una diversita crescente & una reale necessit, certamente fatico-
sa da assimilare e tradurre nei cambiamenti opportuni, ma sicura-
mente altrettanto sfidante.
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2. Che cosa si intende
per diversity management

2.1 Alcune definizioni

Molte sono le definizioni che i vari studiosi hanno elaborato di
questo concetto, e non sempre esse risultano univoche.

In base a quanto affermato da Barabino, Jacobs, Maggio (200D
per diversity management si intende «un approccio diversificato
alla gestione delle risorse umane, finalizzato alla creazione di un
ambiente lavorativo inclusivo, in grado di favorire 'espressione
del potenziale individuale e di utilizzarlo come leva strategica per
il raggiungimento degli obiettivi organizzativi».

Tale concezione si basa in primis sullidea per cui la diversita
non debba essere intesa come qualcosa di puramente astratto, ma
come un glemento concretamente presente nelle organizzazioni
capace di assumere valore di mercato. Pertanto la diversita, in
quanto elemento insito in ogni specifica realta, non ha un unico
netto significato, ma il suo significato acquisisce sfumature parti-
colari in base al particolare contesto a cui di volta in volta si rife-
risce.. La definizione offerta, inoltre, punta a evidenziare come,
perché si possa parlare di una buona politica di diversity mana-
gement, sia indispensabile ottimizzare il rapporto tra Pimpresa e

[N A

le singole Tisorse tmane, in modo tale’da permettere a ognuna di
esse la piéfia possibilitd di esprimere i propri bisogni e le proprie
aspirazioni ma anche dei reali contributi all'organizzazione stessa.

Un importante concetto che tale definizione sottolinea & il

carattere di inclusivita del diversity management. L'appartenenza

- a-un’organizzazione si manifesta tipicamente attraverso un proces-
_so-di inclusione di alcuni soggetti e allo stesso tempo di esclusio-
 ne di altri, in base a una serie di valori che definiscono l'identita
 stessa di quella organizzazione: tutto cid che non rientra in tale
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Mmm:.ﬁoam dellidentita viene considerato estraneo, diverso.
owmamam.m la diversita in senso inclusivo, allora, vuol dire pen-
sarla con l'intenzione non di escludere qualcuno, il «diverso» (inte-

50 in senso lato in riferimento a pid aspetti), ma, al contrario, di

permettere un'equilibrata partecipazione dei vari soggetti con
tutte le loro diversita.

mmn,o:ao I'impostazione di Loden e Rosener (1991), la diversita
mu.co.m:\m.nm una dimensione primaria e una secondaria. Le dimen-
sioni primarie si definiscono tali in quanto rientranti all'interno di

un patrimonio innato dell'individuo, e dunque non modificabili
Esse sono: .

l'eta;
il genere;
I'origine etnica;

le capacitd/caratteristiche mentali e fisiche;
la razza,

'orientamento sessuale.

e o 9 & @

ﬁm. dimensioni secondarie sono invece rappresentate da tutti que-
gli elementi acquisiti dalle persone nel tempo e modificabili
a.cBEw la propria esistenza; sono elementi fortemente influenza-
bili dalle variabili ambientali, dai contesti specifici in cui si svilup-
pano e in particolare dalle diverse culture organizzative con cui si
entra in contatto. Nello specifico ci si riferisce a:

» il background educativo;

* la situazione famigliare;

» la localizzazione geografica;
» la religione,

* il reddito;

* ['esperienza militare;

= il ruolo organizzativo,

s l'esperienza organizzativa;
-* o stile di lavoro.

ww, Kandola e Fullerton (1994) spiegano che parlare di diversity signi-

fica «capire che ci sono differenze tra le persone che lavorano e
che queste differenze, se opportunamente gestite, sono una risor-
sa per far diventare il lavoro pil efficace ed manmE@.. E ancora
m@mﬂBmmo che de persone sono diverse una dallaltra in molti
modi — per etd, genere, razza, cultura, etnie, scolarita, valori
aspetto fisico, intelligenza, personalita, esperienza, abilita, ﬂmoﬁu m“
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sica e modo di approcciarsi al lavoro. Guadagnare il vantaggio
della diversita significa imparare, comprendere € apprezzare que-
ste differenze e progettare un luogo di lavoro che sviluppi questi
valori — diventando abbastanza flessibile da accogliere bisogni €
preferenze — per creare un ambiente motivante e accogliente».

I due autori, in particolare, introducono un’ulteriore classifica-

zione delle diversita, distinguendole in diversita visibili e diversita £

non visibili.

Le prime sono quelle che balzano agli occhi in modo imme-
diato in quanto concernenti elementi visibilmente differenti, come
per esempio il colore della pelle o il genere; le seconde, invece,
si riferiscono a caratteristiche non riconoscibili al primo impatto.

Tale classificazione & stata introdotta con l'obiettivo di far com-
prendere ai vertici aziendali che, nell'implementare delle politiche
di diversity, & sbagliato e forviante fermarsi solo agli aspetti evi-
denti. E necessario, al contrario, condurre 'analisi dei vari conte-
sti lavorativi a un livello pit approfondito, per esempio coglien-
do e comprendendo a pieno la personalita delle singole risorse
umane: solo cosi si potra creare davvero un ambiente capace di
valorizzare e mettere a frutto i singoli contributi. '

Anche secondo Kandola e Fullerton (1994) l'idea di gestione
della diversity & inclusiva: da diversita include i maschi bianchi.
Gestire le diversita non significa che i maschi bianchi saranno
gestiti dalle donne e dalle minoranze, ma, viceversa, che tutti i
manager gestiscono tutte le persone che lavorano. L'obiettivo
diventa creare un ambiente che scopra le potenzialita di ciascuno
senza che nessun gruppo sia avvantaggiato da una irrilevante
classificazione o dalla sua accidentale nascita-. ”

In base a tale visione, insomma, «gestire la diversity significa
mettere qualsiasi persona che lavora in condizione di realizzare il
suo potenziale; cid equivale a ottenere da ognuno tutto cid che &
ragionevole attendersi e permettere a ognuno di dare cid che pud
dare-.

R. Thomas Roosevelt Jr. (1999), uno dei principali esperti di diver- #%
sity management a livello mondiale, definisce il diversity manage-
ment come «ogni combinazione di elementi individuali che sono
differenti sotto alcuni aspetti e simili sotto altri. E in questa gene-
rale commistione che la vera diversity vive». E ancora: «Questo
concetto ci persuade ad abbandonare i nostri abituali modi di
pensare la diversita: che in ogni situazione, organizzazione O
societa ci sono le persone ‘importanti’ e poi gli ‘altri’, coloro che
sono diversi sotto alcuni aspetti (in genere per razza o sesso). In
questa tradizionale concezione, sono gli “altri’ che rappresentano
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la diversita. Una volta che cominciamo a vedere la diversita come

la totale generale commistione, formata dalle persone importanti

ma anche dagli ‘altri’, diventa ovvio che la diversita non & una
! funzione di razza o genere o ogni altra diade noi-verso-loro, ma
. una miscela complessa e in continuo mutamento di attributi, com-
i portamenti e talenti».
f Interessante, inoltre, & la riflessione proposta da Thomas
A (1999) sulla convinzione assai diffusa che il diversity management
sia esclusivamente una tecnica manageriale, e quindi, in quanto
tale, un problema dei soli manager e proprietari d’'azienda: «Nel
passato molti di noi conclusero che il trattare con qualcosa di cosi
complicato come la diversita dovesse essere lasciato ai manager e
ai proprietari d’azienda. Sbagliavamo. La diversity non & sempli-
cemente un problema dei manager che ‘essi’ devono trattare. E un
.~ fatto di moderna vita organizzativa, e ognuno nell'azienda, dall’al-

to al basso, contribuisce ad essa-.

