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Sommario

Il tema della gestione della diversita sta acqotasempre maggiore importanza in un
momento come questo in cui fenomeni migratori,rmd@ionalizzazione delle aziende e
globalizzazione dei mercati rendono la forza lavaaratterizzata da una notevole
diversita. L’obiettivo principale della ricerca &a® individuare quali fossero i requisiti
necessari per implementare con successo politiclgestione della diversita all'interno
delle organizzazioni.

Il progetto di ricerca & stato suddiviso in quattasi. Durante la prima fase e stata
eseguita una ricerca bibliografica che ha permeésgealizzare un quadro di sintesi sui
temi della diversita — biologica, sociale ed ecoimam- e della gestione della diversita
evidenziandone i principali filoni di studio e laratteristiche piu importanti. Inoltre in
questa prima fase di analisi sono stati mappatiassificati i principali modelli per la
gestione della diversita che si differenziano geptatiche implementate e per le diversita
affrontate (di genere e culturale). Lo studio deidelli ha consentito di evidenziare un
importante gap: tutti i modelli affrontano solo mimalmente lo studio dei requisiti
necessari per una gestione efficace delle diverditdle incompletezza ha spinto a
concentrare la ricerca proprio su questi aspetti.

Nella seconda fase della ricerca e stata esegndasaconda analisi della letteratura
maggiormente focalizzata sugli elementi che cdstitino i requisiti principali per
un’efficace gestione delle diversita. L'analisi parmesso di identificare nella cultura
organizzativa, nei valori culturali di integrazioeenelle competenze del management tali
requisiti.

Successivamente il progetto di ricerca si e egptwinell’elaborazione del modello
teorico di studio che ha guidato tutta I'analisipénca. || modello elaborato & costituito
dalle tre variabili individuate in letteratura: twda organizzativa, valori culturali di
integrazione e competenze manageriali. Tra queste stati ipotizzati nessi causali che
sono stati verificati nella successiva fase emgiritella ricerca. Infine il modello e
completato da altre due variabili — strumenti pé&ntdgrazione delle diversita e
implementazione delle diversita. Queste ultimealali e le loro relazioni non sono state
studiate in questa ricerca in quanto ampiamentkzaate in letteratura.

Al fine di testare la validita del modello, dellanabili che lo costituiscono e dei nessi
causali ipotizzati e stata condotta una ricercaiecap La metodologia di ricerca utilizzata
e quella dei casi studio multipli, mentre la rataallei dati € stata eseguita mediante
interviste semi-strutturate e questionario. Le radeecoinvolte nel progetto di ricerca sono
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guattro importanti realta industriali internazianal multinazionali. | casi studio hanno
avuto come unita di indagine i gruppi di lavoro traulturali dislocati in Italia e all'estero.

La verifica empirica si € articolata in due fasndJorima indagine preliminare condotta
mediante interviste semi-strutturate rivolte apssabili delle risorse umane ha permesso
di verificare che effettivamente cultura organiazat valori culturali di integrazione e
competenze manageriali sono dei fattori importanti cui agire per implementare le
politiche di gestione della diversita. La seconddedella ricerca empirica si e focalizzata
sullo studio di alcuni gruppi di lavoro multicultdr; la raccolta delle informazioni e
avvenuta mediante questionario. | dati raccoltios@tati analizzati con l'ausilio del
software statistico SPSSPer il test & stato sviluppato un modello di masmediante
I'utilizzo di tecniche statistiche quali la correlane lineare e I'analisi di regressione
lineare multipla.

Le due fasi della ricerca hanno permesso quingiedvenire a importanti risultati che
hanno sia implicazioni teoriche che manageriali:
da un punto di vista teorico: e stato verificate cliltura organizzativa, valori culturali di
integrazione e competenze manageriali costituisegummncipali requisiti per una efficace
implementazione di politiche di gestione della dbitd; inoltre e stata verificata
empiricamente la validita del modello teorico ckgd tra loro tali variabili;
da un punto di vista pratico: la ricerca ha permeksndividuare la cultura organizzativa e
le competenze manageriali che meglio di altre ifacid I'introduzione di una cultura
organizzativa di integrazione.
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Abstract

The importance of diversity management subjectgasving more and more in these last
years, because migration phenomena, businessatiteralization and globalization create
a diverse workforce. The main objective of thisegesh is to identify which are the major
and necessary requirements to implement diversagagement policies in organizations
successfully.

The research project is divided into four stepsstrof all a preliminary and extensive
literary review has been realized. It has allowetinihg the subjects of biological, social
and economic diversities and of diversity managetéeir main streams of research and
their key characteristics. Then it has been posddimap and to classify the main models
for diversity management. The models are charae@riby the typology of diversity
policies implemented and by the types of diversihanaged (gender or cultural
diversities). The analysis of models allows highligg an important research gap: the all
models analyzed study marginally the necessaryinggents to manage diversity
successfully. This gap draws this research indhattion.

In the second step of analysis it has been realizeecond literary review dedicated to
the major elements which are the main requiremienteanage diversity efficiently. This
second literary analysis allows identifying orgaianal culture, integration cultural
values and the managerial skills as main requirésnen

Afterwards the theoretical model of study for thesearch has been carried on. This
model has guided the empirical research. The malghade up of three variables
identified in literature: organizational culturetegration cultural values and managerial
skills. Among these variables some causal relatienge been hypothesized. Also the
causal relations have been verified in the empineaearch. The theoretical model of
study is made up of other two variables — diverdityegration instruments and
organizational implementation of diversity. Theastltwo variables haven’t been studied
in this research because they are much more amhbilyzbe existent literature.

In order to verify the validity of the model, ofsitvariables and of the causal
hypothesized relations among variables, it has loeeducted an empirical research. The
research methodology is the multiple case studiage the semi-structured interview and
questionnaire are the instruments utilized for datifection. The companies involved in
the research project are four important internai@nd multinational ones. The research
unit of case studies is the multicultural workingpyps, located in Italy or in foreign
countries.
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The empirical research was articulated into twospkaThe fist one is a preliminary
analysis realized by semi-structured interviewea®d to human resource managers. It
allows testing that organizational culture, intéigma cultural values and managerial skills
are the major requirements for implementing ditgrsianagement policies successfully.
The study of some multicultural working groups oinpanies was the second phase of
empirical research; data collection instrument wees questionnaire. The data collected
have been analyzed with SPSSn order to test the model, it has been developed
measurement model with the statistical techniqgdsaar bivariate correlation and linear
multiple regression.

The two phases of empirical research allow obtgimmportant results of research with
both theoretical and managerial implications:

from the theoretical point of view: it has beenified that organizational culture,
integration cultural values and managerial skitks the major requirements to implement
diversity management policies successfully andcieffitly; the validity of theoretical
model of study has been verified empirically aslwel

from the managerial point of view: the researchovwd identifying the best
organizational culture and managerial skills thatilitate the introduction of an
organizational culture of integration.
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Introduzione

Fenomeni economici, come l'internazionalizzazioeiedaziende e la globalizzazione dei
mercati, da un lato, e importanti eventi sociabime le migrazioni e la femminilizzazione
del mercato del lavoro, dall’altro, hanno prodottioa forza lavoro diversa per genere,
cultura, religione, spingendo le organizzazioniadiontare le problematiche legate alla
diversita (Cox e Blake, 1991; lles, 1995; Agocs @rB1996; Ayoko e Hartel, 2006;
Seymen, 2006). In questo contesto fortemente diie@® le tradizionali pratiche di
gestione delle risorse umane — selezione, recluttoné®rmazione e sistema di rewarding
— finiscono con il risultare obsolete e inadegyateng, 1993). Per gestire una forza lavoro
multiculturale, nel rispetto delle diverse tradmmi@ cultura (lles, 1995), risulta necessario
implementare un nuovo approccio di gestione d&lerse umane che integri e valorizzi le
diversita. La gestione della diversita, nota indettura internazionale con il termine di
diversity managemensembra rappresentare una possibile rispostastegpeblematiche.

