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1. INTRODUZIONE

Figlia della Dichiarazione del Millennio delle Nazioni Unite, firmata nel settembre del
2000, la societa odierna sente il bisogno di “rimediare” agli errori di un passato
costellato di intransigenza, odio, marginalizzazione, esclusione e, in taluni casi estremi,
di eliminazione dell’Altro, del diverso, ossia di tutte quelle categorie sociali che
costituiscono una voce dissonante all’interno di quel coro composto esclusivamente da
voci inneggianti al patriarcato e a quello che si potrebbe etichettare come un
“eterocisgenderismo bianco”.

Se ¢ vero il fatto che «I’Italia ¢ una repubblica democratica fondata sul lavoroy», questo,
al di 1a delle differenze individuali, deve essere garantito. Ma non basta: perché un
lavoratore possa essere compiutamente felice e sereno, sia all’interno del proprio luogo
di lavoro sia nella propria vita personale, le aziende devono garantire rispetto e pari
opportunita. Dalla presa di coscienza che la via per la piena realizzazione dell’obiettivo
numero dieci dell’Agenda 2030 ¢ ancora lunga, e tortuosa, nasce la volonta di voler
approfondire il tema del diversity management, con particolare riguardo alla sua
applicazione per la tutela della comunita LGBTQ+.

I1 primo capitolo di questo elaborato fornisce un inquadramento teorico sui temi della
diversita, dell’inclusione e delle esperienze inclusive di diversity management. Partendo
da un excursus storico sull’approccio alla diversita da parte delle organizzazioni si ¢
osservato come la comprensione di esse e del loro valore siano state un processo
graduale, conclusosi appunto l'odierno approccio dell’inclusione, il quale, oltre al
riconoscimento, vuole portare alle minoranze uguali opportunita e diritti. Da questo
approccio si sono poi andate a generare tutte quelle politiche e pratiche che vengono
raccolte sotto il nome di Diversity management , concetto che ¢ stato definito e
analizzato nella sua implementazione e nella sua diffusione, con particolare riguardo per
la comunita LGBTQ+.

Nel secondo, dopo aver vagliato le principali leggi che tutelano questa comunita a
livello nazionale e internazionale, si ¢ cercato di descrivere quella che ¢ I’effettiva
situazione per il personale queer, che, come dimostrato da vari studi, nonostante le
politiche a suo sostegno, continua a subire discriminazioni che hanno conseguenze sia

sulla persona sia sulla sua vita quotidiana.



Nel capitolo conclusivo si ¢ tentato di fondere queste due sfere, riportando anche i
maggiori successi di politiche inclusive di diversity management sia per i dipendenti
LGBTQ+ sia per le aziende che hanno deciso di attuarli. Di tutte le imprese note che
hanno scelto di tutelare e promuovere i propri dipendenti LGBTQ+, si ¢ deciso di
portare come esempio IKEA, che a differenza di molti marchi noti che potrebbero
essere tacciati di queerbaiting, ha dimostrato una corretta gestione ¢ promozione delle

diversita all’interno del proprio organico, distribuito quasi per tutto il globo.



2. PREMESSE TEORICHE

2.1 Inclusione e diversita lavorativa

Prima di poter parlare di che cosa sia effettivamente il diversity management ¢
necessario dover definire che cosa si intende per diversita e per inclusione nei contesti
organizzativi. Questi due termini sono intrinsecamente collegati in quanto se ad oggi si
parla di uno dei due ¢ naturale affiancarlo all’altro. Con il primo termine si indicano
generalmente le caratteristiche che permettono di distinguere una persona dalle altre,
includendo, quindi, le sue potenzialita e le sue debolezze. Tuttavia, in ambito
organizzativo il termine possedeva inizialmente un carattere negativo, poich¢ indicava
tutti quei dipendenti che differivano per sesso, eta, religione, etnia o disabilita rispetto
all’'uomo bianco eterosessuale definito, ai tempi, come il lavoratore modello che
avrebbe portato all’azienda il massimo profitto possibile, avendo la possibilita di
compiere una prestazione lavorativa migliore grazie ad abilita fisiche e mentali che le
minoranze sopra elencate non possedevano, stando almeno al giudizio di questa
categoria privilegiata, per loro natura.

Con il passare degli anni, grazie ai movimenti di lotta per le pari opportunita, cresce,
pero, anche la consapevolezza che queste diversita non sono un handicap per le aziende,
ma potenziali fonti di benefici e nuove conoscenze utili alle organizzazioni, nasce cosi
la necessita di valorizzarle, di modo da sfruttarle al meglio, secondo politiche di

gestione adatte.

La gestione delle differenze all’interno dei luoghi di lavoro ha subito, nel corso degli
anni, tutta una serie di evoluzioni legate al tipo di relazione fra le minoranze in
questione e il resto dei dipendenti (Cocozza, 2009).

Risalgono agli anni Sessanta 1 primi tentativi che si caratterizzano per la cosiddetta
“assimilazione”, strategia basata sulla condivisione di un patrimonio comune e sull'idea
che, nonostante le differenze, 1'elemento fondamentale era costituito dalla comune
umanita. Questa comunanza, perd, non era realmente realizzata, poiché dettata dalle
norme e dai valori della cultura della maggioranza: si trattava, dunque, di un

monoculturalismo permeato di un dilagante conformismo.



In seguito alle manifestazioni e alle lotte per i diritti civili del Sessantotto, sia negli Stati
Uniti sia in Europa, le organizzazioni cercano di porre ’attenzione non tanto piu sugli
aspetti comuni tra lavoratori quanto piuttosto sulle loro differenze; nasce, quindi,
I’approccio della “differenziazione”, il cui scopo era la celebrazione del
multiculturalismo e dell’orgoglio di essere diversi.

Nonostante i progressi sul riconoscimento della diversita, le aziende, in entrambi gli
approcci, non hanno ottenuto i vantaggi e i miglioramenti sperati. Difatti, 1 risultati si
sono rivelati estremamente limitati, dato che le organizzazioni compivano un errore
proprio alla radice. Nonostante 1’interesse nei confronti delle minoranze e il loro
implementamento da parte delle aziende, infatti, queste non seppero comprenderle e
sfruttarle a pieno, non generando, di conseguenza, condivisione e apprendimento
reciproco all’interno delle imprese.