# Anche Smith (1998) ha proposto una sua definizione della diver-
sita: questa & concepita come dJa qualitd di essere differenti e
unici, come individui o come gruppi», € la valutazione delle diffe-
renze come «il riconoscimento e il rispetto di queste differenzer. E
ancora: (Managing diversity significa) riconoscere l'effettiva ge-
stione di ciascun.dipendente in accordo con 'unicita specifica del
suo contributo, del suo background e delle sue aspettative, aju-
tando i gruppi di dipendenti a lavorare insieme in modo pil effi-
cace e profittevoler,

Con tali affermazioni Smith pone l'attenzione sull'importanza
di una corretta gestione non solo dei singoli individui, ma anche
dei team; l'intento da perseguire deve essere quello di valorizza-
re le diversita interne a ogni gruppo, nella consapevolezza che
un’organizzazione pud ottenere molti benefici proprio attraverso
una loro adeguata strutturazione, 1l fatto di concentrarsi sullete-
rogeneita intrinseca a un team non significa dare poca rilevanza
all'identificazione e stabilita di un gruppo: se & vero che & neces-
satio enfatizzare la diversitd fra i componenti di un gruppo, &
anche vero che la sua identita deve essere riconosciuta perché si
possa parlare di gruppo e perché il gruppo in questione si possa
differenziare da altri gruppi.

Smith, comunque, puntualizza come snon basta creare diver-
sitd nel team di lavoro, il beneficio si ha solo se queste sono valo-
rizzate».

Sviluppando il contributo di Loden (1996), Smith ha elaborato
un suo modello per illustrare le dimensioni della diversita. Anche
in base a questo modello vi & in primis una dimensione primaria

ucw. »
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di ogni persona, data da: genere, etd, razza, etnia, stato fisico, o-
rientamento sessuale. N

Questi elementi costituiscono il fulcro di tutto, la personalita
dei singoli individui, le loro caratteristiche innate. o

A un secondo livello vi & poi una dimensione secondaria di
ogni persona, costituita da quegli elementi nr.m.ﬂ.w@@n.mmm,:ﬁ.m:o le
dimensioni esterne di diversita, quelle pit difficili da individuare,
come il credo religioso o I'educazione. N

Infine, Smith parla di un terzo e ultimo livello di diversita, che
& cid che costituisce lo sviluppo successivo al modello Loden-
Rosener: sono le dimensioni organizzative, ossia le caratteristiche
della vita lavorativa individuale:

« livello gerarchico funzionale;
« campo/contenuto del lavoro;
* anzianita,

« luogo di lavoro;

= squadra di appartenenza;

o affiliazioni di appartenenza;
o status manageriale.

Smith, inoltre, mette in luce il fatto che forti diversita possono
dare effetti positivi 0 negativi su un business, il problema Q:.S&ﬁ
non é se la diversitii & buona in se stessa, ma come viene gestitar.

Come si pud intuire, varie € numerose sono le definizioni nm
diversity management offerteci dalla letteratura, tanto n:.m puod
sembrare difficile darne una definizione univoca ed esaustiva.

Le definizioni proposte, pur ponendo l'accento su sfumature
diverse di tale tematica, concordano comunque nel Moﬁmmmnm
che gestire al meglio la diversita all'interno di cs.o_.mm:_.wwmﬁo:m
vuol dire prima di tutto ammettere le %moBo_mmnm:w interne e
legittimare il valore delle differenze, non solo in m.mm.n,,_anm.o mzfm.
gestione dei prodotti o ai target di clienti, ma anche con riguar-
{0 alle persone che danno il proprio contributo lavofativo in.
enda,

2.2 1 diversi approcci

Vari e diversi sono gli approcci al tema del diversity Bm:mmma.m.:n
non si intende in questa sede dare giudizi o <&Em§o€ positive
o negative a un approccio piuttosto che a un m?@ in quanto
siamo convinti che la validita dei vari approcci possibili venga a
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legarsi in modo indissolubile alla specificita delle singole situazio-
ni organizzative e dei singoli contesti.

Il dato che sembra emergere con forza dall'analisi dei progetti
aventi come tema la diversity, & che spesso la spinta verso una
considerazione «seria» del problema pud essere esercitata da fat-
y tori diversi, a seconda non solo dei diversi paesi ma anche delle
jdiverse organizzazioni in cui questi trovano attuazione. ’

Linizio nel Nord America: il tema cross culture

I primi progetti di diversity management sono stati realizzati nei
primi fanni wmmmm:mw con ['obiettivo di iniziare a gestire al meglio
la coesistenza-tra’le numerose e diverse culture nazionali. Non &
quindi-é4suale il fitto chie la tematica abbia aviito origine nel con-
testo nord-americano (Stati Uniti e Canada), paesi caratterizzati da
una popolazione storicamente multiculturale, e che abbia dato lo
spunto alla creazione della parte pit consistente delle riflessioni e
teorie in materia.

Anche se le riflessioni iniziali in tali paesi hanno riguardato in
modo quasi esclusivo i gruppi etnici di minoranza, col passare
degli anni queste sono state estese anche alle donne e ai portato-
ri di handicap: un primo e decisivo passo verso il riconoscimen-
to e Paccettazione delle diversita, si ha con la formulazione di
quelle norme che costituiscono il cosiddetto progetto di «Equal
Employement Opportunity-.

Nello specifico, importante fu il Civil Rights Act del 1964, che
con il Titolo VII proibi in ambito lavorativo le discriminazioni in
base alla razza, al colore della pelle, alla religione, al genere e alla
nazionalita d'origine; oppure ancora il Rebabilitation Act del
1973, che alle Sezioni 501 e 505 vietd le discriminazioni ai danni
di individui qualificati con problemi di disabilita prestanti la Joro
attivita in enti federali. In seguito un’importante conquista fu data
dalle Affirmative Actions, introdotte a partire dal 1965 sotto I'am-
ministrazione di johnson, in particolare con [’Executive Order
11246, che imposero l'assunzione obbligatoria di determinate
quote di gruppi «diversi».

Il crescente numero di donne nella forza lavoro e il fatto che
la maggioranza dei nuovi ingressi nella popolazione lavorativa
fosse di persone non bianche ha determinato una crescente atten-
zione delle imprese, ma soprattutto della comunita scientifica di
riferimento, nei confronti di questo fenomeno.
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L'arrivo in Italia: la focalizzazione sul genere

In Italia la situazione & completamente diversa rispetto a quella
statunitense. La discussione & stata introdotta solo recentemente €
gli interventi legislativi si sono sempre orientati in modo partico-
lare alla «tutela» del lavoro femminile. Per citarne solo alcune, si
pensi alla Legge n. 1204 del 1971, atualmente in vigore, € con-
cernente la tutela delle lavoratrici madri e la Legge n. 903 del
1977, che sanci la «parita formale» tra uomini e donne a livello
lavorativo (stabilendo, per esempio, la loro parita in ambito di
retribuzione per un lavoro di uguale valore), rappresentando la
pili importante svolta nell'atteggiamento culturale del paese nei
confronti delle donne. O ancora, pili recentemente, si ricorda la
Legge n. 125 del 1991 che, attraverso la previsione di azioni posi-
tive, si propone la realizzazione di un'uguaglianza sostanziale
uomo-donna sul lavoro, permettendo il passaggio dalla cultura
della parita a quella delle pari opportunita.