La gestione della diversita presenta due principsirpretazioni. Puo essere vista come
un approccio alla gestione delle risorse umanegruipppo — finalizzato alla creazione di un
ambiente di lavoro inclusivo, che favorisca la paifiazione di tutti i soggetti all’attivita
lavorativa, in grado di incoraggiare I'espressialet potenziale individuale dei membri e
di utilizzarlo come leva strategica (Cox e Blak891; Gilbert et al., 1999; Barabino et al.,
2001; Von Bergen et al., 2002; Cuomo e Mapelli,ZJ0Ma puo essere intesa anche come
la gestione di ciascun dipendente — il singolo -adoordo con l'unicita specifica del suo
contributo, del suo background e delle sue atfaserendo un lavoro di gruppo efficace e
profittevole (Kandola e Fullerton, 1994; Agocs e1Bd996; Smith, 1998).

Nata agli inizi degli anni ‘90 negli Stati Unitialgestione della diversita rappresenta
solo l'ultima espressione di un percorso finalipzatl'integrazione delle diversita nelle
aziende iniziato negli anni ‘60 con lo sviluppo politiche di affirmative action e
continuato a meta degli anni ‘70 con lo sviluppopdogrammi di Pari Opportunita.
L’affirmative action si esplicava nell'obbligo impto alle aziende a livello governativo di
avere una percentuale predeterminata di donnegmiope appartenenti alle minoranze
etniche o di disabili. Gli effetti di tale politidarono disastrosi: le persone assunte erano
emarginate e non valorizzate.

A meta degli anni ‘70 furono promossi, sempre @llos politico, programmi di Pari
Opportunita. L'obiettivo principale dell’approcciera eliminare la discriminazione,
promuovendo con forza uguaglianza e parificazialke dliversita. Queste azioni pero non
tutelavano le diversita esistenti che venivanoetattnente cancellate (Liff, 1995). La
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gestione della diversita invece e una pratica memag che le aziende spontaneamente
decidono di applicare e che consente non solotddate I'integrazione delle diversita, ma
anche la loro valorizzazione e il loro impiego peggiungere gli obiettivi aziendali.

Le pratiche di gestione della diversita possoneressuddivise in due ampie categorie:
cross-nationale intra-national diversity managemefitung, 1993). La prima si riferisce
alla gestione della diversita dei membri dell'orgaazione che operano nelle unita
sussidiarie all’estero; la seconda si focalizzéosstudio dell’integrazione — all'interno di
una forza lavoro tradizionalmente omogenea (cotgtitda uomini bianchi) — di nuovi
membri quali donne, persone di diversi gruppi etraalturali e linguistici, diversamente
abili, ecc. (lles, 1995).

Fino ad oggi la letteratura sulla gestione dellgediita si € focalizzata principalmente
sull’analisi dei vantaggi che pud apportare ai giupin termini di aumento della creativita
e della capacita giroblem solving- e sullo studio degli strumenti necessari a ategle
diversita nelle organizzazioni (Higgs, 1996; Pellé®96; Jehn et al., 1999; Earley e
Mosakowski, 2000; Ely e Thomas, 2001). Tutti i mibédeoposti in letteratura, infatti, si
concentrano prevalentemente sullimplementaziongrakiche volte all'integrazione delle
persone diverse nell’organizzazione. Citiamo i gpali modelli che si differenziano per
le diverse pratiche implementate e per le diveditidpntate (di genere e culturale); cinque
fanno riferimento a societa di consulenza: Progr@u$A); DiversityAtWork (Canada);
MI.ST Diversity Consulting (Germania); Dupont (USAbis Consulting Group (USA).
Dodici invece sono proposti da istituti di riceremiversita o autori di riferimento:Cox;
lles; Cross; Kossek; Gilbert, Stead, IvanceviclgkdiClarke e lles; Australian Center for
International Business (ACIB); Istud; Hubbard; Bles Maak; Instituto Europeo para la
Gestion de la Diversidad; Office of Affirmative Aah Compliance (OAAC).

Nessuno dei modelli presentati in letteratura pemalizza in modo sistematico quali
sono i presupposti necessari affinché I'implementez della gestione delle diversita abbia
successo. Molte organizzazioni che hanno tentatongiementare politiche di gestione
della diversita hanno poi registrato un fallime(@ox, 2001, Pless e Maak, 2004). Infatti,
il problema della discordanza tra intenti e risulteasce da una cultura organizzativa non
orientata all’integrazione delle diversita e priglai valori culturali di integrazione che
consentono di implementare tali pratiche. Esistqnmdi dei presupposti fondamentali,
individuabili nella cultura organizzativa, favordeoall’accoglimento della diversita
(Hicks-Clarke e lles, 2000; Cuomo e Mapelli, 200r®i valori dell’organizzazione,
orientati all'integrazione (Pless e Maak, 2004)nhale competenze manageriali, che
contribuiscono al successo delle politiche di gestidella diversita (Cross, 1996; Cox e
Beale, 1997; Pelled, 1997; Pless e Maak, 2004).

L'obiettivo della ricerca € verificare se culturarganizzativa, valori culturali
integrazione e competenze manageriali sono deiigiéiquecessari per una efficace
gestione della diversita e verificare se tra tadiriabili esistono dei nessi causali.
L’obiettivo e stato poi tradotto nelle domandeiderca che hanno permesso di dettagliare
I'attivita di ricerca. Le domande di ricerca postao state:

1) Sono cultura organizzativa, valori culturali di egtazione e competenze
manageriali per la gestione delle diversita i fatthe agiscono sull'integrazione
delle diversita culturali?

2) In che modo i fattori per I'integrazione delle disiéa culturali sono in relazione tra
loro?

a. Quale relazione di correlazione intercorre tratofa per I'integrazione?
b. E vero che esiste una relazione causale tra rifg@o I'integrazione?
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La prima domanda di ricerca € per cosi dire prelare in quanto gia dall’analisi della
letteratura si evince che cultura organizzativégrvaulturali di integrazione e competenze
manageriali per la gestione delle diversita somiigti necessari per una gestione efficace
delle diversita. La seconda domanda di ricercaito@ste invece ilcore di questa ricerca
empirica. L’obiettivo € quello di verificare se &®ino e di che tipo sono le relazioni
causali che si instaurano tra le variabili indivatkl La seconda domanda di ricerca e stata
successivamente tradotta in ipotesi di ricerca:

Hyp.la —Esiste una correlazione tra cultura organizzativavadori culturali di
integrazione?

Hyp.1b —Esiste una correlazione tra valori culturali di @grazione e competenze
manageriali per la gestione delle diversita?

Hyp.1lc — Esiste una correlazione tra cultura organizzativa cempetenze
manageriali per la gestione delle diversita?

Hyp.2a —E vero che la cultura organizzativa determina ioralculturali di
integrazione?

Hyp.2b —E vero che i valori culturali di integrazione deteinano le competenze
per la gestione delle diversita?

Hyp.2c —E vero che la cultura organizzativa determina lenpetenze per la
gestione delle diversita?

La metodologia di ricerca utilizzata € quella dasicstudio multipli (Eisenardt, 1989;
Flynn et al., 1990; Yin, 2003), mentre la raccal&a dati € stata condotta mediante ricerca
basata su survey. | casi studio multipli consentdnanalizzare le relazioni tra variabili
confrontando i risultati emergenti dall’analisi temporanea di piu unita di indagine come
organizzazioni, aziende, gruppi di lavoro. | casidg multipli, inoltre, possono essere
utilizzati sia pertheory buildingsia pertheory verification— finalita di questa ricerca. E
importante che ogni caso sia selezionato con e¢uraddo che esso preveda dei risultati
analoghi e consenta una ripetizione letterale aebYin, 1994).

La raccolta dei dati poi € avvenuta mediante goeatio che consente di raccogliere le
stesse informazioni in tutti i casi analizzati —-ndzione fondamentale per lo studio
mediante casi studio multipli — e consente di farehe delle analisi statistiche che
estendono la validita dei risultati raggiunti. ktatudio infine sono stati svolti all'interno
di quattro importante aziende, internazionali etmakionali, di dimensioni medio-grandi,
delle quali € stata omessa la denominazione pestique di riservatezza. L'unita di
indagine e stata il gruppo di lavoro, dislocatdtatia e all’estero.