Solo negli anni Novanta, con I’affermazione dell’approccio dell” “inclusione”, si
verifica il vero e definitivo riconoscimento della diversita in quanto valore e non
elemento accidentale o controproducente. Questo approccio si caratterizza per un
ascolto attivo delle necessita di tutti i dipendenti, per la ricerca di una convivenza
pacifica fra loro e per il principale obiettivo di poter offrire pari opportunita e
riconoscimenti ai lavoratori, che fino a quel momento non avevano ricevuto le stesse
possibilita di carriera e sviluppo.

E proprio in questo momento che i due termini si ancorano 1’uno all’altro e creano una
serie di teorie sulla gestione della diversita, raccolte sotto il nome di “Diversity

Management”, che cambieranno radicalmente la consapevolezza sulla diversita.

Un’ulteriore distinzione in seguito ai numerosi approcci presentati in letteratura dai vari
esperti ci ¢ fornita da Thomas Roosevelt, il quale sintetizza i vari approcci alla diversita
proponendo tre assi fondamentali (Thomas, 1999a - 1999b):

- Affermative action: incentrata sull’inclusione, essa richiede un’azione speciale
per ristabilire gli squilibri interni, possedendo, quindi, un fine correttivo rispetto
gli errori passati;

- Valuing differences: ponendo 1’accento sulle relazioni e su come le
persone si rapportano all’interno delle organizzazioni, queste cercano, quindi, di

poter superare la paura per la diversita e il cambiamento;



- Diversity management: attraverso la creazione di un ambiente sicuro e rispettoso

delle diversita punta a far emergere il talento di tutti i dipendenti.

2.2 Diversity Management

11 diversity management, come detto in precedenza, nasce negli Stati Uniti in risposta a
fenomeni come la globalizzazione, I’immigrazione e il multiculturalismo, nel segno
della necessita di trovare un modello di gestione delle risorse umane in grado di
valorizzare, coordinare e motivare al meglio I’eterogeneita aziendale, ma anche di
raggiungere pari opportunita lavorative che portassero allo stesso livello degli altri
dipendenti tutte quelle minoranze che fino a quel momento avevano occupato un ruolo

marginale e di secondo piano all’interno dell’ambiente lavorativo.

Numerose sono state, nel corso degli anni, le definizioni di Diversity Management;
tuttavia, queste, a causa degli spesso diversi approcci assunti dagli studiosi, non
risultano sempre coerenti fra loro, motivo per cui non ¢ possibile darne una univoca.

Per Thomas Roosevelt il diversity management ¢ «ogni combinazione di elementi
individuali che sono differenti sotto alcuni aspetti e simili sotto ad altri. E in questa
generale commistione che la vera diversity vivey, affermando, inoltre, che ¢ basato su
una visione olistica delle risorse umane che riconosce il valore della persona attraverso
tre diverse dimensioni. La dimensione comportamentale, che mette l'accento sulla
costruzione di specifiche abilita e l'implementazione di politiche che permettano ai
lavoratori di esprimere al meglio il proprio potenziale. La dimensione strategica, la
quale implica che 1 risultati ottenuti dalle politiche di diversity management
contribuiscano al raggiungimento degli obiettivi dell'organizzazione e sono legati a
ricompense. Infine, l'aspetto sinergico che si basa, invece, sul presupposto che gruppi
con diversita siano in grado di consentire nuove modalita di lavorare insieme in maniera

efficace (Thomas Roosevelt Jr.,1999).

Duncan Smith sostiene, poi, I’idea secondo cui «managing diversity significa
riconoscere 1’effettiva gestione di ciascun dipendente in accordo con 1’unicita specifica

del suo contributo, del suo background e delle sue aspettative, aiutando 1 gruppi di



dipendenti a lavorare insieme in modo piu efficace e profittevole» (Smith, 1998). Tale
visione supera la mera individualita includendo, nella definizione, ulteriori attanti nel
processo, ovvero gli altri membri del team organizzativo, ribadendo, inoltre, che
implementare la diversita senza che sussista una collaborazione tra le parti per il bene

comune dell’organizzazione non puo avere risvolti proficui.

Un’altra definizione su che cosa sia il diversity management ¢ fornita proprio dal
manuale per la formazione su di esso commissionato su richiesta dell’Unione Europea
per il programma d’azione contro le discriminazioni del 2001-2006 . Qui esso ¢
descritto come «lo sviluppo attivo e cosciente di un processo manageriale lungimirante,
orientato al valore, strategico e comunicativo, di accettazione delle differenze e uso di
alcune differenze e somiglianze come un potenziale dell’organizzazione, un processo

che crea valore aggiunto per I’impresay.'

In sintesi, il diversity management consiste in «un approccio nella gestione delle risorse
umane, interno alle organizzazioni, che coinvolge tutto il personale, ma anche come una
politica che I’organizzazione puo adottare mettendo in atto specifiche azioni che
coinvolgano tutti i soggetti che ne fanno parte». I suoi obiettivi puntano a valorizzare le
risorse umane di modo da permettere un trattamento equo a tutte le varie diversita che
costituiscono la macchina aziendale. A cio si aggiunge il proposito di favorire la nascita
di idee creative e la creazione di prospettive differenti grazie alle differenze individuali,
oltre che la facilitazione degli obiettivi aziendali. (Ivancevich & Gilbert, 2000; Kirton &
Green, 2005; Rullani, 2009).

L’implementazione di queste pratiche puo determinare una serie di benefici, primo fra
tutti il miglioramento della condizione psicologica dei dipendenti. Queste politiche,
infatti, permettono ai dipendenti di evitare pressioni o tensioni e, di conseguenza,
riducono ansia, stress e turnover, favorendo il commitment. A cid si aggiungono tutta
una serie di benefici per I’azienda a livello economico; infatti, oltre ad ottenere una

migliore manodopera e una migliore produttivita ¢ stato stimato, da McKinsey &

' Commissione Europea, (2007). Manuale di formazione sul Diversity Management, Bruxelles: Unione
Europea.