Nessun’'altra categoria di diversita veniva tutelata in maniera
esplicita dalla legge.

Ne consegue che i primi progetti di diversity management
nelle aziende localizzate in Italia hanno avuto come tema princi-
pale le differenze di genere, vale a dire il maschile e il femminile
nel lavoro; negli ultimi anni poi, partendo dal proposito di valo-
rizzare le differenze di genere, ci si & resi conto dellimportanza
di valorizzare ogni sorta di differenze interinviduali. La riflessione
sull'esistenza degli stereotipi di genere ha infatti aijutato a capire
I'nfluenza esercitata anche dai pregiudizi sulle differenze genera-
zionali, etniche, professionali e culturali e a comprendere che
queste differenze possono essere utilizzate in modo creativo €
non annullate o negate.

Si & cosl iniziato a concepire le differenze di genere come un
costrutto, un metodo che poteva essere utilizzato per comprende-
re altre differenze che ormai il mercato del lavoro aveva assimila-
to al suo interno; e da questo presupposto sono nati i primi pro-
getti italiani sul tema cross-culture, su quello degli over 45, sulla
disabilita, sulla gestione della malattia.

Ma, come abbiamo visto passare da una concezione universa-
listica delle politiche del personale a una politica fondata sul rico-
noscimento delle differenze, costituisce una autentica «ivoluzione
culturale» oltre che esigere di strumenti e tecniche completamen-
te nuovi.
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La prospettiva futura: la segmentazione delle politiche del personale

Come abbiamo visto, da un lato i macro-cambiamenti del con-

testo economico fanno emergere con forza I'importanza delle

persone e delle loro idee, vera linfa che da vita e che fa cresce-
e le organizzazioni. Dall'altro lato, le attuali tendenze demogra-

fiche (anche italiane) dicono che I'odierna forza lavoro & sem-
pre piu diversificata al suo interno, per sesso, eta, cultura di ap-
partenenza.

Ma, al di Ia della contingenza storica, la diversita pud essere
&.:mmw letta e interpretata in un'ottica manageriale, con una mappa
n.:.OmmemNmo:m pitt ricca che superi le classificazioni fin qui iden-
.Emnm:m. 1l tema della diversita si posiziona infatti in seno a ciascun
En:.SQco che, indipendentemente dalla sua appartenenza etnica
m_on_mw religiosa, di genere ecc., manifesta nella sua relazione nos.
Porganizzazione bisogni, motivazioni, pensieri, esperienze, com-
petenze, capacita diversificate. “

. H.um .@Cmmﬁo punto di vista se le strategie, le politiche e i proget-
ti di diversity management sono serviti fino a oggi a creare con-
sapevolezza, riconoscere, comprendere, apprezzare e valorizzare
_m.%.mmamzwm presenti in ciascuna organizzazione, non potra in ter-
mini prospettici che rientrare in una pilt ampia politica di gestio-
ne delle risorse umane. In questo nuovo contesto, il compito che
spetta alla Direzione delle Risorse Umane & 8,98 importante
quanto delicato: deve essere guida del cambiamento e cambiare

e T e i

x-. €8sa stessa per poter assumere efficacemente il ruolo di valorizza-

zione del capitale umano.

La grande sfida sta nella reali i i ‘
: izzazione di una profonda trasfor-
mazione culturale. P for

2.3 Azioni mo&.&ﬁ?&ﬁ»ﬁoﬁ delle differenze
e diversity management

Alla Eom di quanto appena detto nel paragrafo precedente, appa-
re evidente come l'affermazione del diversity memmmBmzm come
valore realmente interiorizzato all'interno di una cultura azienda-
le, rappresenti lo stadio finale di un processo storico contraddi-

mm, stinto da tre diverse fasi (Trevor Wilson, 1997).

a) 1950-1970: I'eta della disuguaglianza. Questa fase ha rappre-
@.wamﬁo il culmine dell’industrializzazione e gli inizi dell’eta del-
linformazione. Le comunitd erano relativamente omogenee e
la tolleranza delle diffetenze di razza, genere, etnia, abilita fisi-
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ca e cultura era stata definita per mezzo di misure di «coeren-

za» con la norma.
b) 1970-2000: leta dell'uguaglianza. 1a promulgazione di una

legislazione a favore delfe pari opportunita ha segnato gli anni
del cambiamento. Le organizzazioni hanno riconosciuto che la
strategia di management necessitava di eliminare la discrimina-
zione e di trattare i lavoratori equamente. L'esasperazione del
principio di <mparzialita legislativa», applicato in tutte le sfere
di trattamento in generale delle persone, non ha consentito
un'adeguata considerazione delle differenze.

Q) 2000 +: l'eta dell’equita. Tale fase giunge in risposta alle caren-
y& dell'idea di cmcmw:u.swm portata all'estremo. Attraverso le-
quiti, noi riconosciamo e valorizziamo le differenze. 1l salto
verso Pequitd & necessario quando le organizzazioni iniziano a
riconoscere le differenze e similarita e a creare le condizioni
necessarie a sviluppare il talento a tutti i tivelli.

Un elemento che merita attenzione & il fatto che il processo che si
conclude con leta dell’equita (e dunque con la valorizzazione
delle differenze), passa prima attraverso il ricorso ad azioni positi-
ve per la tutela di precise categorie di persone. Azioni ‘positive che
$pesso vengono confuse con i progetti e le politiche di diversity
management: «l diversity management non & una variante contem-
poranea delle pari opportunita o delle azioni positive, anche se ne
pud essere considerato la naturale prosecuzione- (Bombelli, 2003).
Mentre le azioni positive e le pari opportunita sono istituzioni pub-
bliche e affrontano tematiche di ordine pubblico e di diritto priva-
to, il diversity management & una tecnica Bwnmmwnwmmm che ha come

obieffivg_dichiarato, oltre a quello etic pud essere ‘a buon
n:&ﬁmﬁarﬁ,\b\ﬁozm,

3 ellefficacia’ed efficieiiza or izzativa,
Cambiano, insomma, i fini perseguiti: se le prime si propone-
vano il superamento di ogni forma di discriminazione dei diritti
civili e costituzionali a danno di alcune categorie svantaggiate (e
dunque non si rivolgono a tutte le persone in modo uguale), il
diversity management, invece, va oltre il problema delle discrimi-
nazioni, poiché mira soprattutto a valorizzare i talenti individuali
tenendo conto anche dei vantaggi che ne possono derivare all'or-
ganizzazione. Questi ultimi, al contrario, spesso non sono neces-
sariamente considerati dalla logica delle pari opportunita.

g

diritto “soggettivo, il miglioramento de

Gia Thomas (1999) aveva affrontato I'argomento: descrivendo i tre
tipici modi con cui le business organizations hanno scelto di-
approcciarsi al tema della diversity:
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affirmative action, che si focalizza sullinclusione e invoca
un'azione speciale per correggere degli squilibri;

valuing differences, che si focalizza sulle aﬁmwwo‘a € su come
Nm. persone si rapportano all'interno delle organizzazioni;
&.Qwa,&\ management, che cerca di creare un E:Em:mm che
stimoli 'emergere del talento di tutti i soggetti coinvolti.
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che i vari gruppi conserveranno le loro proprie caratteristiche
e modelleranno l'organizzazione tanto quanto lo saranno da
essa, creando un insieme comune di valori;

o sviluppa le attitudini, le menti e la cultura: gli sforzi agiscono

sulle attitudini dei lavoratori;

e resistenza: & dovuta a un timore di cambiamento, a un disagio

nei confronti delle diversita e a un desiderio di tornare ai

Interessante in tale riflessione risulta il contributo dato da Lee
Gardenswartz e Anita Rowe (1998), che hanno riassunto la diffe-

renza tra affirmative action, valuing differences e diversity mana-
gement.

o «buoni vecchi giorni».