Lo studio ha permesso di confermare come cultugarozzativa, valori culturali di
integrazione e competenze manageriali giochinouatorfondamentale nel processo di
integrazione delle diversita, di creazione di undtuta di integrazione e facilitino
I'introduzione di politiche di gestione delle digéga nelle organizzazioni. Avvalendosi
dell'analisi di correlazione bivariata e dell’arsalidi regressione lineare multipla si e
verificato che esistono delle correlazioni trarke tariabili — cultura organizzativa, valori
culturali di integrazione e competenze manageriadi che esistono dei nessi causali tra
queste come ipotizzato in letteratura.

La ricerca pero presenta degli indiscutibili lingtie costituiscono perd anche lo spunto
per possibili sviluppi futuri. Il primo e la dimeose del campione che costituito da
settanta rispondenti fa si che la sua incidenza significativita dei risultati sia “media”.
Sicuramente un campione piu ampio consentireblsevelie una maggiore significativita
dell’analisi di correlazione e dell’analisi di regsione lineare e quindi una maggiore
generalizzabilita dei risultati ottenuti.
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Inoltre viene lasciata fuori dall'oggetto di studieffettiva integrazione delle persone
che non viene misura e viene data per certa, aquésto costituisce un importante limite
della ricerca. Un possibile sviluppo futuro & qaell integrare nello studio anche la misura
dell'integrazione implementata proprio grazie aikenpetenze manageriali che piu di altre
facilitano I'implementazione di pratiche di gestodella diversita (Simons et al., 1999;
Sadri e Tran, 2002; Hartel, 2004; Ayoko e HartéD&).

Per concludere si vuole presentare la strutturaptessiva della tesi che risulta
costituita da tredici capitoli e da tre appendigdi Tabella 1.1).

Tabella I.1 - Struttura della tesi

1) Ladiversita in biologia
PARTE | — LA DIVERSITA 2) Ladiversita in sociologia
3) Ladiversita in economia

4) La gestione della diversita

5) Modelli per la gestione della diversita

6) La cultura e la cultura organizzativa

7) Obiettivi della ricerca

8) Metodologie di ricerca

PARTE Ill - STUDIO EMPIRICO DELLA GESTIONE 9) Il modello teorico di studio

DELLA DIVERSITA 10) Progettazione della ricerca empirica

11) Funzioni per I'analisi dei dati della ricerca

12) I risultati della ricerca
PARTE IV — RISULTATI DELLA RICERCA 13) Conclusioni

A. Il questionario
PARTE V - APPENDICI B. Progettazione dellintervista semi-strutturata
C. Report dei casi studio

PARTE Il — LA GESTIONE DELLA DIVERSITA
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1. La diversita in biologia

1.1. Introduzione

L’ambito principale nel quale nasce e si sviluppeoncetto di diversita é la biologia. La

diversita biologica o biodiversita, infatti, € cahe rende infinitamente ricco di specie
vegetali e animali I'intero pianeta. La diversitéolbgica e costituita da tre elementi

principali: la diversita genetica, la diversitaggiecie e la diversita ecologica. Delle tre la
piu importante e la piu studiata € la diversitaajea. La diversita biologica e i suoi

elementi costitutivi verranno descritti nel segeenapitolo. Una parte sara interamente
dedicata alla descrizione dell’evoluzione: la darédtica principale della diversita

biologica.

1.2. Definizioni di diversita biologica

Il termine diversita biologica rappresenta una masdella varieta della vita presente sul
pianeta. E costituita da molte specie di piantémat e micro-organismi, dai loro geni e
dagli ecosistemi dei quali gli stessi fanno pargediversita quindi € presente all’interno di
un ecosistema, tra le specie che ne fanno patr@, &cosistemi. Essa € costituita da tre
elementi fondamentali:

1) diversita genetica, € la variabilitd genetica &gpbpolazioni e gli individui della
stessa specie;

2) diversita di specie, diversita che differenzianoslgecie vegetali o animali e
rendono un tipo di pianta o di animale diverso dkib, ad esempio un pesce é
diverso da una giraffa,;

3) diversita di ecosistema, diversita presente néildatara dell’ecosistema.

Gli elementi che costituiscono la diversita bioltegsono rappresentati in Tabella 1.1.

Tabella 1.1 - Tipi di diversita biologica



Il biologo statunitense E.O. Wilson sostiene chedia diversita biologica o biodiversita e
guella genetica, in quanto il gene rappresentatéiiondamentale della selezione naturale
e quindi dell’evoluzione. Questa posizione € paltiomente cara ai genetisti i quali
sostengono che la diversita risieda proprio nei.deer contro i biologi affermano che la
biodiversita rappresenta la diversita degli orgaislelle popolazioni e delle specie. Per
gli ecologisti, infine, la biodiversita e la divéesdelle interazioni durevoli tra le specie.

Sintetizzando i contributi alla teoria provenienkhi diversi contesti si puo quindi
ottenere una visione generale e uniforme dellarsiitée biologica che quindi si presenta
costituita da tre fondamentali elementi: divergigdetica, diversita di specie e diversita di
ecosistema. Di seguito ognuna delle tre categoeerav presa in considerazione
singolarmente.

Diversita genetica

La diversita genetica rappresenta il livello di afisita biologica meno visibile e meno
studiato. La diversitd genetica ha un duplice $icgtio: da un lato si riferisce alle
differenze nella composizione genetica tra spesénte e, dall’altro lato, si attribuisce
alle variazioni genetiche presenti all'interno dausingola specie.

La composizione genetica di microrganismi, pianteagmali contiene quelle
informazioni che determinano le caratteristichéutte le specie e di tutti gli individui che
costituiscono il mondo vivente. Il numero di podsitlombinazioni di geni € immenso di
gran lunga superiore al numero di individui chetitmscono una specie. Gli individui che
appartengono a una specie, condividono, per defimez determinate caratteristiche: |l
patrimonio genetico. In altre parole, il patrimorgenetico determina le caratteristiche
fisiche di un organismo e I'abilita dello stessgamismo di sopravvivere in un determinato
habitat o sotto particolari condizioni ambientali.

Diversita di specie

La diversita di specie viene misurata in relaziangna data area, che puo andare da una
regione molto piccola all'intero pianeta. La divieagdi specie € solitamente considerata in
termini di numero di specie o di differenti tipi shecie presenti in un’area geografica.

In molti hanno tentato di enumerare le specie pteseail nostro pianeta, senza mai
riuscirci. Certo € che la gran parte delle spediesgnti sulla Terra sono insetti e
microrganismi che nonostante siano le specie pitnanase sono anche quelle meno
studiate. Ad annoverare il record di elementi pudgti sono le piante fiorite e le farfalle,
gli organismi che assomigliano maggiormente agiegasumani (vertebrati, soprattutto
mammiferi) e quelli che hanno un impatto direttdlesattivita umane (come quelli che
causano le pestilenze e i flagelli). Tale selezioegli organismi studiati ha prodotto una
sottostima dei microrganismi come alghe, battemghi, protozoi e virus. Infine si stima
che meno del 3-5% dei microrganismi e stato firaalizzato.

Diversita di ecosistema

La diversita di ecosistema viene generalmente peooosiderata, ma non € meno
importante della diversita di specie. La diverslteecosistema si manifesta nei differenti
ambienti fisici che favoriscono la nascita di com@ndi specie molto differenti. Gli
ecosistemi non differiscono solo per la composigidelle specie, ma anche per le loro
strutture fisiche (comprese le strutture creatdidaganismi) e per il ruolo che le specie
rivestono nelle loro comunita.