Company, nel 2019%, che le aziende con una maggiore diversita di genere nel loro team
di leadership hanno il 25% in piu di probabilita di avere rendimenti finanziari sopra la
media del loro settore. Un terzo aspetto positivo di queste politiche aziendali riguarda il
fronte innovativo dell’organizzazione, poiché queste strategie sono necessarie per porsi
sul mercato con un valore aggiunto determinato dalla pluralitd di punti di vista
differenti. In ultima istanza, esse contribuiscono al miglioramento dell’immagine
dell’azienda: un’organizzazione attenta alle necessita e ai bisogni di persone soggette a
vulnerabilita migliora la propria reputazione e attrattivita per dipendenti di alta qualita.
Tuttavia, attuare queste politiche non sempre ¢ immediato. Queste, infatti, possono
avere sia un costo sia economico, che 1’azienda a volte non riesce a sostenere a causa di
mancanza di risorse, sia psicologico, che pud portare managers e impiegati a non
impegnarsi abbastanza per rendere piu inclusivo I’ambiente lavorativo.

Un altro fattore da considerare ¢ la resistenza al cambiamento che puo essere insita nella
cultura organizzativa dell’azienda, antiquata, arretrata e ancorata a stereotipi e
pregiudizi sulla diversitd. E necessario, infine, porre un obiettivo o uno scopo ben
preciso per il progetto, un mancato focus, infatti, puo essere controproducente, potendo
anche determinare un peggioramento della situazione rispetto a quella precedente

I’intervento.

Trattandosi di un concetto ancora relativamente nuovo, gli studi e la letteratura che lo
trattano sono sempre piu in crescita, soprattutto nell’ultimo ventennio, anche se la
maggior parte delle ricerche provengono da paesi occidentali, in particolare dagli Stati
Uniti. Il silenzio che caratterizza, infatti, la letteratura scientifica di diversi paesi
riguardo questo argomento ¢ specchio, d’altra parte, del non allineamento di questi alle
strategie aziendali volte all’inclusivita (Yadav & Lenka, 2020).

Sarebbe dunque fortemente necessario sottoporre queste riflessioni e lo studio di questo

fenomeno in zone come, ad esempio, I’Indocina.

Seppur la letteratura sia in crescita si ¢ notato come questa non sia adeguatamente
distribuita tra le varie dimensioni della diversita (Yadav & Lenka, 2020); infatti, quella

piu studiata ¢ quella relativa alle donne mentre quella con meno articoli o ricerche ¢

2 Cfr. McKinsey & Company, nel 2019 Women in the Workplace 2019.



quella riguardante la comunita LGBTQ+. E difficile spiegare un tale divario, ma si
ipotizza che sia dovuto principalmente al fatto che questa comunita ¢ ancora molto
attaccata e poco protetta, data I'assenza di leggi per la sua tutela in molte parti del
mondo. Cio spinge molto spesso i dipendenti a non dichiarare la propria sessualita o
identita di genere ed ¢ stato stimato, secondo uno studio condotto da Human Rights
Campaign Foundation® nel 2020 negli Stati Uniti, che il 46% dei lavoratori negli Stati
Uniti non ha apertamente dichiarato all’interno del proprio contesto lavorativo di
appartenere alla comunitd. Non potendo dare una corretta stima delle reali
problematiche non ¢, dunque, possibile studiare adeguatamente i vari fenomeni

discriminatori e poterli affrontare e sradicare.

Essendo quello della diversita un tema molto dibattuto, esistono persone, tra cui anche
attivisti per le pari opportunita, che non credono in questa forma di inclusione. In
particolare, le principali critiche ad esso vertono essenzialmente intorno a cinque punti.
Stando a questi giudizi strategie come la semplice formazione costituiscono un'opzione
troppo debole, usata come scusa dalle organizzazioni per evitare politiche inclusive
molto pit dure come azioni affermative. Negli Stati Uniti, dopo un iniziale successo al
momento del loro avvento si ¢ verificata una vera e propria marcia indietro dopo i primi
attacchi ricevuti, le organizzazioni hanno, infatti, scelto di ritrattare la loro posizione in
materia di uguaglianze in senso piu “soft” (Wrech, 2005). La diffusa mancanza di
fiducia, da parte dei gruppi attivisti, si spiega anche relativamente al fatto che le iniziali
aspettative sull’inclusione, proposte da questi progetti, non sono state soddisfatte (Kelly
& Dobbin, 1998).

Una seconda critica fa notare come queste politiche diminuiscono 1 attenzione
sull’esclusione razziale, un rischio che si corre quando si sposta troppo 1’attenzione da
gruppi che storicamente hanno avuto discriminazioni assai piu forti rispetto ad altri
(Daniels, 2001). A cio si ricollega I’accusa di reificazione etnica, dato che queste
strategie rischiano di accentuare fin troppo le differenze culturali e di perpetuare la
sbagliata visione dell’immutabilita delle culture portata avanti dal pensiero
conservatore. Si rischia, quindi, che la differenza fra culture diventi un vero e proprio

assioma, stereotipizzandole (Berg & Hapnes, 2001).

* Cfr. Human Rights Campaign Foundation, Annual report 2020.



La critica che fa piu riflettere riguarda la monetizzazione di politiche che dovrebbero
essere scevre da logiche di guadagno. Infatti, I’attuazione di queste politiche non
dovrebbe tanto guardare all’efficienza o alla produttivita, quanto, piuttosto, ai diritti
umani fondamentali. Le aziende sfruttano queste politiche solo quando ¢ evidente che
queste discriminazioni insite nella cultura organizzativa portano svantaggi di tipo
economico ad esse. Se ipoteticamente si rilevasse che queste non costituiscono un
ostacolo, non ci sarebbe motivo da parte loro di impegnarsi in queste campagne (Miller,
1994).