&

~ Diversity mandagement

Mff«/v Affirmative action

\\.J Va

* Quantitativa: enfasi & sul raggiungimento dell’'uguaglianza di

oEuonE:@ nell'ambiente di lavoro a seguito di cambiamenti
mmn.:omﬂmmn_. Il progresso & monitorato da analisi e report sta-
tistici;

n.cm&.o:a a S\&Nn legale: si fa uso di piani scritti e obiettivi sta-
tistici per mnmn_bﬁ gruppi. Le leggi dell’e.r.0. (Equal Employ-
ment Opportunity) e i decreti di consenso affidano il mandato
ai report;

* fine correttivo: gruppi di uno specifico target beneficiano del

fatto che si ponga rimedio agli errori passati;

modello basato sull’idea di assimilazione: il modello stabilisce
che gruppi prima discriminati vengano inclusi nelle esistenti
norme organizzative;

@o\w le porte: opera per influenzare le assunzioni e le decisio-
ni di promozione nell’organizzazione;

xm&&mxwﬁ essa ¢ dovuta ai limiti percepiti di autonomia nei
processi decisionali e a timori di discriminazioni in senso

« Comportamentale: l'enfasi & sulla costruzione di specifiche abi-

lita e sulla creazione di politiche che riescano a tirar fuori il
meglio da ogni lavoratore. Gli sforzi sono monitorati dal pro-
gresso verso il conseguimento di fini e obiettivi;

e condotto a livello strategico: i comportamenti e le politiche

sono considerati come elementi contribuenti ai fini e obiettivi
organizzativi, come il profitto e la produttivita, e sono legati a
ricompense e risultati;

e pragmatico: i benefici per P'organizzazione si hanno a livello

di morale, profitti e incremento della produttivita;

o modello basato sulle sinergie: il modello si fonda sull'assunto

che gruppi diversi creeranno nuovi modi di lavorare insieme
in modo efficace;

o apre il sistema: gli sforzi agiscono sulle pratiche e politiche

manageriali;

o resistenza: & dovuta al rifiuto di realta demografiche, del biso-
gno di approcci alternativi € dei benefici di cambiamento. Essa
deriva anche dalla difficolta di apprendere nuove abilita, di
modificare i sistemi esistenti e di trovare il tempo per lavorare
in direzione di soluzioni sinergiche.

inverso.

1l diversity management, in conclusione, dal punto di vista dell’or-
ganizzazione, propone und concezione olistica delle risorse
umane e una loro valorizzazione a 360°, assumendo lidea della
centralita dell'individuo nelle organizzazioni: le persone, insom-
ma, costituiscono il pili importante patrimonio di un'impresa. Esso
concentra l'attenzione manageriale sulle esigenze soggettive e sui
contributi specifici di ogni dipendente, superando l'assunto che
vede le persone come un insieme indifferenziato. Punta a mette-
re in risalto lo stretto legame realmente esistente tra la gestione
delle singole specificita umane interne a un'organizzazione e la
performance aziendale in un'ottica di valorizzazione delle diffe-

renze.

Valuing differences

* Qualitativa: l'enfasi & sull'apprezzamento delle diversita e
sulla creazione di un ambiente in cui ognuno si senta valoriz-
.Nm.:o e apprezzato. Il progresso & monitorato da indagini orga-
nizzative focalizzate su attitudini e percezioni;

* condotta a livello etico: imperativi morali ed mm& guidano que-

sto cambiamento culturale; s

idealistica: ognuno trae benefici perché ciascuna persona si

sente valorizzata e accettata in un ambiente inclusivo;

° modello basato sulla diversita: il modello si basa mc_w‘mmwcmﬁo
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Alla luce di queste considerazioni, emerge chiaramente che lipo-
tesi della diversity approfondisce ed estende quella di discrimina-
Nwo:m che cercava di sanzionare comportamenti scorretti in rela-
zione a qualsiasi segmento di popolazione. Ovviamente attraver-
so la diversity si cerca di abbattere le barriere discriminatorie, ma
. in pit si propone di valorizzare le dimensioni di talento individua-
le. In questo cambiamento di prospettiva si tende a valorizzare sia
i contributi individuali che il contributo che le persone possono
¢ dare all’organizzazione. Viceversa nella logica delle pari opportu-
nita si tendeva a salvaguardare gli interessi dei singoli senza
necessariamente tenere presente i vantaggi organizzativi.

1l gioco soggiacente passa quindi da una logica win-lose a una
win-win con evidenti elementi di reciproco vantaggio: per gli
individui, ma anche per le aziende.

3. Diversity management:
vantaggi e svantaggi

L'implementazione delle politiche di diversity management pre--
suppone un obiettivo molto complesso da raggiungere, dal
" momento che occuparsi di diversita in ambito organizzativo signi-
fica migliorare la consapevolezza, e dotarsi di competenze e stru-
menti per affrontare un aspetto organizzativo che, dal punto di
vista culturale, razionale ed emotivo, investe tanto l'individuo e le
sue relazioni quanto l'organizzazione nel suo complesso.
~ “Quando si parla di gestione della diversita, & necessario osser-
vare gli aspetti «complementari che sono presenti all'interno di
questo tema: da una parte Je persone con i loro valori, la loro cul-
tura e i loro comportamenti, dall’altra J'organizzazione e il con-
testo sociale in cui le imprese operano (Bombelli, 2004) in cui il
contesto sociale rappresenta un «mediatore» dei comportamenti
dell'individuo nell’organizzazione.

1l diversity management nasce dalla considerazione che lindivi-

comm etéize ‘ma & anche detentore di aspetti non negoziabili €
“non modificabili come Veta, il genere, la religioné, 'etnia, il back-
giound “culturale. Tali diffe

und cultur: renze possono créare valore quando
trons wun contributo significativo alle esigenze aziendali- (Bom-
belli; 2004): le stesse differenze possono perd generare difficolta
in quanto non favoriscono {'uniformitd, I'integrazione e la compat-
tezza allinterno dell'azienda.
" Uno degli ostacoli di maggiore impatto con cui si deve confron-
tare il diversity management & lindispensabile presenza di un col-
legamento tra « valori delle persone e quelli dell'organizzazione»
(Bombelli, 2004). Pertanto gestire efficacemente la diversita signi-
fica creare nuove opportunita all'azienda e la possibilita di con-

duo nell'organizzazione non & unicamente portatore di capacita e

=
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ramenti del processo siano attribuibili pit alla composizione ete-
rogenea dei gruppi decisori anziché alla loro omogeneita.