Gli ambienti terrestri e acquatici presenti sulngia sono degli ecosistemi. | piu grandi
comprendono le foreste pluviali che coprendo sbl@% della superficie del pianeta
contengono almeno il 50% e probabilmente arrivamcha al 90% di tutte le specie del
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pianeta. Poi ci sono i pascoli, le terre umide,st@gliere coralline e le mangrovie.
Misurarne i cambiamenti é difficile dal momento chen esiste una classificazione
globalmente riconosciuta e i confini degli ecosistsono spesso variabili e non definiti.
Inoltre, le specie che fanno parte di un determimabsistema variano nel tempo e questo
determina una diversificazione dell’ecosistemassies

Parlando della diversita di ecosistema non e pibssilon parlare degli esseri umani.
Essi hanno il maggiore impatto sul’ambiente. NeX Xecolo, infatti, la popolazione
umana sul pianeta é cresciuta in modo preoccup@utesto significa che una maggiore
porzione di terre e stata utilizzata per costraipgazioni e per provvedere alle necessita
alimentari. Trasformare terre una volta selvaggergederle abitabili o coltivabili riduce
lo spazio di sopravvivenza per diverse specie obieo sscomparse in seguito alla
trasformazione del loro habitat.

Il termine diversita viene utilizzato anche in exph e indica le comunita ecologiche.
Esso non considera solamente il numero di spe@eamohe il numero di individui facenti
parte di ogni specie e la loro varieta genetica.

1.3. Introduzione all’evoluzione biologica

L’evoluzione biologica rappresenta un punto di @azt imprescindibile per capire, da un
lato, i sistemi evolutivi economici e, dall'altrbgvoluzione culturale, indispensabile per le
sue implicazioni in ambito organizzativo.

L’approccio evolutivo & stato utilizzato principamte nella biologia che ha posto
grande enfasi sui cambiamenti qualitativi, ma tostte anche un’importante fonte di
Ispirazione per la teoria economia evolutiva (Stvi©996). Le similitudini strutturali e di
obiettivi tra evoluzione biologica ed economia eniia offrono la possibilita di utilizzare
analogie biologiche per porsi domande e per castroiodelli economici, ma non per
rispondere ai problemi economici che sorgono.

Esistono delle analogie anche tra evoluzione bicdb@ quella che Cavalli Sforza
chiama evoluzione culturale: «Riteniamo utile coemglere le basi dell’evoluzione
biologica, perché la sua teoria matematica [...] mtten di capire qualunque altra
evoluzione in cui vi sia, come per gli organismventi, auto-riproduzione, cioe una
trasmissione regolare di unita — genetiche nel dafievoluzione biologica — da genitori a
figli. Nell’evoluzione culturale abbiamo gli equileati di diversi organismi che si auto-
riproducono, ma la sostanza che si auto-riprodufce]eil nostro corredo di conoscenze,
costumi e cosi via» (2004).

Alla luce di questo € possibile valutare le proferhalogie tra I'evoluzione biologica e
I'evoluzione delle culture. Pur con notevoli dieze, alcuni meccanismi e fattori
evolutivi, come la mutazione, la selezione natyrédemigrazione, la trasmissione e la
deriva genetica, sembrano essere comparabili. trarabi i processi, la diversita di
individui e di popolazioni € il “motore del cambianto”.

Definite quindi le somiglianze tra evoluzione bigica, economica e culturale in questo
paragrafo ci si concentra sulla prima. L’evoluzidmelogica risulta un processo a due
dimensioni: una dimensione porta verso la modifae graduale nel tempo di una stessa
specie, adattandone i suoi individui allambierttdira porta verso la speciazione, cioe la
ramificazione di una linea unica in due o piu limmve. A determinare I'evoluzione sono
state e sono le diversita presenti all'interno idiscuna specie e la selezione naturale.
L’evoluzione biologica & quindi composta da duecpssi fondamentali: le variazioni, che
si sviluppano all'interno di una popolazione dovwka presenza di mutazioni, e la
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selezione naturale. Nonostante la presenza di moniaz selezione naturale, I'evoluzione
non avrebbe luogo se non ci fosse I'ereditaridtéilol conduttore in questo processo di
cambiamento qualitativo consiste, infatti, nellasgibilita da parte dei membri di ogni
generazione di passare la loro struttura genetiagpeole. Questo fa si che I'evoluzione
genetica sia alla base di quella biologica.

Le mutazioni avvengono quando nella riproduziondw# organismi — ognuno dei due
genitori contribuisce con il proprio patrimonio g#ico completo ma non identico alla
creazione del patrimonio genetico del figlio — fHopesso di copiatura del patrimonio
ereditario non e perfetto, ma si registrano pic¢etrori”. Tali “errori” sono chiamati
mutazioni. Una mutazione puo essere vantaggiodatarminate circostanze. In condizioni
in cui il portatore della mutazione ha maggiorebatulita di sopravvivere la mutazione
puo diffondersi in tutta la popolazione nel cor&dlal generazioni. Questo processo € cio
che Darwin ha chiamato selezione naturale.

La selezione naturale € un processo per mezzo wé de popolazioni biologiche
cambiano nel tempo, come risultato della propagezt tratti ereditabili che influiscono
sulle capacita dei singoli organismi di sopravvéverdi riprodursi. Tuttavia, la selezione
naturale viene considerata la responsabile depadita di adattamento degli organismi al
loro ambiente. Gia Darwin arrivo alla conclusiore da selezione naturale é la forza che
dirige I'evoluzione; oggi i biologi ne sono comgetente convinti. Essa sceglie le
mutazioni vantaggiose ed elimina quelle nocive, modo del tutto automatico. Le
mutazioni vantaggiose, infatti, fanno si che i Igrortatori abbiano piu probabilita di
raggiungere l'etd adulta degli individui che ne @arivi. Quindi, secondo il modello
teorico proposto da Darwin, mutazione e selezioaturale sono i principali motori
dell’'evoluzione biologica.

Il primo a parlare di origine delle specie vegetlianimali per evoluzione da tipi
precedenti piu semplici fu Lamark: egli ritenevaech motore dell’evoluzione fosse
'adattamento di ogni individuo alle condizioni amfitali. Di seguito saranno descritte le
tre teorie principali dell’evoluzione.

La teoria evolutiva di Lamark

La prima teoria coerente sull’evoluzione dei viverdpace di rompere l'antica credenza
della fissita delle specie va attribuita al filosdfancese J.B. Lamark (1744-1829).

Secondo Lamark ogni specie deriva da altre spe@esystenti, strutturalmente piu
semplici. | viventi sono organizzati secondo unalasdella natura caratterizzata da una
complessita crescente: le forme piu semplici, @rmapaiono per generazione spontanea, Si
evolvono in forme piu complesse in virtu di un iestabile quanto inconsapevole impulso
interno. La loro evoluzione € resa possibile datérazione che esse hanno con i diversi
ambienti in cui si irradiano e dalla modificaziowelle abitudini e della dieta. Gli
organismi sono, infatti, molto duttili e subiscohiofluenza dell’ambiente che li plasma
facendo loro assumere forme sempre piu adattenBene il suo esempio sul lungo collo
delle giraffe. Alla luce delle odierne conoscenkzgehetica, questa interpretazione appare
infondata. L’'uso di un organo potenzia sicurameh&io sviluppo, ma si tratta di una
modificazione somatica e non genetica che, pertardn puo essere trasmessa come un
carattere ereditario alla prole, ma si esaurisce’aadividuo.

La teoria evolutiva di Lamark porta a sostenere gheorganismi possiedono una
tendenza intrinseca a migliorarsi, cercando diugyiare le caratteristiche che hanno loro
permesso di adattarsi in modo migliore allambiemdtualmente tale teoria € stata
completamente confutata in quanto non ha trovatienal evidenza empirica in natura. Gli
unici aspetti interessanti della teoria di Lamatki’evoluzione biologica furono l'aver



considerato I'ambiente come un elemento importaetia dinamica evolutiva. Nonostante
la teoria evolutiva di Lamark non spieghi adeguatai® I'evoluzione biologica essa
sembra essere applicabile in modo soddisfacenée sailenze sociali, nelle quali, per
esempio, le entitd economiche spesso mostranompartamento premeditato (Hodgson,
1991; Faber e Proops, 1991).