In ultima istanza, queste misure sono accusate di mistificare le basi della disuguaglianza
sociale. Qualcuno ritiene che sia ridicolo pensare che diversity management possa
essere una soluzione al problema (Kersten,2000), poiché queste politiche non attaccano
alla radice fenomeni come il razzismo, il sessismo, 1’abilismo o 1’omofobia, che
sussistono anche in seguito alla loro adozione. Esse, infatti, incidono piu sulla
componente relazionale delle aziende che su quella strutturale, dove i problemi si
annidano. Una soluzione potrebbe essere costituita dalle azioni positive e affermative,
che non si limitano ad esaltare semplicemente la diversita ma danno un concreto aiuto

specifico alle minoranze.

Bisogna, tuttavia, puntualizzare come queste critiche non debbano far percepire il
diversity management come un insieme di politiche fallaci, anche perché questo ¢ un
termine molto flessibile e iniziative diverse possono essere comunque racchiuse dentro
di esso. Sarebbe forse piu proficuo fare un’analisi critica di ogni caso ammettendo che
alcune situazioni possono essere risolte da questo approccio mentre altre non si

addicono al tipo di soluzioni che questo puo offrire.
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3. COMUNITA LGBTQ+ E LAVORO

3.1 Legislazioni antidiscriminazioni della comunita LGBTQ+

Prima delle rivoluzioni di fine anni Sessanta non esisteva alcun tipo di tutela per la
comunita queer. Basti pensare al cosiddetto “triangolo rosa”, segno di riconoscimento
per inquadrare le persone omosessuali nei campi di concentramento.

Nonostante questi continui tentativi di cancellare 1’identita di queste persone, i moti e le
manifestazioni per il loro riconoscimento non si sono fermate, sfonciando, nel 1969, nei
famosi moti di Stonewall, una serie di scontri che vedevano da un lato schierate persone
omosessuali e transgender e dall’altro la polizia di New York, considerati come il vero
inizio dei movimenti di liberazione.

Altre date fondamentali sono il 1973, quando I’APA tolse dalla liste delle devianze
sessuali I’omosessualita, e il 17 maggio del 1990, quando I’OMS decise di toglierla
dalla lista delle malattie, credenza che perd fu portata avanti dalle associazioni piu
conservatrici € che si ando ancora piu a consolidarsi a seguito dell’epidemia di AIDS
che si scateno in quegli anni, soprattutto tra le persone queer.

Negli anni successivi, i moti per il riconoscimento dei diritti della comunita LGBTQ+
st sono sempre piu diffusi e in alcuni casi hanno anche ottenuto importanti conquiste,
come il matrimonio fra coppie dello stesso sesso o 1’adozione per coppie
omogenitoriali. Questo perd non accade in ogni parte del mondo, anzi in alcuni stati
I’omosessualita o la transessualitd sono ancora considerati reati punibili con la morte,
segno che queste lotte devono continuare a essere portate avanti per il riconoscimento di

pari diritti in tutto il globo.

Per quanto riguarda, invece, le discriminazioni sui luoghi di lavoro della comunita, i
primi stati ad adottare legislazioni che la tutelassero sono stati I’ Australia, il Belgio e il
Regno Unito.

E importante ricordare, a livello internazionale, la Carta per le Pari Opportunita e
I'Uguaglianza sul lavoro, che rappresenta una dichiarazione di intenti, con cui le
imprese di ogni dimensione si impegnano volontariamente a diffondere una cultura

aziendale e politiche inclusive, che non presentino discriminazioni o pregiudizi, ma che
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valutino e promuovano i talenti in tutta la loro diversita. Si tratta, nei fatti, di uno
strumento pratico che aiuta a implementare programmi di gestione della diversita.

Tale guida nasce in Francia e in Germania tra il 2004 e il 2006 ed ¢ stata riconosciuta
dall’Unione Europea come un valido strumento per combattere le discriminazioni sul
luogo di lavoro e per promuovere 'equita. Attualmente a questa hanno aderito ventisei

paesi europelt, tra cui I’Italia dal 2009.

Formalmente, in Italia, queste categorie sarebbero riconosciute e tutelate della carta
costituzionale; infatti, stando all’art. 3 della Costituzione italiana, del 1947, «Tutti 1
cittadini hanno pari dignita sociale e sono eguali davanti alla legge, senza distinzione di
sesso, di razza, di lingua, di religione, di opinioni politiche, di condizioni personali e
sociali» e uno degli ambiti a cui ¢ applicabile questo principio ¢ proprio quello
lavorativo.

Un’altra riforma importante contro la discriminazione sui luoghi di lavoro ¢ il decreto
legislativo del 9 Luglio 2003 n. 216, che regola l'attuazione della parita di trattamento
delle persone, indipendentemente dalla loro religione, dalle loro convinzioni personali,
dalle loro disabilita, dalla loro eta e dal loro orientamento sessuale. Tale decreto
introduce 1 due concetti di discriminazione diretta, ovvero «quando, per religione, per
convinzioni personali, per handicap, per eta o per orientamento sessuale, una persona ¢
trattata meno favorevolmente di quanto sia, sia stata o sarebbe trattata un’altra in una
situazione analoga»®, e discriminazione indiretta, cio¢ «quando una disposizione, un
criterio, una prassi, un atto, un patto o un comportamento apparentemente neutri
possono mettere le persone che professano una determinata religione o ideologia di altra
natura, le persone portatrici di handicap, le persone di una particolare eta o di un
orientamento sessuale in una situazione di particolare svantaggio rispetto ad altre
persone»°.

Tra queste rientrano sia le molestie sia le eventuali istruzioni discriminatorie da parte di
un superiore. Le persone, se discriminate da un datore di lavoro, hanno il pieno diritto a
essere risarcite per il danno subito e alla reintegrazione sul posto di lavoro o al
mantenimento delle precedenti mansioni o sedi. Se invece a commettere I’atto ¢ un altro

dipendente, il titolare ha il compito di intervenire affinché tale atto non sussista,

* Art. 2, 1° co. lett.a, d.Igs. n. 216 del 2003.
S Ibid.
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«adottando tutte le misure necessarie (sanzioni o nel peggiore dei casi il licenziamento)

a tutelare 1'integrita fisica e la personalitd morale dei dipendenti»®.

