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Una prospettiva critica 
sul diversity
Riflettere criticamente sul Diversity Management è 
importante non solo per la ricerca, ma anche per le 
organizzazioni. La diversità va pensata a 360 gradi, 
trasversalmente ai processi organizzativi
di Zenia Simonella

A: Che cosa possiamo fare noi, azienda 
multinazionale, per gestire la diversity? 
Vorremmo diffondere la cultura della di-
versity al nostro interno attraverso un pro-
getto di ampio respiro sul tema.

B: Per cominciare bisogna misurare lo sta-
to dell’arte del Diversity Management al 
vostro interno, e poi definire un piano di 
azione strutturato.

A: Va bene. Abbiamo però bisogno di dati. 
Tutto deve essere quanto più possibile mi-
surabile e monitorabile nel tempo. 

Q
uando si parla di Di-
versity Management 
ci si interroga spesso 
su quali azioni sia ne-
cessario intraprende-
re per gestire la diver-

sità nelle organizzazioni, quali siano 
gli impatti sulla performance e i risul-
tati generati, quale il modo per classi-
ficare, misurare e monitorare il tema 
nel corso del tempo. Meno spesso in-
vece ci interroghiamo sulla natura del 
Diversity Management, sulle visioni 
del mondo, e sul linguaggio che ado-

periamo per elaborare il discorso che 
ruota attorno a esso. Il Diversity Ma-
nagement è infatti spesso criticato in 
quanto le sue attuali concettualizzazio-
ni mancherebbero di rigore scientifico 
e non sarebbero sufficientemente fon-
date dal punto di vista teorico (Nkomo 
e Cox 1996). Per questa ragione, sem-
bra necessario dotarsi di una casset-
ta degli attrezzi concettuale per com-
prenderlo a fondo e utilizzarlo consa-
pevolmente quando si gestiscono le 
persone nelle organizzazioni. 

In questo articolo analizzeremo i 
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(1) Il termine «meritocrazia» fu coniato dallo 
studioso Michael Young (1958) per mettere iro-
nicamente in guardia dal rischio che un’appli-
cazione ideologica ed estrema dell’esaltazione 

delle capacità e delle performance degli indivi-
dui potesse generare una società ancora più di-
seguale e ingiusta. Paradossalmente, il termine 
ha assunto nel tempo un significato positivo.  

(2) Cfr. per esempio le riflessioni di Bourdieu e 
Wacquant (1998) su altri temi simili, come quel-
lo del multiculturalismo.

principali nodi critici di seguito sinte-
tizzati ciascuno con una parola chiave 
e presentati a partire dalle argomenta-
zioni trattate in letteratura. L’intento è 
quello di offrire alcuni spunti di rifles-
sione per chiunque si occupi o sia in-
teressato al tema, senza cercare una ri-
sposta risolutiva e immediata alle que-
stioni proposte.   

Ambiguità
Il primo punto critico riguarda il 

fatto che non c’è accordo in lettera-
tura sul significato del-
la parola «diversity»: in 
particolare non è chia-
ro se questa «diversi-
tà» o «differenza» si ri-
ferisca a individui in sé 
e per sé o a identità le-
gate a specifici gruppi di 
appartenenza. Infatti, si 
osserva spesso un’oscil-
lazione nelle definizioni 
– dovuta soprattutto alla complessi-
tà di esprimere la dinamica individuo-
gruppi sociali – nelle quali prevalgo-
no ora l’individuo con le sue «diversi-
tà» («primarie» e «secondarie»), ora 
i gruppi di appartenenza con le loro 
specifiche istanze («le donne», «gli 
omosessuali», «gli anziani», «i gio-
vani», «i disabili» ecc.). E, in funzio-
ne di tale oscillazione, e del fatto che 
si aderisca all’una o all’altra prospet-
tiva, cambierebbe anche la strategia 
dell’organizzazione: nel caso della pro-
spettiva individuale le azioni si muo-
verebbero nella direzione di sviluppa-
re le competenze personali dell’indi-
viduo soprattutto attraverso la for-
mazione e il mentoring; nel caso della 
prospettiva di gruppo, la strategia sa-
rebbe quella di aumentare la presen-
za e l’empowerment dei membri appar-
tenenti ai gruppi considerati svantag-
giati attraverso alcune pratiche specifi-
che (per esempio, le quote) e la creazio-
ne di reti di alleanze trasversali (Hol-
vino e Kamp 2009). 