La teoria evolutiva di Darwin

Nella sua forma moderna, la teoria dell’evoluzitm@ogica viene generalmente associata
al nome di Charles Darwin. Gli obiettivi principalello studio sono stati due: dimostrare
con fondatezza che tutti gli organismi esistergacdndono da una o poche semplici forme
ancestrali e dimostrare che il cambiamento evautéey dovuto essenzialmente alla
selezione naturale che opera sulle variazioni chesvduppano allinterno di una
popolazione. Il cambiamento qualitativo viene pitbaldalla lenta e graduale emersione di
nuove specie. Questo e dovuto al processo di vani@z che nel mondo biologico si
verifica principalmente per mezzo delle mutazioni.

La teoria dell’evoluzione darwiniana si fonda satjo assunti:

1) tra gli individui di una stessa specie esistonoledelifferenze: morfologiche,
fisiologiche e di comportamento;

2) le variazioni devono essere ereditabili affinchéptale possa risultare simile ai
genitori;

3) le varianti di uno stesso carattere si esprimonaonodo diverso, favorendo la
produzione di un numero variabile di discendenti;

4) la lotta per I'esistenza infine rappresenta un @igipvo che fa intravedere quale
individuo lascera piu discendenti.

Darwin quindi dimostra che piante e animali derivala antenati comuni attraverso una
graduale selezione avvenuta nel tempo e nello @pazifavore dei piu adatti. A
dimostrazione che I'evoluzione esiste e ha segu#gsappoco le dinamiche individuate da
Darwin, ci sono numerose evidenze. Primo tra ligteorme numero di specie esistenti, le
cui diversita sono graduali sfumando l'una nelialtla distribuzione geografica dei
viventi che indica come essa sia il risultato dergv casuali in rapporto con la storia della
Terra. La presenza di fossili che indicano una gl successione dei viventi nel tempo
dai piu semplici verso i piu complessi; infine I'otogia fra strutture morfologiche diverse,
ma di derivazione comune.

Grazie alla teoria evolutiva di Darwin sono stdtiariti dei punti oscuri della teoria
evolutiva il piu importante di questi e l'origineelth variabilita delle specie che sta alla
base della diversita biologica.

Come si origina la variabilita dei caratteri

Sia la selezione naturale che quella artificialegmgre devono disporre di specie dotate di
un’ampia variabilita genetica. Di fronte a individutti uguali non vi potrebbero essere,
infatti, né scelta né evoluzione: la variabilitairgli risulta nel contempo substrato per
I'evoluzione e conseguenza di essa. Darwin a cdeigh scarsi mezzi per la ricerca non fu
in grado di sapere come si origina la variabilid daratteri su cui agisce la selezione
naturale. Solo i progressi compiuti dalla biolog&a,soprattutto dalla genetica, hanno
permesso di riconoscere nella mutazione e neltamiiinazione dei caratteri genetici le
forze che provocano quella variabilita genetica ehkepunto di partenza dell’evoluzione
per selezione naturale.
Nonostante gli scarsi mezzi pero Darwin si accafse ogni tanto all’interno di una

popolazione comparivano individui portatori di quied carattere nuovo. Queste erano per



lo pit combinazioni svantaggiose, per cui la selegise ne liberava velocemente. Talvolta
poteva capitare che qualche mutazione si rivelpssiiva, in quel caso essa aumentava la
propria frequenza nella popolazione fino a sosétiliprecedente carattere.

Per Darwin, pero, all'interno della popolazionevkriabilita era ridotta. In realta é il
contrario, la variabilita € molto ampia ed € dowsitaalle mutazioni che ne rappresentano
la causa principale, ma soprattutto al rimescoldmeer ricombinazione e assortimento,
nel corso della riproduzione sessuata, di mutazicegedenti.

Per completare I'analisi in Tabella 1.2 sono riptatanalogie e differenze tra teoria
evolutiva di Lamark e di Darwin.

Tabella 1.2 - Confronto tra teoria evolutiva dirbhark e Darwin

Viventi organizzati secondo
complessita crescente

Mutazioni genetiche

Adattamento all'ambiente X

Evoluzione per adattamento
all’'ambiente

Trasmissione dei dati acquisiti alla
prole

Selezione naturale (trasmissione
delle mutazioni vantaggiose)

La teoria sintetica dell’evoluzione

La teoria evolutiva di Darwin, alla luce della teocromosomica dell’eredita e di molti
altri concetti sia biologici sia paleontologici sedti in seguito, € confluita nella nuova
teoria sintetica dell’evoluzione. Essa prese foregli anni ‘30 del secolo scorso per opera
del genetista T. Dobzhansky, del biogeografo emsiatico E. Mayr, del paleontologo G.
Simpson e di altri ricercatori loro collaboratoRur affermando la validita dei principi
fondamentali della teoria classica, la teoria sicdevi aggiunge gli assunti seguenti:

1) le entita ereditabili portatrici di informazionidfizzate da Darwin sono i geni. La
selezione naturale opera proprio su di essi ch&at@mo sviluppo e funzioni dei
viventi;

2) i geni mutano e sono tali mutazioni casuali e dueaiche originano i caratteri
varianti in una specie;

3) viene rinnegata I'ereditabilita dei caratteri agifiii L’ambiente non causa nessuna
variazione adattativa nei viventi, bensi selezivagessi quelli portatori di varianti
particolarmente favorevoli per la sopravvivenzagirel determinato ambiente e
momento;

4) ogni specie va considerata come un gruppo isoktandpunto di vista riproduttivo
e, nello sviluppo di una nuova specie, hanno ingma@a la struttura e la
distribuzione della popolazione;

5) tra gli organismi esistono delle parentele biockhmi La cellula rappresenta una
base comune sia strutturale sia funzionale inituttienti.

Spostandosi dal livello morfologico a quelli sturttle e funzionale, le diversita si
riducono sempre piu, testimoniando l'esistenzactiemi generali di lavoro molto simili.
Questa unita sarebbe incomprensibile se non larsiaiginasse come una conseguenza di
una derivazione comune dei viventi da uno o poog@wismi ancestrali. Proprio le recenti
tecniche di ingegneria genetica confermano ulterénte I'unitarieta a livello molecolare
che solo un filo evolutivo comune puo giustifica&ehe permette a un batterio di leggere
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un gene umano realizzando il messaggio cifrat@&o €ontenuto attraverso la sintesi della
proteina specifica.

Secondo la teoria sintetica, dunque, I'evoluzioee gelezione naturale avviene in due
fasi. La prima consiste nella produzione dellaafaitita genetica per cui ogni popolazione
e caratterizzata da un insieme di alleli aventicgjphe caratteristihce, la seconda nella
modificazione delle frequenze iniziali degli allalopera della selezione naturale.

1.4. La variabilita genetica

La prima fase dell’evoluzione biologica producevkxiabilita genetica, cioé la materia
prima, e a ci0 concorrono le mutazioni, la riconalzione e gli eventi casuali. Tale
produzione é del tutto casuale: su di essa, ciog,riesce a influire I'organismo in base
alle proprie necessita né 'ambiente. Le mutazmrgsono conferire agli individui che le
presentano un vantaggio, uno svantaggio o essktetieindifferenti.

La variabilita e la diversita biologica che si ette con questi processi sono enormi e
inesauribili: ogni cellula, ogni organismo, ogniesfe, ogni ecosistema e diverso da
qualsiasi altra cellula, organismo, specie ed stasia. Questa individualita si manifesta
gia nei batteri che sanno distinguere un eventualA estraneo al proprio,
distruggendolo. Negli organismi pluricellulari l&dtita del singolo essere e ancora piu
evidente, riconoscibile attraverso migliaia di ¢tma diversi, tra i quali i piu noti sono i
gruppi sanguigni, le impronte digitali, il DNA, glintigeni, gli odori ecc.