3.2 Le principali sfide della comunita

Nonostante le iniziative sociali e giuridiche per la protezione di queste minoranze, la
realta dei fatti sembra mostrare una situazione lavorativa non sempre inclusiva per la
comunita LGBTQ+.

Quello che si osserva all’interno delle organizzazioni ¢ una vera e propria scala
gerarchica la cui vetta ¢ occupata da persone eterosessuali che si pongono come naturale
e unica vera sessualita della specie umana, promuovendo quindi la cosiddetta
eteronormativita, definita come «I’insieme di pratiche e istituzioni che legittimano e
privilegiano una particolare forma di eterosessualita caratterizzata da monogamia,
convivenza tesa al matrimonio, riproduzione come finalitd del legame, struttura
familiare nucleare, perfetta sovrapposizione tra le componenti dell’identita sessuale»’.
Questo porta poi alla naturale creazione di stereotipi, ovvero, immagini molto
semplificate di una specifica categoria sociale risultato di una generalizzazione spesso
non veritiera, e di discriminazioni che impediscono ai dipendenti di poter esprimere al

meglio le proprie potenzialita.

Con discriminazione si intende un comportamento, positivo o negativo, nei confronti di
un gruppo sociale e dei suoi componenti in cui si va a favorire un gruppo sociale a
discapito di un altro. In particolare, un vaglio sistematico condotto sulla letteratura
esistente per 1’inclusivita lavorativa della comunita LGBTQ+ ha mostrato che oltre ad
essere la problematica maggiore sui luoghi di lavoro ne sono state ipotizzate diverse
tipologie da alcuni studiosi del settore (Maji et al., 2023).

Una prima divisione prevede la distinzione tra discriminazione prossimale (proximal
discrimination), ossia quando queste sono perpetuate in modo palese verso i gruppi
svantaggiati nelle fasi di reclutamento, selezione e collocazione, e discriminazione

\

distale (distal discrimination) che, diversamente dalla pecedente, non ¢ esplicita ma

6 Cfr. Art. 2087 del Codice Civile.
7 Cft. Portale di informazione anti discriminazioni LGBT.
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radicata nella struttura organizzativa e nelle sue politiche con 1’obbiettivo di portare
avanti le disuguaglianze (Dipboye & Colella, 2004, p 426).

Altre teorie prendono invece in considerazione la distinzione tra discriminazione
formale, simile a quella prossimale, e discriminazione interpersonale. La formal
discrimination si presenta in contesti come quello dell’assunzione o della promozione,
ma anche nella distribuzione delle risorse all’interno dell’azienda. L’interpersonal
discrimination, invece, consiste in tutti quei comportamenti non verbali, paraverbali o in
alcuni casi anche verbali, contro la comunita queer (Helb et al. 2002).

Il primo tipo ¢ maggiormente presente all’interno della prima fase di interazione con
l'organizzazione, ovvero il colloquio conoscitivo, ¢ stato infatti notato come a seguito
della rivelazione di un orientamento diverso dall’eterosessualita o anche la rivelazione
dell’ appartenenza alla comunita queer durante I’interazione porta ad una minore
probabilita di call-back (Moya & Moya-Garofano, 2020) e quindi a minori possibilita di
carriera. Cio € correlato con le teorie della discriminazione economica, come la
discriminazione basata sul gusto (faste-based discrimination), che vede il dipendente
ancorato ai suoi “(veri) costi monetari” associati all’assunzione di un lavoratore
appartenente ad una minoranza. Questi sono, infatti, ritenuti come poco utili e a causa
dei pregiudizi insiti nelle ideologie dei datori di lavoro come disgustosi e contro natura .
Un’altra teoria collegata ¢ quella della discriminazione statistica sulle assunzioni
(Statistical hiring discrimination), dovuta alla percezione di differenti gruppi sociali in
base alla loro produttivita, «dove il datore di lavoro fa affidamento su informazioni sulla
produttivita a livello di gruppo per stimare la produttivita di un singolo dipendente in
assenza di informazioni perfette sulla vera produttivita di quel dipendente» (Lippens et
al, 2022). Tale discriminazione dipende dagli stereotipi legati ai vari gruppi, nello
specifico, 1 dipendenti omosessuali sono percepiti come meno competenti rispetto ai
dipendenti eterosessuali. Questa teoria, inoltre, spiega perché le discriminazioni verso le
minoranze sessuali sono ancora piu forti nelle professioni stereotipate in base al genere.
Infatti, 1’ “implicit inversion hypothesis" (Kite & Deaux, 1987) fa si che ai dipendenti
omosessuali vengano attribuiti tratti simili al genere opposto, rendendoli quindi meno
adatti per quel ruolo.

Quindi, oltre ad essere penalizzati durante i processi di assunzione, gli individui

appartenenti alla comunita soffrono anche di differenze sostanziali a livello
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remunerativo, in quanto ¢ presente un evidente divario salariale rispetto ai dipendenti
eterosessuali, che si stima guadagnino circa 1’'11% in piu®. Altre discriminazioni
ricorrenti sono 1 rifiuti di incarico e le promozioni appositamente ritardate, ma esistono
anche molte discriminazioni formali specifiche per ogni professione, come ad esempio
il caso di avvocati LGBTQ+ che spesso non vengono assunti poiché meno apprezzati
rispetto a uomini cisgender.

Le discriminazioni interpersonali, invece, possono assumere diverse forme. Una di
queste ¢ la discriminazione sottile, ovvero determinati comportamenti discriminatori
guidati da pregiudizi e bias cognitivi senza conseguenze dirette. La teoria del doppio
atteggiamento (dual-attitude theory) conferma cid in quanto afferma che «le persone
tendono a modificare il proprio comportamento (incluso il comportamento
discriminatorio nei confronti degli altri) in base all'esperienza e alla situazione»
(Dovidio, 2001). Nonostante la presenza di politiche o legislazioni antidiscriminatorie,
la stigmatizzazione e marginalizzazione del diverso continua a sussistere in virtu delle
credenze e le opinioni rispetto ad un determinato gruppo possono radicarsi nella
memoria e diventi quindi implicito. Il proliferare di luoghi di lavoro sempre piu
inclusivi ha fatto si che si consolidasse maggiormente la discriminazione sottile
piuttosto che quella palese. Quest’ultima si manifesta attraverso forme discriminatorie
nuove e differenti rispetto a quelle a cui siamo abituati a pensare. In particolare, ¢
possibile distinguere tra: micro insulti, micro aggressioni e micro invalidazioni (Sue et
al., 2007).