Individualizzazione
Sembra comunque che, in linea con 

la costruzione di un business case per la 
diversity, secondo cui la diversità ge-
nererebbe un vantaggio competitivo, 
a prevalere sia soprattutto la prospet-
tiva individuale, ovvero la tendenza a 
inquadrare il Diversity Management 
nell’ambito della gestione delle diver-
se capacità individuali. Sarebbe infat-
ti proprio la diversità di ogni singolo 
lavoratore (diversità di genere, disabi-
lità, età, cultura ecc.) a essere portatri-

ce, in quanto risorsa da valorizzare, di 
un beneficio per l’organizzazione. Sot-
to questa prospettiva, tutti gli individui 
sarebbero diversi l’uno dall’altro, sgan-
ciati da qualsiasi appartenenza di grup-
po, e la diversity sarebbe riconosciuta e 
ricompensata secondo le abilità, i meri-
ti (1) e le competenze di ciascuno come 
singolo (Liff e Wajcman 1996). Tutta-
via, sotto questa prospettiva, il rischio è 
che si dissolva la possibilità di compren-
dere la base sociale dello svantaggio e 
della discriminazione (Lorbiecki e Jack 
2000). Questo rischio si genera perché 
tutto il discorso intorno al Diversity 
Management si centra esclusivamente 
sulle competenze dell’individuo, sulla 
sua capacità di leggere i rischi e di co-
gliere le opportunità, responsabilizzan-
dolo completamente del suo eventuale 
fallimento, e caricandolo dell’onere di 
provare la propria esclusione (Holvino 
e Kamp 2009). 

Neutralizzazione
Un’altra critica mossa al Diversi-

ty Management riguarda la manie-
ra in cui questo approccio tematizza 
il conflitto e le dinamiche di potere 
nelle organizzazioni. Più precisamen-
te, la teorizzazione del concetto di po-
tere risulterebbe profondamente ina-
deguata, e quindi anche la riflessione 
teorica rispetto alla distribuzione del-
le risorse (economiche, sociali, sim-
boliche) e alle conseguenti lotte tra 
gruppi all’interno delle organizzazio-
ni (Zanoni e Janssens 2004). L’accen-
to posto esclusivamente sulla diver-

sità del singolo porte-
rebbe a mettere in om-
bra i conflitti e le ten-
sioni interne nei grup-
pi e fra i gruppi, che in-
vece andrebbero consi-
derati come costitutivi 
della vita delle organiz-
zazioni. A ciò si aggiun-
gerebbe poi la tendenza 
all’applicazione di que-

sto approccio a prescindere dal con-
testo e dalla storia.       

Destoricizzazione
Il Diversity Management sareb-

be dunque veicolato come una forma 
decontestualizzata, proprio per fa-
vorirne un’applicazione generalizza-
ta. Questo è un altro punto critico sia 
del suo sviluppo teorico, in quanto gli 
studi sul Diversity Management mi-
nimizzerebbero il ruolo del contesto 
nel dar forma alla diversità (Zanoni 
et al. 2010), sia della sua applicazione 
quando entra nelle stanze delle orga-
nizzazioni. 

Si potrebbe invece mostrare come il 
Diversity Management non sia altro 
se non l’esito di un processo di uni-
versalizzazione di una forma partico-
lare di conoscenza (2) che, nel proces-
so di diffusione e applicazione, perde 
il proprio contatto con la storia. Infat-
ti, non bisogna dimenticare che il Di-
versity Management è il frutto di una 
particolare società, quella americana 
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della fine del XX secolo; e che quello 
che viene oggi promosso come Diver-
sity Management nelle organizzazioni 
è a sua volta l’esito di un cambiamento 
storico-sociale del modo in cui il tema 
delle pari opportunità e dei diritti ci-
vili è stato concepito e rielaborato dal-
le istituzioni e poi dalle organizzazio-
ni americane ed europee a partire da-
gli anni Ottanta. Si è parlato a questo 
proposito di una vera e propria «mana-
gerializzazione della legge» (Edelman, 
Riggs Fuller e Mara-Drita 2001), se-
condo cui concezioni e idee di tipo le-
gislativo sul tema dei diritti civili sa-
rebbero state trasformate e rilette at-
traverso il nuovo frame manageriale.