Su questa ampia variabilita si basa il succesda delezione naturale. Il successo di un
individuo, cioé la sua idoneita riproduttiva, deridall’interazione con competitori, nemici,
parassiti, € una vasta gamma di altre pressioettsa& che riguardano I'ambiente e si
modificano con le stagioni, la situazione geogeagccol trascorrere del tempo. Sono state
sviluppate molte leggi riguardo alla variabilita ngéica, al fine di comprendere e
quantizzare i vari processi responsabili dei mutaimelella variabilita, cioe delle
variazioni nelle frequenze dei geni e dei gendadlpinterno delle popolazioni. La piu nota
e sicuramente la legge di Hardy-Weinberg, che desde condizioni di staticita di una
popolazione: in assenza di forze perturbatricfréguenze relative di ciascun allele di una
popolazione si perpetuano inalterate di generagiogenerazione.

Ma il mantenimento dell’equilibrio € solo ipoteticdal momento che le popolazioni
non sono entita statiche, ma dinamiche, sottopms$adtori capaci di perturbarlo. Le forze
che sono in grado di modificare le frequenze alhaj rivelandosi fonte di evoluzione,
sono la mutazione, le migrazioni e la selezionenade.






2. La diversita in sociologia

2.1. Introduzione

La diversita in ambito sociale comprende una métiép di aspetti che vanno dalla
variabilita umana, alla creazione di valori, cudtugruppi identitari fino al riconoscimento
di caratteristiche socio-economiche. In una soaietatterizzata da un notevole grado di
diversita, non esiste un comportamento o un sistaradard, uguale per tutti. Per contro
la ricchezza di una societa multietnica risieddenpersone che la costituiscono: ogni
persona apporta valore alla comunita proprio graltéeesua diversita, rappresentando cosi
una parte essenziale dell’esperienza umana.

Le societa multiculturali, pero, presentano anclgevoli difficolta che emergono
dall'interazione di persone tra loro molto diffetierin questo contesto e difficile, infatti,
trovare un terreno di comunicazione o svilupparéedelazioni. Questo porta a un forte
impoverimento della societa acuito dalla presenza pdegiudizi, stereotipi e
discriminazioni che non permettono la coesionei€chimento della societa.

Frequenti sono le discriminazioni adoperate in agnbiente, di particolare interesse
per questo studio sono le discriminazioni sul ludjdavoro. Di seguito dopo un breve
excursussulla dimensione sociale della diversita, il calpitsi focalizzera sulle principali
forme di discriminazione quali razzismo, sessisnetnocentrismo, xenofobia. Un
particolare approfondimento sara dedicato allarditée di lingua. Tale analisi permette di
introdurre i fattori principali che non permettom gestire in modo vantaggioso la
diversita crescente della forza lavoro.

2.2. Dimensione sociale della diversita

Nel contesto sociale, il termine diversita si igee alla presenza all'interno di un gruppo
di un’ampia varieta di culture, gruppi etnici e kgound socio-economici. Nella societa
attuale contraddistinta dalla globalizzazione deade e mercati sono realta le societa
costituite da una mescolanza di etnie, razze, uleureligioni diverse. Ogni persona,
proprio per il suo essere differente, rappresentaparte essenziale dell’esperienza umana,
tanto da non essere nemmeno immaginabile un’egesteglla quale tutti siano uguali.
Le societa multiculturali, che si stanno originandéfrono la possibilita di riuscire a

sfruttare proprio le peculiarita apportate dallzitd di ogni persona. Le migrazioni in
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particolare rappresentano uno strumento per ingoaeg questo processo di arricchimento
della societa (Padroni, 2004). La creazione dietaaiostituite da molteplici culture, etnie,
razze, orientamenti sessuali, religioni, ecc. peob, porta con sé solo aspetti positivi, anzi
sono proprio questi ultimi I'obiettivo piu diffi@l da raggiungere in questo tipo di societa.
Queste, infatti, pur avendo un potenziale moltwagi® riescono a sfruttarlo con notevoli
difficolta, a causa dell'insorgenza dei numerosibpemi legati alla sfera relazionale. Due
sono i possibili comportamenti riscontrabili neflecieta multiculturali (Padroni, 2004):
contrapposizione tra culture, che porta a una disggzione della societa — il risultato piu
frequentemente evidenziato; arricchimento medidimiegrazione nella stessa societa di
culture diverse.

2.3. Pregiudizio e discriminazione

Il pregiudizio si riferisce a bias attitudinali @na a pre-giudicare qualcuno sulla base di
alcune caratteristiche (Cox, 1993). Il termine prdgio generalmente indica
atteggiamenti negativi verso determinati gruppictriinguistici, religiosi, ecc. e si basa
sulle identita culturali dei gruppi, come sessalitabfisiche, razza, nazionalita e status
lavorativo. Il pregiudizio pud manifestarsi neglittemgiamenti personali e nel
comportamento nei confronti degli altri, in confotana differenze nell’identita di gruppo.
Il pregiudizio si puo manifestare anche all'interdell’'organizzazione: in quest’ultimo
caso si parla di pregiudizio istituzionalizzato.

Una diretta conseguenza del pregiudizio € la digoazione. La discriminazione si
riferisce abias comportamentali contro una persona dovuti all'ttardi gruppo a cui la
persona appartiene. La differenza tra pregiudizdiseriminazione é talmente labile che
spesso essi vengono utilizzati nella stessa aguezidi seguito si descrivono nel dettaglio
le principali forme di pregiudizio e discriminazin

2.3.1. Le principali forme di pregiudizio

Cox (1993) individua tre fattori principali di preglizio:
1) intrapersonal factors;
2) interpersonal factors;
3) societal reinforcement factars

1. Fattori di pregiudizio intrapersonal

Le fonti di pregiudiziointrapersonalrisiedono all’interno delle persone e sono atihibu
alla loro personalita. Due tipi di personalita sqaicolose nell’ambito della convivenza
tra persone appartenenti a culture, religioni mehareta e generi diversi: la personalita
autoritaria e la personalita intollerante.

La personalita autoritaria &€ caratterizzata prialciente da aggressivita, orientamento
al potere, conservatorismo politico, cinismo. Qeesino solitamente persone scarsamente
tolleranti nei confronti di persone diverse da I¢foox, 1993). Per contro le persone
intolleranti non accettano le situazioni ambigueviereagiscono con violenza, non
accettando le diversita (Cox, 1993).

La tolleranza alle ambiguitda negli ambienti di lewcssembra avere, per contro, un
effetto dirompente: I'efficienza nel lavoro all'emno di gruppi diversi € piu alta quanto
maggiore € la tolleranza alle diversita dei mendefi gruppo stesso (Cox e Blake, 1991;
Cox e Beale, 1997; Pless e Maak, 2004).
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2. Fattori di pregiudizio interpersonal

Trotman-Reid (1988) individua tre fonti principatli pregiudizio interpersonale: 1-
socializzazione, 2- conformazione alle norme debpgo, 3-attribution theory Cox € in
disaccordo con questo punto di vista, in quantdiets che la socializzazione sia
soprattutto un fattore di pregiudizio presente wello organizzativo, mentre la
conformazione alle norme & forse conseguenza, méombe di pregiudizio. Cox identifica
altre tre fonti di pregiudizio interpersonale (1998B- attrazione fisica percepita; 2- abilita
nella comunicazione; 3- effetti legali derivantilldastoria delle relazioni tra gruppi. Le
persone fisicamente attrattive sono viste in magao positivo” di quelle fisicamente poco
attrattive. Queste ultime quindi sembrano geneuarenaggior numero di pregiudizi nei
propri confronti.

| pregiudizi interpersonali insorgono anche a cadebe barriere di comunicazione
solitamente collegate con lidentita di gruppo auia persona appartiene. Per cui la
difficolta di comunicazione tra persone puo gereffaustrazione e portare alla creazione
di pregiudizi. Infine il pregiudizio interpersonagefortemente influenzato da fattori sociali
e dalla storia del gruppo coinvolto. Nonostantestadio della storia dia modo di
identificare le fonti di pregiudizio, esse rappms®o ugualmente degli ostacoli per le
relazioni interpersonali nei gruppi di lavoro disier

3. Fattori societal reinforcement

Il pregiudizio viene infine rinforzato dalla soc@etEsempio di cio € il fatto che nel passato,
per molto tempo, negli Stati Uniti il pregiudizicatato sull'identita di gruppo veniva
formalizzato nelle leggi del Paese.