Per microinsulti, si intendono «comportamenti o commenti verbali non intenzionali che
trasmettono maleducazione o insensibilita o vogliono sminuire 1'identita di una persona
e si collocano a livello di consapevolezza cosciente» (Torino et al, 2019). I dipendenti
omosessuali, infatti, devono molto spesso assistere a commenti o conversazioni
insensibili o indecenti.

Le Microaggressioni, invece, non sono altro che «scambi espliciti e consapevoli che
spesso hanno lo scopo di ferire 1 gruppi target, ma sono spesso liquidati come innocui o
non correlati a pregiudizi» (David et. al. 2019, p. 123). Alcuni esempi possono essere
costituiti da nomignoli affibbiati dai colleghi, battute omofobe o, nel caso di persone

transgender o non binary, I’uso intenzionale di pronomi sbagliati.

8 Cfr. International Labour Organization, 2014.
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Da ultimo, le microinvalidazioni «sono caratterizzate da comunicazioni che escludono,
negano o annullano i pensieri, i sentimenti o la realta esperienziale di una persona e del
suo gruppo sociale» (David et al., 2019). Un esempio ¢ I’invalidazione della struttura

familiare di una persona queer attraverso l’invisibilita o I’ipervisibilita (Dixon &

Dougherty, 2014).

Ne deriva un clima organizzativo non sano e non sicuro per i dipendenti appartenenti
alla comunita. Per costruire un ambiente di lavoro inclusivo € necessario lavorare su tali
percezioni, poiché il suddetto clima organizzativo comprende al proprio interno la
cultura dell’accettazione degli stigmi, ancora ampiamente presenti nel pensiero comune,
come anche testimonia 1’altissima frequenza di continui atti di bullismo, molestie o
mobbing verso lavoratori apertamente queer. In base alle due dimensioni di “supporto” e
“ostilita” ¢ possibile individuare quattro possibili climi organizzativi: il “Supportive
work climate”, nel quale entrambe le dimensioni sono alte; il “Tolerante work climate”,
in cui a un alto supporto si accompagna una bassa consapevolezza delle problematiche
riguardanti la comunita e dando, quindi, un sostegno limitato; L’“Ambiguous work
climate”, all’interno del quale sia il supporto sia le discriminazioni sono presenti
contemporaneamente, portando segnali contraddittori e rendendo difficile, per le
persone, capire se sia sicuro potersi sentire liberi di essere se stessi; per finire, I’*“Hostile
work climate”, in cui il supporto € quasi inesistente, al contrario delle discriminazioni,
molto frequenti (Holman et al., 2019)

L’unica tipologia di clima organizzativo accettabile ¢, tuttavia, la prima. Un ambiente
lavorativo con delle robuste policy anti bullismo che vadano contro le molestie
eterosessiste’, di genere e sessuali nei confronti dei dipendenti LGBTQ+ ¢, infatti,
I’unico concepibile per loro. In particolare, le prime sono le piu diffuse, mentre le altre
due tipologie sono meno frequenti. Tuttavia, un recente studio ha mostrato come il 40%
degli intervistati abbia ricevuto una molestia sessuale (includendo anche tentativi di
contattao  fisico), mentre il 77% molestie di genere, sempre a causa

dell’eteronormativita insita nella cultura (Lall et al., 2021).

9 Cfr. consistono in comportamenti verbali e contro le minoranze queer (Silverschanz et al., 2008).
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Tutte queste aggressioni hanno effetti diretti sia mentali sia fisici, sulle scelte e sulle
carriere professionali dei soggetti discriminati, nonché sulla loro vita privata.

A livello identitario, non fare coming out sul luogo di lavoro costituisce 1’esempio piu
lampante; infatti, le persone, prima di sentirsi sicure di farlo, attuano un’analisi dei costi
e dei benefici, ovvero delle utilita e dei rischi collegati ad esso (Omarzu, 2000).

A causa dello stigma e dei numerosi casi in cui i rapporti fra colleghi sono peggiorati,
dopo la rivelazione della propria sessualita o della propria identita di genere, 1 soggetti
in questione rinunciano a dichiararsi per ulteriori problemi. In particolare, sono tre le
principali paure che possono bloccarli dal farlo: la paura dell’esclusione, delle possibili
conseguenze a livello istituzionale e la paura di perdere i contatti con i propri colleghi
(Mizzi, 2013).

Per le persone transgender i comig out sono, pero, spesso obbligatari in quanto il loro

aspetto fisico o i loro documenti non sempre sono conformi alla loro identita di genere.

In numerose ricerche risulta evidente, inoltre, che lo svolgere il proprio incarico in un
ambiente discriminatorio, dove una persona adulta spende la maggior parte del proprio
tempo, pud portare i dipendenti queer a condizioni di stress elevato, che a loro volta
possono portare alla diagnosi di una depressione, a pratiche di autolesionismo, ad abuso
di sostanze come alcool o droghe e, nel peggiore dei casi, anche al suicidio, come nel
caso di Cloe Bianco, docente transgender di San Dona di Piave suicidatasi nel 2022
dopo aver annuciato la propria autochiria nel suo blog personale.

La teoria del Minority Stress, ideata da Ilan Meyer, afferma che le minoranze, in questo
caso la comunita LGBTQ+, soffre di una condizione da stress cronico causato dallo
stigma che su di loro ricade, con ripercussioni sulla loro salute mentale e che li rende
piu esposti a sviluppare psicopatologie (Meyer, 1995).