Invariabilità
Alla critica sulla diffusione del Di-

versity Management come forma de-
storicizzata e decontestualizzata, si af-
fianca la questione relativa alle catego-
rie di diversità impiegate nella ricerca 
e nella pratica organizzativa. A que-
sto proposito, la critica ha sottolinea-
to (Nkomo e Cox 1996) il fatto che il 
«genere», l’«età», l’«etnia», ecc. siano 
spesso pensati come «naturali», «dati», 
«fissi», «non modificabili», finendo per 
riconoscerli come esistenti, reali in sé 
e per sé, senza considerarne la natura 
storica, relazionale, conflittuale e mu-
tevole nel gioco dell’interazione indi-
viduo-società.

Controllo
Osserviamo che questo modo di 

concepire le differenze in maniera fissa 
le rende facilmente oggettivabili come 
variabili e quindi misurabili attraverso 
gli strumenti della ricerca. Oggettiva-
re e misurare «la diversity» nasce dalla 
necessità organizzativa di controllar-
la e monitorarla, in quanto solo attra-
verso tali azioni sembra possibile ge-
stirla efficacemente. In questo modo, 
però, non solo si dimentica il caratte-
re sociale delle classificazioni adopera-
te (Zanoni e Janssens 2004), cristalliz-
zandole al momento della progettazio-
ne e dell’azione organizzativa, ma si fi-
nisce anche per creare una vera e pro-
pria distanza tra il gruppo che gestisce 

la diversità (l’Ufficio personale, il Di-
versity Manager ecc.), che sembra non 
esserne toccato direttamente, come se 
la diversità non gli appartenesse, e chi 
invece «è considerato diverso», che per 
essere gestito deve essere riconosciu-
to come tale e controllato (Lorbiecki 
e Jack 2000). 

Diversity nelle organizzazioni
Per le ragioni sopra descritte, pos-

siamo sostenere dunque che molto an-

cora rimane da compiere per chiarire 
le ambiguità e per sviluppare ed ela-
borare teoricamente il Diversity Ma-
nagement, promuovendo il dibattito e 
la ricerca sul tema, favorendo ricerche 
interdisciplinari che integrino anali-
si multilivello con metodi e prospet-
tive di diversa natura (cfr. Zanoni et 
al. 2010). 

Le critiche che abbiamo sottolineato 
suggeriscono alcune sfide importanti, 
non solo per la ricerca, ma anche per 

Molto rimane da compiere per sviluppare teoricamente il Diversity Management
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(3) Coerentemente con il noto «Teorema di Tho-
mas», secondo cui se certe situazioni vengono 
definite come reali, saranno reali nelle loro con-
seguenze.

la pratica manageriale. Innanzitutto, è 
necessario considerare il contesto sia 
nazionale, sia organizzativo all’interno 
del quale si vuole declinare il Diversity 
Management, soprattutto quando l’in-
put a una sua applicazione proviene da 
headquarters stranieri di stampo anglo-
sassone, per evitare che si trasferisca-
no acriticamente pratiche manageria-
li sviluppate in altre realtà. È neces-
sario quindi rielaborare questi stimoli 
per progettare le pratiche organizzati-
ve coerentemente alla propria azienda. 

Inoltre, quando si avviano progetti 
di Diversity Management, diventa ri-
levante riflettere, da una parte, su che 
cosa significhino all’interno della pro-
pria organizzazione parole come «suc-
cesso» e «merito», e dall’altra quali 
possano essere le dinamiche che coin-
volgono i membri dell’organizzazio-
ne a proposito di queste parole. Tale 
aspetto è rilevante per capire a fondo i 
processi di inclusione-esclusione del-
le persone e i possibili nodi su cui in-
tervenire.