Le ricerche empiriche al riguardo sembrano orientate a valuta-
re pilt positivamente il contributo dei gruppi eterogenei in termi-
ni di forza creativa e innovativa, rilevando comunque una dilata-
zione dei tempi di decisione non favorevole ai criteri attuali di
produttivitd. L'inverso si riscontrerebbe invece nei gruppi omoge-
nei in cui Paffinita culturale favorisce un'accelerazione dei tempi
di decisione a scapito di una riduzione semplificatoria del venta-
glio di possibili soluzioni (Chatman, Polzer, Barsade, Neale, 1998).

3.3 Alcune importanti riflessioni

Da quanto sopra esposto, emerge che linterrogativo di fondo sia
il «come» e il «quantor si possano capitalizzare i benefici conse-
guenti all'applicazione di una politica di diversity management,

Secondo la letteratura manageriale (Lau, Murnighan, 1998), le
armi pit incisive, per conseguire apprezzabili risultati economict,
sembrano essere riconducibili, a monte, alla formazione manage-
riale e ai valori che l'organizzazione promuove e sviluppa al fine
di creare una coscienza diffusa delle differenze culturali e di com-
portamento rispetto agli altri e non solo ai diversi. Errori in que-
sto ambito rischiano di influenzare i successivi stadi del processo
di implementazione delle pratiche di diversity.

Come spiega abbondantemente la letteratura manageriale, &
importante per il buon funzionamento dell'impresa dare una con-
catenazione logica e coerente agli obiettivi aziendali (istituziona-
li, finanziari, commerciali ecc.) al fine di conseguire i risultati atte-
si. La stessa concatenazione deve pertanto legare le iniziative di
diversity management tra le aree di potenziale vantaggio: un’even-
tuale «rottura» di questo legame strategico pud comportare una
forte riduzione di efficacia nella gestione della diversity.
Quindi ne discende che il diversity management:

* -non pud ridursi a una variante delle «azioni positives e delle
«pari opportunita» contenendo in sé una imprescindibile atten-
zione ai risultati organizzativi;

* non va limitato all'idea di inclusione solo di categorie partico-
lari di persone ma di tutti i collaboratori dell'organizzazione;

* deve nutririsi di tutte le diversita presenti in azienda e finan-
che di bisogni e desideri che le persone possono manifestare
in diversi momenti della loro vita.

- © Edizioni Angelo Guerini e Associati
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Solo in questa prospettiva, la gestione efficace della diversita assu-
me una piena connotazione evolutiva in termini di complementa-
rieta tra responsabilita sociale e pratica organizzativa.

Solo in questa prospettiva pud impattare sulla cultura e sul

clima organizzativo.

3.4 Gli ostacoli

~

o S T N

solo sono poche ma anche potenti fichiamandosi, in buona so-
stanza, ai capisaldi che si oppongono di norma all'introduzione

del «qauovor in ambito organizzativo (e sociale): la cultura azien-
dale sedimentata nel tempo e I'atteggiamento contrastante dei col-
laboratori. Nel dettaglio, queste barriere si possono cosi riassume-
re (Loden, 1996; Spragins, 1993; Morrison, 1992):

e stereotipi e pregiudizi. La mente umana, per oOB?m;Q.mR.E Pes
realth, ha bisogno di semplificarla eliminando, o anm_:mwu-
zando, tutto cid che non collima con il «gia conosciuto am.: in-
dividuo e dal gruppo di appartenenza. Questo meccanismo
induce a pensare per schemi consolidati in cui aﬁmnzam:ﬁm.
trova spazio la diversita, vista come un grimaldello capace di
scardinare convinzioni e valori radicati nel tempo e nei com-
portamenti. Da qui si origina la visione delle diversita permea-
ta dal timore di un sacrificio delle competenze e delle qualita
esistenti nell’'organizzazione.

« Etnocentrismo. L'ingresso massiccio di collaboratori prove- *
nienti da culture e tradizioni diverse, e psicologicamente lon-
tane da quel «nostro- mondo che ci rassicura in quanto spec-
chio riflettente il «nostro» bagaglio di cultura e tradizioni, &
visto come una minaccia per la «nostra» sicurezza. Va precisa-
to che, in questa sede, per sicurezza non si intende tanto ncﬂ-
la fisica», legata ciog alle vicende di terrorismo o di clandesti-
nita, quanto piuttosto quella «culturale-, legata cioe al nmuBQmm-
so delle regole e delle norme di cultura «propria» che & vissu-
ta come ssuperiore- a tutte le altre, specie se alimentata da ste-
reotipi e pregiudizi. ‘

« Pianificazione delle carriere. L'aumento dei «diversi nelle A
organizzazioni, pud creare qualche problema al top manage-
ment in sede di pianificazione delle carriere, elemento non tra-
scurabile per gli obiettivi di buon funzionamento dell'impresa.
Molte aziende infatti tendono a rallentare le decisioni al riguar-
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do e in particolare quelle legate alla creazione di opportunita
professionali per i collaboratori diversi che non si vedono per-
S:ﬁ.o.mmmumm:ma compiti lavorativi che li qualificherebbero in
posizioni pit elevate; oppure, con scarsa sagacia politica, a
non promuoverli poiché estranei alle «wegole del giocos. “
Ambiente di lavoro. 1| pregiudizio e la diffidenza, che rappre-
sentano il piu forte substrato della «igidita culturale», riversano
la loro influenza negativa, a tutto svantaggio dei diversi, non
solo nell'ambito professionale ma anche in quello mOnm&m_awmz
eventi aziendali e delle relazioni amichevoli tra uffici. Con
buona pace del miglioramento del clima organizzativo, uno
dei pitt qualificanti obiettivi del diversity Bm:mmmBm:m che
invece segnala intolleranza e ostilita diffuse. ,
b&ni@&:&ﬁdi alla rovescia e priorita organizzativa. Talune
organizzazioni sono indotte ad assumere i comportamenti
sopra descritti dall’atteggiamento di paura, dichiarato o sussur-
rato, che i collaboratori adottano con forme di convinta resi-
mﬁ.m:Nm, ritenendo che la gestione della diversita favorisca i
diversi, indipendentemente dalle reali capacitd; paura che in
ﬁw_ca collaboratori si assomma all'ipotesi che le energie e le
risorse organizzative dirottate sulla diversita vadano a scapito
del «wero» lavoro (ciog il loro).
w..a,wm:a di valutazione e ricompensa. Se la gestione della diver-
sita diventa anche strumento di valutazione delle prestazioni, i
B.m&mmné collaboratori aumenteranno i propri timori e le nnw,
prie perplessita sul fondamentale tema della retribuzione
come corollario inevitabile di una valutazione che pud vmamu
lizzarli. Crescera anche la loro resistenza verso un cambiamen-
to con queste coordinate, percepito a effetto negativo sulle
promozioni e sulle ricompense.
b&@no:w a bilanciare carriera e impegni \miﬁ&&i. Vale in
primo luogo per le donne cui la societa assegna ancora la
responsabilitd della gestione della famiglia e che pertanto tro-
vano maggiore difficolta nel lavorare di sera o nel fine settima-
na e nel viaggiare con frequenza.
w.m&&mxwa al cambiamento. Questa barriera & di fatto la sinte-
si, la «madre~ di tutte le resistenze che l'organizzazione, i col-
laboratori e anche i diversi sono portati a mettere in nt.Uo per

contrastare, ciascuno a proprio favore, il cambiamento che si
sta producendo.
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3.5 Gli svantaggi

Tra le pieghe delle barriere sopra elencate si annidano quelli che,
allo stato attuale dell'implementazione della gestione della diver-
sita, sono da considerare (e in prospettiva da neutralizzare) poten-
ziali svantaggi con cui, in prospettiva, & necessario fare i conti.