Un ulteriore esito di queste discriminazioni pud essere lo sviluppo dell’omofobia
interiorizzata, ovvero 1’accettazione inconscia o conscia di pregiudizi, miscredenze o
stereotipi sulla comunita che, secondo la psicoterapeuta Casey Tanner, questa puo
portare a bassa autostima, ansia, sintomi depressivi o disturbi alimentari.

Inoltre, atti di bullismo o mobbing verso colleghi sono spesso associati con un piu alto
rischio di diagnosi di PTSD (sindrome da stress post traumatico), che porta a difficolta

nella gestione delle proprie emozioni o dello svolgimento regolare di attivita quotidiane
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(Day et al.,2022). Tutto questo ha poi conseguenze sul piano fisico, ¢ stato infatti
dimostrato che un'estesa esposizione ad ambienti non inclusivi € correlata positivamente

a grandi complicazioni a livello cardiaco (Caceres et al., 2020).

Queste condizioni portano molto spesso i lavoratori a dover necessariamente rinunciare
al proprio incarico e alle conseguenze che essere disoccupati prevede. Essere senza un
impiego, oltre a incrementare la possibilita di entrare in uno stato di poverta, condizione
gia ampiamente caratterizzante le persone LGBTQ+, puo portare ad un peggioramento
ulteriore della salute mentale, con 1’aumento delle problematiche precedentemente
elencate, ma anche di quella fisica, in quanto si sono notati un peggioramento nella
qualita del sonno e un incremento nel rilascio degli ormoni stressogeni (Caceres et al.,
2020).

Per evitare questa situazione, le persone LGBTQ+ sono spesso costrette ad accettare
piccoli lavori precari, che perod offrono minori protezioni nei loro confronti, una minore
soddisfazione lavorativa, o della vita in generale, e compensi minori per un numero

maggiore di ore di lavoro.
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4. APPLICAZIONE DEL DIVERSITY MANAGEMENT

4.1 Gli effetti del diversity management sulla comunita e sulle aziende

In un sondaggio proposto da Fortune sulle 500 maggiori aziende statunitensi per
fatturato ¢ stato notato come 1’85% di esse avesse avesse adottato politiche ferree contro
la discriminazione sull’orientamento sessuale, mentre il 49% prendeva in
considerazione anche il concetto di identita di genere. Cid mostra, quindi, un trend
crescente e speranzoso sul riconoscimento della comunita LGBTQ+ e dei suoi diritti nei
luoghi di lavoro. Il loro progredire ha anche determinato una crescita della ricerca e
della letteratura sui vantaggi diretti sulle aziende e su quelli indiretti, che comportano un
miglioramento delle condizioni dei dipendenti, consentendo loro di svolgere, nel
migliore dei modi, 1 compiti assegnati, producendo, conseguentemente, un maggior

profitto per I’organizzazione lavorativa.

Per stabilire poi se un’azienda ¢ realmente inclusiva la Human Rights Campaign, la piu
grande associazione LGBTQ+ degli Stati Uniti, ha proposto un indice statistico
denominato CEI (Corporate Equality Index), che prende in considerazione i seguenti
parametri: politiche non discriminatorie basate sull’orientamento sessuale, I’identita di
genere ¢ 'espressione di genere, stessi benefits per coppie dello stesso sesso e pubblicita
favorevole alla comunitd. Per essere sicuri, poi, che questi criteri siano realmente
rispettati oltre a prendere in considerazione i report aziendali, include e integra ricerche
indipendenti'.

E stato anche dimostrato come punteggi alti di CEI favoriscono un’immagine positiva
dell’azienda; infatti, molte persone decidono di candidarsi per posti disponibili in queste
aziende o di usufruire dei servizi offerti, grazie all’attrazione che questo indice favorisce

(Opall, 2021).

Le persone che sono state in grado di fare coming out sul proprio posto di lavoro hanno
avuto la percezione di instaurare migliori relazioni interpersonali, da loro definite come

piu sincere e profonde, e di conseguenza hanno potuto notare un generale

19 Cfr. HRC (Human Rights Campaign), 2018-2019.
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miglioramento del clima lavorativo. Tutto cid ha permesso loro di educare i propri
colleghi con informazioni riguardanti la comunita queer, diffondendo quindi una cultura
veritiera, basata su esperienze vissute direttamente in prima persona e scevra di
stereotipi e pregiudizi.

Alcuni intervistati dichiarano di aver ricevuto opportunita lavorative in qualita di
mentoring oppure esperienze di sviluppo professionale, anche legate alla comunita
LGBTQ+, ma non opportunita dirette come offerte di lavoro o promozioni, che hanno a
che fare con questioni di merito o competenza piuttosto che a questioni personali,
almeno a detta di alcuni di loro (Salter & Sasso, 2021).

Sono stati, inoltre, trovati anche vantaggi dal punto di vista della gestione dell'ansia;
infatti, un ambiente con un'accettazione formale della comunita sul posto di lavoro
riduce I’ansia, il sentimento di minaccia e fa sentire piu a proprio agio i dipendenti
queer (Liddle et al., 2004). La possibilita di sentirsi liberi di essere se stessi porta anche
ad un generale miglioramento del benessere personale, grazie alla riduzione di sintomi

depressivi, stress e ansia (Badgett et al. 2013).

Secondo la teoria dello scambio sociale, se i dipendenti LGBTQ+ vengono apprezzati
sul proprio posto di lavoro saranno poi piu propensi a “ricambiare il favore”, con
comportamenti che possono avvantaggiare 1’organizzazione (Aryee et. al. 2002).
Ponendo alla base del proprio lavoro questa teoria, Hyunkang Hur ha cercato di
dimostrare come mettendo in pratica i cinque aspetti che costituiscono un ambiente di
lavoro inclusivo, ovvero, equita, apertura, cooperazione, supporto ed empowerment'',
questi portano 1 dipendenti queer sia a migliorare la propria soddisfazione lavorativa sia
il proprio impegno affettivo (Hur, 2020). In particolare, tramite una regressione MNML,
lo studioso ha osservato come l’unico dei cinque a non essere significativo per la
soddisfazione lavorativa ¢ 1’apertura, che quindi non risulta avere effetti su di essa. Al
contrario le pratiche inclusive orientate all’empowerment sono risultate le piu
significative.