Nonostante questa forma estrema di pregiudiziostta ormai abbandonata, grazie
anche alle riforme seguenti ai diritti delle domei movimenti per i diritti civili, Cox
(1993) fa notare come ancora rimangano altre fadim@regiudizio favorite dalla societa
nei mezzi di comunicazione, promuovendo certe &gprofessionali o certi modelli
comportamentali, o nelle istituzioni educative channo contribuito a rinforzare il
pregiudizio ignorando o rappresentando i membrigtappi di minoranza mediante gli
stereotipi.

2.3.2. Le principali forme di discriminazione: razasmo, sessismo, etnocentrismo e
xenofobia

Le forme piu comuni di pregiudizio e discriminazéorsono razzismo, Sessismo,
etnocentrismo e xenofobia. Queste rappresentagodtdro forme di discriminazione piu
influenti nelle societa con economie efficienti empetitive. Molte persone spesso Si
trovano a disagio nel relazionarsi con personeada tlifferenti. Lo studio svolto da
Fernandez e Barr (1993) descrive come questo femora@ diffuso nelle tre principali
potenze economiche mondiali: Stati Uniti, Giappdaeopa.

Donne e minoranze etniche devono affrontare num@mblemi per essere accettati
come membri, con pari diritti, all'interno dellecseta nelle quali vivono o delle aziende
nelle quali lavorano. Analisi compiute in Giappanettono in evidenza come gli uomini
bianchi che fanno parte di aziende giapponesi sidisoriminati, mentre le aziende
europee sembrano discriminare gli americani. Angeneno evidente questo aspetto é
presente anche all'interno delle organizzazionir&zaae che discriminano gli europei.

13



Definizioni di razzismo, sessismo, etnocentrismermfobia

Le forme di discriminazione che vanno sotto il norde razzismo, sessismo ed
etnocentrismo indicano una forma di pregiudiziogmifronti di persone identificate per la
loro appartenenza a un’identita di gruppo diverasfiaddominante. Fernandez e Barr
(1993) le definiscono come ideologie culturali eleelono uomini e specifici gruppi etnici
superiori a donne o ad altri gruppi etnici solareemt base alla razza, al genere o
all’origine etnica.

Gli uomini bianchi e i gruppi etnici dominanti datgpno il potere nelle istituzioni
sociali per sviluppare, estendere e rinforzare ti migli stereotipi che rappresentano |l
fondamento di tali credenze negative e ostili. Quaedti e stereotipi sono utilizzati per
mantenere e giustificare le posizioni sociali, eoorthe e politiche. Essi sono
profondamente radicati nella struttura delle défer societa. Alla base di tali credenze si
trovano i conflitti di potere tra i gruppi domingnthe cercano di mantenere posizioni
privilegiate all’interno delle societa, e i grupphe non detengono il potere ma sono
ugualmente determinanti nel cambiare lo status quo.

Mentre razzismo, sessismo ed etnocentrismo si aiadn gruppi all'interno di una
nazione, la xenofobia puo tenere assieme i maggroppi etnici di una nazione grazie
allo sviluppo di uno stato di paura e astio petotufuello che é straniero. La xenofobia
contribuisce alla proliferazione del nazionalismooatinua ad alimentare e giustificare le
lotte etniche e religiose contribuendo alla creagiadi una filosofia di isolamento
(Fernandez e Barr, 1993). Fernandez e Barr sattmtio come il grado e la diffusione della
xenofobia in un paese vadano spesso di pari passtctatus economico e sociale della
stessa nazione.

Oltre alle manifestazioni palesi di intolleranza cenfronti di stranieri, donne o gruppi
etnici minoritari esistono forme piu nascoste agigidizi e discriminazioni. Queste forme
nascoste rappresentano i piu grandi ostacoli &ilapgpo economico delle grandi potenze
mondiali e sono: neorazzismo, Neossessismo, nemsttIsmo.

Neorazzismo, neossessismo, neoetnocentrismo

Un esempio di neorazzismo e neosessismo e castitalta perdita di mobilita sociale di
molte persone di colore, minoranze etniche e doRemandez e Barr (1993) sostengono
che la nuova sensibilita nei confronti delle makesessuali rappresenta un altro esempio
di neosessismo. Per quanto riguarda I'etnocentrisliverse sono le nazioni che lo
manifestano. Il Giappone e di conseguenza le agigiapponesi lo palesano in modo
molto evidente: ai livelli piu alti delle societdaagponesi non c’@ mai un non asiatico.
Questo rappresenta una forma di etnocentrismo rfuite.

2.4. Sviluppo di atteggiamenti e comportamenti disgninatori

Per scoprire quali siano i metodi migliori per heoe i problemi legati a razzismo,
sessismo ed etnocentrismo puO essere utile comgmermbme e perché determinate
persone sviluppino tali atteggiamenti. Fernand@&ag (1993) sostengono che razzismo,
sessismo, etnocentrismo e xenofobia vengono alatiesd tutte le istituzioni sociali che
sono controllate dal gruppo dominante. Le persomduppano, infatti, determinati
atteggiamenti e pregiudizi a causa dell’lambientequale vengono inseriti e del quale
fanno parte. Sono, infatti, famiglia, scuola, chiegoverno,media e altri gruppi e
istituzioni sociali che influenzano la societa caonwando quello che viene considerato un
buon o un cattivo comportamento.
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Come risultato della socializzazione, i bambinirgmplono di essere persone di colore o
bianchi, Baschi o Catalani, giapponesi 0 coreammini o donne, nazisti o democratici. |
bambini acquisiscono il senso di appartenenza @ gyuppo sociale durante i primi
contatti con gli altri membri della loro famigli@on i loro pari e i loro insegnanti, per
mezzo delle loro letture, delle conversazioni clemteno e delle loro osservazioni
guotidiane.

Pettigrew, psicologo esperto in pregiudizi razzialommenta la formazione dei
sentimenti di razzismo, esprimendo un concetto neddde anche a sessismo,
etnocentrismo e xenofobia (1981): «[...] i sentimatitirazzismo sono generati nell’eta
infantile, mentre le idee che consentono di giicstie tali sentimenti arrivano piu tardi.
Piu tardi nella vita una persona puo voler cambilagsao “-ismo”, ma e piu difficile farlo
in quanto i sentimenti che lo muovo sono piu prdfen

2.5. Lingua e conflitti da essa derivanti

Gran parte della discriminazione per etnocentrismthe inevitabilmente influisce sulla
capacita di un’organizzazione di integrare gli isea — trova le sue radici nella diversita
di lingua. La lingua, infatti, sta diventando in ieonazioni da un lato un’importante fonte
di conflitto e dall’altro di inefficienza all'intero della sempre piu multietnica forza lavoro.

La lingua € uno degli elementi costitutivi di unaltara, in quanto rappresenta il suo
primo e piu evidente prodotto. Essa fa parte dlligckee Hofstede (2005) definisce simboli
e che Trompenaars e Hampden-Turner (1997) chiarpeouwntti espliciti di una cultura.
Una lingua € quindi la manifestazione degli elemé&mdamentali di una cultura, cioé
valori, atteggiamenti, norme e credenze. All'inteish una qualsiasi cultura si trovano le
“astrazioni” quali amicizia, lealta, fiducia e gitalche rendono il business possibile. La
globalizzazione implica I'essere in grado di travguunti in comune con cio che quelle
astrazioni indicano in altre lingue e in altre audt

Nella situazione attuale di mercato, caratterizgatana marcata globalizzazione, non é
fatto strano che le aziende acquisiscano ancheiaggeioni in altre nazioni, in tal caso la
forza lavoro dell’organizzazione diventa multiemidnoltre non é infrequente che in tali
situazioni la forza lavoro venga spostata da urs@ad’altro (Fernandez e Barr, 1993). In
guesta situazione la lingua diventa, pertanto, attofe fondamentale. Tuttavia, nel
mercato globale é altrettanto importante riuscisuperare le difficolta legate alla lingua,
in quanto essa rappresenta uno degli strumenti afoedtali della comunicazione.
Integrare persone che parlano lingue diverse ateoun terreno comune di comunicazione
induce a mettere in atto importanti piani di formoae alla comunicazione; in questo modo
le aziende potranno agire sui propri membri come @mpetitive.