 Diversita ed equita. 1} rischio maggiore che si corre in questo
percorso & una diminuzione dell'uniformita e dell’equita per-
cepita all'interno del sistema. Come gia precedentemente sot-
tolineato, poiché da diversita & un valore ma lo & anche le-
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quita» (Bombelli, 200%), 12 mancata percezione di parita di trat-
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tamento, da parte dei vertici aziendali, nei confronti delle per-
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sone pud diventare una fonte di insoddisfazione, Questo deli-
ey N UV - 5
cato eéquilibfio, tra equita € diversita, non & dato a priori ma €
da raggiungere mediante un indispensabile forte commitment
del top management da attivare nel lungo periodo.

Un’altra minaccia, sul versante dell’equita, pud essere la perce-
zione che a godere dei vantaggi sia un’esigua minoranza della
popolazione lavorativa € che, in prospettiva, gli investimenti
siano dirottati solo verso particolari fasce di collaboratori (es. i

manager) trascurando le altre.

&4 e Il tempo. Abbiamo gia visto in precedenza come il tempo gio~

chi un ruolo determinante nel cammino delle politiche di
diversity management. La criticita del fattore «empo» deriva
dall'adozione di pratiche di diversity management in un’ottica
di breve periodo: il cambiamento della_cultura organizzativa

e it e ST Mimrtoeir i WLk = A -

richiede tempi di metabolizzazione e investimenti a lungo ter-
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mine. Le espetierize Tiel breve periodo si riducono di norma
a un effimero make up e, olire a generare false speranze, non
riescono a imporsi come fattore strategico per la costruzione
del vantaggio competitivo. A cio, si deve aggiungere una sco-
modita complementare ma di non poco conto: oggi le orga-
nizzazioni si muovono secondo la logica imperante del short
time. Questa -clausola» operativa & determinante in tutti gli
aspetti organizzativi: i risultati di fatturato, il ritorno degli inve-
stimenti, 'adozione di stili di efficienza, la valutazione dei
manager, le carriere dei collaboratori finiscono nel «tritatuttos
dell'immediato. L'azienda non pud aspettare: pud non essere
pilt in grado di farlo (es. per motivi di bilancio) o non le inte-
ressa pit farlo (es. per tipologia di business). Questa situazio-
ne, diffusa e generalizzata, & chiaramente un impedimento
per tutte quelle politiche gestionali, tra le quali va annovera-
to il diversity management, che per loro natura non potranno
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mai esprimere la loro validita nel breve periodo. I tempi lun-
ghi appartengono alla riflessione e alla saggezza, connotati in
discesa libera nell’hit parade delle esigenze organizzative a
vantaggio dell'immediatezza, della rapidit, della concisione,
dell’aggressivita che pensieri e persone devono possedere per
emergere.

o e relazioni. Anche l'incomunicabilita tra persone e l'inconci-
liabilita di alcuni valori costituiscono un fattore di attenzione.
Esistono infatti aspetti dellidentita individuale difficilmente
armonizzabili nelle maglie della cultura organizzativa: la non
comprensione delle diversitd, poco sintoniche e funzionali alla
cultura organizzativa, genera conflitti di comunicazione e
atteggiamenti difensivi che, a loro volta, determinano pesanti
inefficienze dal punto di vista della performance aziendale.

3.6 Come misurare la gestione delle diversita:
gli indicatori

Come si vede, quella che abbiamo definito la «madre- di tutte le
barriere, la «resistenza al cambiamentor & Jo scoglio pitt duro da
superare per ottenere il successo (Gavassa, 2002).

Osserviamo perd che il successo di un'azienda non € un con-
cetto filosofico, psicologico o sociologico ma ¢ il risultato della
messa in campo di una serie di fattori la cui efficienza ed effica-
cia si pud e si deve misurare.

La misurazione del diversity management si rende quindi
obbligatoria, come per qualsiasi altra attivita strategica d’impresa.
Nel contempo risulta perd meno agevole dal momento che l'ado-
zione di politiche di diversity management pud basarsi su tre tipi
di ragioni:

& corretto farlon);
giusto farlo»),
& conveniente farlo»).

e Jetica (ssi fa perché &
e la normativa (ssi fa perché &
e P'economia (st fa perché &

Le motivazioni per aderire 2 uno o pitt di questi «indirizzi» sono
molteplici.

La prima (etica) & pill forte in organizzazioni di grandi dimen-
sioni con tradizioni filantropiche e di piccole dimensioni in cui il
punto di vista (I'etica) del «padrone» ha un 5,6&8 determinante
sull'attivita aziendale,

La seconda (adeguamento) & trasversale alle dimensioni e vie-
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ne applicata laddove & pitt opportuno dimostrare sensibilita al te-
ma della discriminazione sociale.

La terza (economia), anch’essa trasversale alle dimensioni, si
basa sulla convinzione che gestire la diversita possa generare
business, cioé benefici superiori ai costi.

Cid premesso, & pienamente evidente che taluni benefici deri-
vanti dal diversity management non siano Bo:m:.w,wmv@m%m_a_wﬁmw
periodo né imputabili mwmwfmm,msm,mwm;mamw “contabilizzazione
precisi («dedicatin) e disgiunti da una valutazione mmvBm_,@m,mc\m
Dalifondecormié il Visto, Porganizzazione pud assumere deci-
sioni in tale direzione al mo_o scopo di guadagnare il consenso
del'ambiente, confinandole nell'area delle «buone intenzioni» o
del «socialmente lodevoles; in questo caso, la misurazione di pro-
duttivita delle politiche di diversity management pud diventare
marginale, bastando il riconoscimento «premiante» della colletti-
vita e delle istituzioni.

Un classico in questo contesto, & la conta dei collaboratori
«iversi»; il fatto in sé che aumentino o diminuiscano non & un
segnale di «benessere» o di «malessere» organizzativo: & solo una
constatazione di una tendenza che pud avere risvolti sociali posi-
tivi o negativi, rappresentare un segnale evolutivo di «apertura» o
«chiusura- rispetto a un passato prossimo, suggerire un'evoluzio-
ne della cultura aziendale in termini di condivisione di determina-
te istanze sociali. Resta il fatto, puro e semplice, che la scelta di
assumere un crescente numero di lavoratori diversi non & sinoni-
mo di miglioramento del business. Per conseguire questo obietti-
vo & indispensabile che a cid si aggiungano altri requisiti, opera-
tivi e strategici, la cui assenza «congela» ogni conclusione.

Nonostante queste problematiche di misurazione, le organizza-
zioni non devono by-passare il problema avendo, per natura e
vocazione, I'esigenza di entrare in possesso di dati attendibili su
cui fondare un giudizio di merito economico-finanziario su una
pratica (la gestione della diversity) che va assumendo sempre pil
corpo nella gestione complessiva dell'impresa.