Per quanto riguarda, invece, I’impegno lavorativo, lo studio di Hur ha confermato che le

pratiche di lavoro hanno un effetto positivo su questo, in quanto tutti e cinque gli aspetti

' Cfr. The US Office of Personnel Management (OPM).
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sono risultati statisticamente significativi e, come nella prima ipotesi, anche in questa
I’associazione con le pratiche di empowerment ¢ la piu forte.

E stato inoltre osservato che con la diminuzione delle difficolta nel luogo di lavoro,
grazie agli interventi di diversity management, ad un aumento del miglioramento delle
condizioni lavorative corrisponde anche un miglioramento della conciliazione tra vita

lavorativa e vita professionale (Day & Schoenrade, 2000).

In generale, si stima che tutti gli investimenti a favore di politiche inclusive, con
I’obiettivo di perseguire il diversity management, abbiano un ritorno positivo sotto piu
punti di vista (Opall, 2021), innanzitutto da quello economico. In Australia si ¢ stimato
che includendo adeguatamente i1 soggetti appartenenti alla comunita, che normalmente
verrebbero esclusi, le aziende potrebbero beneficiare di una crescita del 30% della
produttivita, arrivando a risparmiare circa 285 milioni di dollari all’anno (Johnson and
Cooper 2015).

In un altro studio ¢ stato dimostrato statisticamente come la presenza di progetti di
diversity management, o anche solo di politiche sull’inclusione, possa portare ad un
miglioramento dell’innovazione all’interno delle aziende (Hossain et al., 2019),
innovazione che ha poi diretti benefici per l'azienda, consentendo un miglior
posizionamento sul mercato, ma anche migliori strategie di controllo delle eventuali

problematiche.

4.2 1l caso IKEA

IKEA ¢ una multinazionale svedese, specializzata nella vendita di mobili e arredi per la
casa. Presente in oltre sessanta paesi in tutto il globo, conta circa 164.000 dipendenti
distribuiti tra uffici centrali e varie sedi operative. Vista una cosi grande forza lavoro
I’azienda si € presto resa conto della necessita di una corretta gestione del personale che
guardasse alla sostenibilita lavorativa con salari e turni lavorativi giusti, nonché la
liberta di associazione in sindacati; oltre a questi ha anche iniziato a lottare contro le
discriminazioni nei propri ambienti lavorativi mediante 1’impiego di solide policy per

assicurare pari diritti ed opportunita ai propri dipendenti appartenenti alle minoranze.
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Come dichiara sulla propria pagina web, «Nel Gruppo Ingka accogliamo la diversity in
tutte le sue declinazioni. In questo modo riusciamo a garantire un ambiente di lavoro
migliore per i nostri collaboratori, i nostri clienti e il nostro business. Nel lavoro, la
diversita ci aiuta a crescere sia come persone che come organizzazione»'?. Seguendo

proprio i principi del diversity management affermano anche che

inclusione significa creare un ambiente di lavoro in cui i nostri collaboratori hanno
successo poiché si sentono accettati, rispettati, supportati e apprezzati. Significa sviluppare
un'infrastruttura con metodi di lavoro basati sulla collaborazione. Significa adottare

comportamenti inclusivi ogni giorno e ottenere il massimo dalla diversita'.

Proprio per garantire cio, dal 2020 ¢ stata inserita in ogni paese una figura specializzata
nella gestione della diversita, che a sua volta ¢ supportata dagli Equality, Diversity,

Inclusion Ambassadors presenti in tutte le sedi d’Italia.

In particolare, Ikea, nell’ultimo decennio, si ¢ fatta portatrice della campagna a favore
dei diritti per la comunita LGBTQ+, avendo la grande opportunita di entrare, ogni
giorno, direttamente nelle case di milioni di persone in tutto il mondo. Con tale
opportunita, Ikea sente di avere il peso della «responsabilita di ispirare la maggioranza
delle persone a rendere la societda in cui viviamo un posto piu inclusivo», per
«promuovere un cambiamento positivo che elimini gli stereotipi ancora troppo spesso
associati alle persone che fanno parte della comunita LGBT+»".

Ikea collabora anche con Workplace Pride Foundation, associazione no profit per il
miglioramento delle condizioni lavorative della comunita, con Global Diversity
Champions di Stonewall, un programma che fornisce alle aziende un approccio
strategico per la gestione dei lavoratori queer e dei loro bisogni, € con Open for
Business, una coalizione di aziende internazionali che si propone di favorire ambienti

inclusivi per la comunita.

12 Cfr. Ikea.com area diversita e inclusione.
13 Thid.
4 Cfr. Ikea.com area Cosi come sei.
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5. CONCLUSIONI

Come piu volte ricordato in queste pagine, che hanno avuto come scopo quello di voler
analizzare il complesso rapporto fra le organizzazioni e la comunita LGBTQ+, nonché
tutte le politiche e dinamiche al suo interno, ¢ necessario dover ribadire, per concludere,
la genuinita di queste politiche volte all’inclusione, ¢ perd doveroso puntualizzare che
esse non sono certo esenti da critiche.

Fermo restando che un’equa e corretta gestione della diversita in azienda porta benefici
a tutti gli attori coinvolti, smentendo la falsa, e infondata, convinzione della sua
inutilita, ¢ doveroso tenere bene a mente che i diritti umani non sono una questione
economica o aziendale, ma un dovere morale da parte di tutti coloro che devono
considerarsi dei privilegiati in virtu delle loro condizioni di nascita.

Come dimostrano gli studi presi in considerazione nelle pagine precedenti, I’ideale
dell’'uvomo bianco etero cisgender, che continua a fondare il pensiero comune, ¢
infondato e da abbandonare totalmente.

Un obiettivo del genere ¢ perseguibile solo attraverso una maggiore sensibilizzazione ed
educazione della societa alla diversita e alle minoranze, mediante politiche inclusive
adottate, prima che dalle aziende, dalle varie istituzioni che regolano lo stare insieme in

societa.
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