Poi, è necessario essere consapevoli 
del fatto che, nel momento in cui l’or-
ganizzazione si occupa di Diversity 
Management e comincia a pensare la 
propria popolazione sotto questa pro-

spettiva, avvia un processo di proget-
tazione e costruzione della propria re-
altà aziendale che ha implicazioni ed 
effetti che risulteranno reali e tangi-
bili (3): per esempio, quando classifica 
i membri per inserirli in categorie, de-
finendo chi sono i «giovani» e chi gli 
«anziani», questo atto avrà degli ef-
fetti sulla selezione e la gestione del-
le persone su cui l’azienda dovrà in-
tervenire (chi sono i beneficiari delle 
politiche, chi gli esclusi ecc.); o anco-
ra, quando implementa strumenti di 
flessibilità per aiutare le donne a con-
ciliare il lavoro e la famiglia sta impli-
citamente suggerendo che debba esse-
re principalmente la donna a occuparsi 
del carico familiare.

Un altro punto rilevante è quello 
di pensare la diversità a 360 gradi e 
trasversalmente ai processi organiz-
zativi. Il rischio di una compartimen-
talizzazione è di contribuire a gene-
rare o ribadire istituzionalmente si-
tuazioni di stigmatizzazione già esi-
stenti: per esempio, viene definita una 
specifica procedura per selezionare le 
persone disabili, escludendo la possi-
bilità di integrare l’assunzione di que-
ste persone nel più ampio processo di 
selezione. 

Infine, osserviamo che l’enfasi sul 
business case per la diversity potreb-
be portare alle estreme conseguenze 
il processo di individualizzazione che 
abbiamo sottolineato precedentemen-
te («ognuno è diverso dall’altro»). Il 
rischio in cui incorre l’organizzazione 
è alla fine quello di dissolvere comple-
tamente le differenze, in quanto il sin-
golo, in sé e per sé, senza alcun lega-
me con gli altri, diventa esclusivamen-
te una risorsa per il mercato da valoriz-
zare per generare profitto. Tuttavia, 
se il Diversity Management conside-
ra l’individuo come una risorsa, falli-
sce nel suo intento principale, cioè ri-
conoscere veramente la diversità: in 
altre parole, ristabilisce un’uniformi-
tà considerando l’individuo come la-

voratore neutro, e vede la sua diversi-
tà solo con il fine di strumentalizzarla 
per ottenere un risultato di tipo eco-
nomico-finanziario. 

Ma ci si chiede: è questo il vero 
obiettivo dell’impresa? Com’è sta-
to sottolineato recentemente: «il mi-
glior modo per conseguire alti profit-
ti è non perseguirli, ma coltivare al-
tri obiettivi: nelle imprese a grande 
crescita (anche economica) gli obiet-
tivi sono tipicamente “reali” e pro-
gettuali, non “monetari”» (Grando-
ri 2015, p. 91). 

Adottando una prospettiva di Di-
versity Management, l’obiettivo 
dell’azienda potrebbe essere quello di 
creare le condizioni istituzionali af-
finché al suo interno si coltivino in-
teressi e passioni, forme di creativi-
tà e innovazione a partire da intera-
zioni che possono essere conflittuali 
proprio perché si fondano sulla diffe-
renza. Quest’ultima non è solo di tipo 
socio-demografico, ma è anche legata 
alle differenti storie e posizioni occu-
pate dagli individui, alla distribuzio-
ne del potere e delle risorse all’inter-
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Il Diversity Management è 
spesso criticato perché le 
sue attuali concettualizzazio-
ni mancherebbero di rigo-
re scientifico. Le principali 
accuse mosse nel corso del 
tempo sono di Ambiguità, 
Individualizzazione, Neutra-
lizzazione, Destoricizzazione, 
Invariabilità, Controllo. Tali 
critiche hanno implicazioni 
importanti anche per la pra-
tica manageriale: è sempre 
necessario considerare il con-
testo sia nazionale, sia orga-
nizzativo all’interno del quale 
si vuole declinare il Diversity 
Management.

In sintesi
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no dell’organizzazione. Bisogna con-
siderare poi che questa differenza  at-
traversa tutta l’organizzazione, anche 
quella parte che è investita del compi-
to di «gestirla». 

Il compito del Diversity Manager è 

quindi duplice: lavorare per combat-
tere le forme di discriminazione rico-
noscendo che la diversità può assu-
mere la forma dell’esclusione e svol-
gere nello stesso tempo un ruolo di 
mediazione e facilitazione per lascia-

re che queste diversità (come singo-
lo e come gruppo) si esprimano sen-
za censura. ■
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