Si tratta dunque di individuare «ndicatori- numerici che dicano
se una certa mo::nm di diversity BmsmmmBm:ﬁ abbia prodotto, coe-
Te7is paribus un qualche’ Vantaggio ..B_mmmmg.nwb dando_che la
& Tele i valutazione_dei.risultati,di

o g g

wyipees

ternporalita emento

diversity Bw:%mmﬁn.: _quasi tutti i fattori, a essa collegati, ~m<o§-
fi6 " nél témpo ED_WO e cid, come abbiamo gia sottolineato, & un
concetto distonico nella logica oggi prevalente del short time.

La letteratura manageriale suggerisce un’ampia formulazione

degli dndicatori» piti efficact.
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Poiché il tema riguarda essenzialmente le societa industriali
avanzate, osserviamo che esistono due tipi di approccio e di logi-
ca, in parte sovrapponibili e in parte divergenti, che fanno capo
a due culture diverse, quella americana e quella europea, vale a
dire:
sy e
a nc_EB.vam:nm:mma identifica in un modello di mercato nel
naw_m onmmENNmN_oE e forza lavoro si muovono con ampio
grado di libertd nelle assunzioni, nelle dismissioni, nell’ade-
guamento delle retribuzioni (per le imprese), nella mobilit3,
nel rapido adeguamento ai cambiamenti dell’'offerta di lavoro
(per il lavoratori). Tutto cid in un quadro istituzionale che si
limita, secondo la concezione liberista, a regolare i principi
mmsmmm:. .

3'ha prodotto invece un modello che ha per
‘mdtore di ,amm:BmEo le istituzioni che provvedono a un siste-
ma di regole che agisce da supporto degislativor con I'obietti-
vo di impedire abusi sul mercato del lavoro e puntando, a tal
fine, su rapporti tra imprese e forza lavoro stabilizzati a tempo
indeterminato.

1l modello americano

Secondo la letteratura americana, e quella a essa collegata, che
esprime una cultura pilt pragmatica e pil sensibile ai numeri ina-
li, la misurazione delle politiche di diversity management si
richiama alla tecnica budgetaria impiegata per qualsiasi altro ele-
mento strategico organizzativo (come, ad esempio, una certa pia-
nificazione della retribuzioni, P'innovazione di un certo sistema
produttivo, la riorganizzazione di un certo reparto) enfatizzando
il ruolo del reporting sistematico al ceo e al suo coinvolgimento
diretto in termini di decisioni e di flusso di informazioni.

Chi gestisce le politiche di diversity management in azienda
deve fornire una misurazione che quantifichi il ritorno degli inve-
stimenti e attesti al top management il conseguimento di benefici
bottom-line e di nuovi flussi di reddito per singola unita di busi-
ness. Deve inolire essere convinio che i programmi di diver ity

o e b TP

hanno pit probabilita di successo @cw:ao il loro valore sia ommmﬂ- -

B o T ey

tivamente mrisuraio ¢ riscontrabile da_terzi, siano essi il ceo, il
senior management, il top le:memanm e includa anche i i partner
esterni.

In pratica, questo approccio suggerisce che le organizzazioni,
oltre ad attivare i pilt comuni strumenti di misurazione delle poli-

tiche di diversity, riferiti di norma alla composizione del persona-
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le e del management, devono fornire i dati di dette politiche sepa-
randoli in quattro aree:

PRIMO FOCUS: IL CAPITALE UMANO

indagini periodiche sulle attitudini della forza lavoro per capir
ne le tendenze;

focus group per attivare il feed back sui temi pilt importanti di
diversity messi in campo dall'azienda;

verifiche interne per controllare e rivedere livelli di retribuzione
e di promozione, la quota di manager «diversi, i tassi di fedelta
del personale

valutazione dell'addestramento e della formazione per capire il
grado di ricettivith dei collaboratori verso le politiche di diver -
sity;

schede di avanzamento per monitorare periodicamente i pro-
gressi ottenuti per ciascun segmento di diversity;

INDICATORI:

valutazione dei managers e det collaboratori, in termini di risul-
tati conseguiti, coinvolti in programmi avviati per incoraggiare i
talenti «diversis;

interviste agli attuali collaboratori dimissionari e ai collabora-
tori del passato per delineare I'incidenza della cultura azienda-
le nel loro vissuto di «dipendentis, .

SECONDO FOCUS: IL COMMITMENT DEL VERTICE

INDICATORI: quadro di responsabilita e incentivi, in capo ai manager e ai col-
laboratori per la realizzazione di iniziative di diversity, da moni-
torare con regolari rapporti al Ceo;

la comunicazione interna ed esterna del ceo: discorsi, corri
spondenza, riferimenti nella «mission- e nella wision» aziendale,
con dichiarazioni dirette ed esplicite sulla centralita della diver-
sity nella politica dell'organizzazione;

la composizione del board direttivo: presenza di esponenti
«liversi- a conferma e sostegno della suddetta centrality;
l'impegno dell'organizzazione, supportato dal czo, nell'inco-
raggiare la cultura della diversity monitorando come e quanto
P'organizzazione promuova la partecipazione in programmi fina
lizzati a sostenere la forza lavoro «diversar;

1 programuni di benefits, sostenuti dal cro, a favore della forza
lavoro «diversas;

la stesura dei report al cgo verificando (il ceo) se e in che
misura gli estensori dei report sullo stato delle inziative di
diversity management appartengano alla diversity;
coinvolgimento del cro nelle iniziative di diversity attivando
strumenti di verifica su come e quanto il ceo approvi e riveda
gli obiettivi e il sprogress- dei programmi di diversity;

1 Hvelli di budget di diversity, misurandone (il cgo) 'ampiezza
e l'incremento esercizio per esercizio, nonché il grado di com-
mitment del CEO attraverso le attivitz chiave e di -bench-
markings poste in essere dail'organizzazione.
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TERZO FOCUS:
INDICATORI:

LE RELAZIONI CON I FORNITORI

la centificazione di entt terzi che assicuri I'effettiva esistenza di
politiche di diversity nei fornitori, collimanti con quelle delle
organizzazioni con le quali hanno rapporti commerciali;

la percentuale di fornitori «diversi- rispetto al numero globale
la percentuale di volume d’affari commissionato a fornitori
«diversi rispetto al globale;

la percentuale di fornitori «diversi» e relativo volume d'affari nel
Pambito dei «main contractor- rispetto a quella dei «sub fornitori-
richieste ai -sub fornitoris di incoraggiare politiche a favore dei
«diversir;

le risorse di sviluppo che lorganizzazione rende disponibili per
agevolare tali politiche;

il numero di collaboratori e responsabili -diverst» e il loro incre-
mento, esercizio per esercizio, nella struttura delle aziende for-
nitrici.

LE STIME DI POSIZIONAMENTO NEL MERCATO

verifiche interne ed esterne dei metodi aziendali di informazio-
ne sui contenuti relativi alla diversity;

utilizzo del sistema informatico interno e del Web per informa-
zioni relative all'impegno deil'organizzazione sulle politiche di
diversity;

percentuale del budget, rispetto al totale, impiegata per stimare
opportunita di business in mercati emergenti o non esplorati e
per dirottare risorse nel marketing multiculturale;

risultatt di ritorno suglf investimenti misurabili mediante indagi-
ni, strumenti di risposta diretta e altri meccanismi di ricerche di
mercato per determinare come ['outreach aziendale sia stato
d'impatto sulla percezione dell'azienda da parte del mercato e
di quanto abbia incrementato le vendite;

1l mix dei media per stimare quanto 'impiego di media mult-
culturali abbia raggiunto il target «diversity»

risorse di marketing multiculturale quantificando il numero di
collaboratori dedicati a tempo pieno ed esaminando la comuni-
cazione verso i clienti effettivi e potenziali per assicurarsi che
l'audience multiculturale sia stata coperta dalle vendite, dal ser
vizio consumatori e dal marketing esterno;

il riconoscimento esterno, per l'impegno dell'organizzazione
verso la diversity, da parte di opinion leader, esperti di settore,
accademici, testate specializzate, associdzioni di «diversi», espo-
nenti di rilevanza politica, economica, sociale.

QUARTO FOCUS:
INDICATORI:

Il modello europeo

La letteratura europea invece, come sintesi di culture e politiche

disomogenee, & pill vivace sui principi della diversity e pit scar-
na sui temi operativi. «Ancora si sa poco su come le organizzazio-
ni misurino i costi e i benefici delle politiche di diversity»!,

! cses, «Methods and Indicators to Measure the Cost-Effectiveness of
Diversity Policies in Enterprises. Final Reports, October 2003.
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Sono le istituzioni politiche a prendere per mano il problema
e a cercarne, elaborando studi accademici e scientifici, un assetto
condiviso e finalizzato a tracciare un quadro di riferimento per la
misurazione dei costi e dei benefici.

Recentemente (ottobre, 2003) il cses (Centre for Strategy &
Evaluation Services), organo dell'Unione Europea, ha stilato il
report «Methods and Indicators to Measure the Cost-Effectiveness
of Diversity Policies in Enterprises- che fornisce appunto gli indi-
rizzi, generali e specifici, cui le imprese europee devono attener-
si per la migliore» gestione possibile delle politiche di diversity,
sintetizzati nel modelilo che segue:

Figura 2 — A Measurement Framework for Diversity

 RISULTATO FINALE
(prestazione complessiva dell’impresa)

gwrnﬂ_ﬂuanno » wnnnmnm.& business per " gmw»m_ﬂu_nmu%;o.
prestazioni a Vimpresa temmine
breve/medio 4

termine

Risultati della diversity

1) cultura e ambiente di
lavoro

1) composizione
demografica

1

Attuazione del programma

Il modello europeo punta quindi su tre assets importanti:

e lattuazione del programma, area in cui colloca la misurazione
che si riferisce alle azioni organizzative (e relativi costi) che
favoriscono il cambiamento culturale e rimuovono gli ostacoli
tesi a reiterare forme di discriminazione;

e i risultati della diversity detti «ntermedi», nessuno dei quali
genera profitto ma vengono considerati passi indispensabili
per realizzare i benefici attesi dalle politiche di diversita.

« i benefici di business, sezione in cui si misura I'impatto sul bu-
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siness d’impresa degli investimenti nella diversity. I long term

drivers si focalizzano su aspetti nrmrm:mom_nrmmunmnonz
capitale umano, come l'accesso ai talenti, I'abilita delle perso-
ne a operare in un contesto globale, i miglioramenti a livello
di innovazione e creativita, i problemi di reputazione azienda-
le, di immagine e di cultura interna che li supportano. I short
term drivers sono costituiti dai benefici derivanti da riduzioni

i Costi Sttenuti tramite un’oculata gestione delle problemati-
che legate alla diversity. In particolare, tali riduzioni riguarda-
no i costi per spese processuali conseguenti a episodi di discri-
minazioni di cui l'azienda viene accusata nei casi di mancanza
di unadeguata tutela delle diversita; si fa poi riferimento ai

costi di turnover e di assenteismo.

Nel dettaglio, il modello europeo invita le organizzazioni a muo-
versi, nell'attuazione delle politiche di diversity management, su
tre direzioni:

« la diversita della forza lavoro. Monitorare, quantitativamente, la
quota dei collaboratori «diversi» in forza all'organizzazione e/o
incrementarla;

« il supporto dell'ambiente. Attuare programmi per sostenere
Pingresso nel mondo del lavoro dei gruppi socialmente -emar-
ginati»;

e la diversita_dei fornitori. Realizzare politiche di acquisto di
beni/servizi in capo a fornitori «diversi» 0 agevolare politiche
di «diversity» nei fornitori abituali.

Come si vede, le aree di riferimento dei due modelli non sono
discordi. La differenza semmai, al di 13 del lessico, sembra essere

., che, oltre oceano, & il quadro aziendale a essere in prima linea,

menire in Europa & l'assetto istituzionale.

Differenza che di fatto viene a sfumarsi ulteriormente quando
si arriva all’elenco degli indicatori e dei relativi metodi di misura-
zione i quali, ovviamente, si concentrano e si identificano nel
misurare i cambiamenti relativi alle grandi aree in cui il diversity
management si inserisce?: .

e la committenza del top management: il tempo speso a favore
della diversity rispetto al tempo totale, la frequenza di citazio-
ni nei discorsi ufficiali, I'inclusione della diversity nei contratti

211 prospetto che wmmcm & una sintesi degli exhibit riportati nel -Final Reports
CSES gia citato.
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di performance, il numero dei senior managers :m:mmﬁazcnm
delegate alla diversity;

e la pianificazione della diversity: presenza di una strategia di
diversity e di un piano di azione annuale di diversity;

e la politica organizzativa: in che misura le nuove assunzioni, la
politica di sviluppo e quella gestionale dello staff hanno tenu-
to conto della diversity;

o i benefits del personale: la presenza, i costi € Jutilizzo di bene-
fits correlati alla diversity;

e gli incentivi ai managers: presenza, natura € costi degli incen-
tivi correlati all'attivita manageriale nel breve-medio termine a
favore della diversity;

o le strutture organizzative: presenza stabile di commissioni €/0
team correlate alla diversity e relativi ruoli e costi;

« il processo di monitoraggio e di valutazione della diversity:
reale e sistematica attuazione di un criterio di reporting sull'an-
damento delle iniziativa di diversity (e relativi costi);

o la comunicazione (scritta e verbale): numero di citazioni della
politica di diversity sui media interni ed esterni, verso gli azio-
nisti e gli investitori, nei discorsi «chiaver aziendali (e relativi
costi); , .

e le iniziative di supporto: presenza, consistenza € attivita di
comitati interni a supporto della diversity (e relativi costi);

e la formazione: pastecipazione di nuovi e «wecchi» collaborato-
ri a corsi di formazione legati alla diversity, impatto sul futuro
sviluppo (e relativi costi);

e le perdite di produtlivita: verifica di produttivita per singolo
collaboratore rispetto a periodi precedenti € per nUovo colla-
boratore rispetto alla media;

e la composizione della forza lavoro: numero di persone in aree
diversity rispetto al totale azienda, ai concorrenti, alle fasce di
retribuzione, alle nuove assunzioni, alle dimissioni, alle pro-
mozioni;

e la cultura aziendale: numero di formali lamentele, interne ed
esterne, legate alla diversity, atteggiamenti dei collaboratori
nelle questioni legate alla diversity, costi relativi alle cause e
alla composizione delle lamentele inerenti la diversity.

I quadri riportati, americano ed europeo, di indicatori e criteri di
calcolo offrono la misura di quanto e come le politiche di diver-
sity coinvolgano l'organizzazione nel suo complesso, se accolta e
perseguita con la consapevolezza che si tratta di uno strumento
strategico in grado di produrre benefici e quindi reddito aggiunti-
vo alle imprese che colgono l'importanza della gestione, cosi co-
me delineata, della diversity.