Una soluzione che manifesta un elevato grado dgmkzione delle minoranze etniche
all'interno dell’organizzazione é lintroduzione Idbilinguismo almeno per i servizi
primari 0 per i nuovi arrivati immigrati che nonremsco ancora bene la lingua del paese in
cui si trovano. Ne sono un esempio alcune azieedé Btati Uniti, site a New York o in
Florida, che utilizzano il bilinguismo — la secorlgua € lo spagnolo — oppure il Canada,
paese in cui le lingue ufficiali sono due: tutii giti dello stato o ogni servizio € sempre bi-
lingue, inglese e francese. Anche in Europa sristmoscendo I'importanza della lingua
come strumento che unisce persone, societa eistiiuFernandez e Barr, 1993).
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3. La diversita in economia

3.1. Introduzione

In questo capitolo si affronta il tema del cambiatoadei sistemi economici come risultato
del cambiamento qualitativo indotto dalla genemgiali nuove entita, diverse da quelle
esistenti. La capacita di attrarre e mantenere desgme creative e di talento in
un’organizzazione cosi come in un paese costituisna fonte inesauribile per
'innovazione. Le innovazioni, dal lato loro, pamta alla nascita di nuove specie
tecnologiche ed economiche, le quali, aggiunte élguwia esistenti, accrescono il livello
di diversita del sistema economico. Questa rapptas@ina nuova prospettiva di
interpretazione dello sviluppo economico.

Nel capitolo seguente verra fornita la definiziolhéliversita economica, si effettuera un
confronto tra sistemi biologici ed economici, sisd@veranno i meccanismi di crescita
della diversita in economia per concludere condscdzione dei principali modelli per lo
studio dello sviluppo economico.

3.2. Sviluppo economico e diversita

Una delle principali caratteristiche che intervemgmel processo di sviluppo economico e
la creazione di nuove entitad, come nuovi prodotteevizi, e lo sviluppo delle attivita
necessarie a produrre i nuovi oggetti. Di consegaieto sviluppo economico non pu
essere ridotto a una semplice crescita nell'effizéedi tutte le attivita esistenti come
stato spesso implicitamente assunto in molti modell

L’emersione di nuovi beni e servizi e il risultadell’'uso sistematico dell’'innovazione
come elemento fondamentale dello sviluppo economj@lo stesso tempo, equivale a un
processo di cambiamento qualitativo all'interno sistema. | nuovi beni e servizi spesso
non sono dei sostituti dei precedenti, ma offroncomsumatori e agli utilizzatori funzioni
fino a qual momento non disponibili all'interno dastema. Durante questo processo la
composizione del sistema economico, intesa comienmes di oggetti, attivita e attori,
cambia. Secondo questa prospettiva, lo sviluppon épwocesso di trasformazione, di
cambiamento qualitativo non solo una crescita qisivia (Saviotti, 2004).

Per cambiamento qualitativo Saviotti (2004) inteqdell'insieme di cambiamenti che
sono generati dalle innovazioni e originano nugvecge economiche e tecnologiche. Un
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gualsiasi cambiamento nell’insieme di prodotti izzdti per un sistema € accompagnato
da un cambiamento nella composizione del sisterapogcico stesso. L'importanza della

diversita in economia dipende dal ruolo che essagicare nello sviluppo economico. In

particolare, lo sviluppo economico sembra esseato stinora caratterizzato da una

diversita crescente. Tuttavia, non siamo ancorapossesso di buoni modi per

concettualizzare o misurare la diversita.

Componenti della diversita

Stirling (2004) individua le tre proprieta o elertienostitutivi che caratterizzano la
diversita economica: varieta, equilibrio, e disfzariOgnuno di essi € necessario, ma
individualmente insufficiente, a caratterizzarld sg@o insieme. Secondo la definizione di
Stirling, varieta si riferisce al numero di categoo opzioni tecnologiche di un portfolio
nuovi prodotti. Per Saviotti (2004) la varieta egorica € il numero di entita distinguibili
presenti all'interno del sistema. Equilibrio im@ituguaglianza di rappresentazione delle
differenti opzioni di nuovi prodotti nel portfoligStirling, 2004). Il termine disparita,
infine, si riferisce alla natura e al grado perqiale le categorie differiscono lI'una
dall’altra. E il livello al quale le opzioni sonaverse I'una dall’altra (Stirling, 2004).

3.3. Relazione tra i sistemi biologici ed economici

Studi approfonditi sia in campo biologico che eaoiem hanno dimostrato I'esistenza di
un’'importante relazione di similitudine strutturadedi obiettivi tra le teorie evolutive
biologiche e quelle economiche, nel senso che silitestrovare una corrispondenza tra le
entita osservate nelle due discipline (ad esempigcis animali versus istituzioni o
tecnologie) e tra i loro obiettivi di conoscenzaie®ta similitudine offre la possibilita di
utilizzare le analogie biologiche per porsi nuovieateressanti domande e per costruire dei
modelli. E importante perd tenere presente chetquesn autorizza I'economista da un
lato e il biologo dall’altro a trasferire le risgediologiche ai problemi economici.

Saviotti sostiene che le similitudini strutturaldeobiettivi tra la biologia e 'economia
sono dovute all'appartenenza di entrambe alla &tesmdice: system theorye
termodinamica di non-equilibrio (Saviotti, 1996 avitti afferma che sia quello biologico
sia quello economico sono sistemi aperti in quaossiedono ordine e struttura e il livello
di tale ordine e struttura non diminuisce con lleewmne. Entrambi questi sistemi
subiscono cambiamenti incrementali e discontinaili €ambiamenti sono irreversibili e
spesso sono caratterizzati da dipendenza di pereoda multi stabilitd. In particolare si
puo giungere a sostenere che le principali praprisi sistemi biologici ed economici
dipendono dallsystems theorg dalla termodinamica di non-equilibrio.

3.4 Meccanismi di crescita della diversita

Come detto nel paragrafo precedente, lo studidedethomia evolutiva é favorito dalla
presenza di ricerche molto accurate compiute i aiscipline, in primis in biologia. Le
conoscenze conseguite in altri campi di ricercaspoes quindi essere trasferite,
ovviamente con degli adattamenti, anche al campoaico.

Tra le teorie economiche con un forte legame camidebiologiche si annovera la
evolutionary economig¢gilone economico nel quale alcune teorie econbmipossono
essere spiegate per mezzo di concetti e metafolegithe. Alla luce di questo € possibile
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dedurre dalla biologia i principali aspetti dellaescita della diversita in economia
(Saviotti, 1996):

1) varietd (mutazione genetica) e selezione (attivikd ricerca unita alla

competizione);

2) creazione di prodotti nuovi invece che sostitut@ifine di accrescere la diversita;

3) creazione piu che distruzione.

Di seguito verranno approfondite varieta e selezion quanto si ritengono i concetti
principali per la comprensione della diversita inbéto economico.

3.4.1. Varieta e selezione

Dal momento che lo sviluppo economico viene ine@&tti dall’aggiunta al sistema di
prodotti, processi, mercati e forme organizzativevin 0 completamente nuovi, € possibile
fare delle analogie con il mondo biologico. Le imapioni soprattutto quelle radicali,
infatti, equivalgono alle mutazioni genetiche clomtcuamente generano nuove forme di
vita 0 nuovi prodotti; questo aspetto conduce aarascita di varieta (Saviotti, 1996).

Nell’economia moderna le innovazioni sono genei@eamentalmente dalle attivita di
ricerca. Se non esistessero dei fattori limitatdi, varieta di prodotti crescerebbe
indefinitamente. In realta non e cosi in quantarescita di varieta viene limitata dal
processo di selezione cosi come avviene in naMadti dei vecchi prodotti possono
scomparire e venire rimpiazzati da nuovi. L’equilibtra la creazione di varieta per mezzo
di mutazione/innovazione e la sua limitazione pazmo della selezione portano alla
sopravvivenza della varieta di rete del sistemdddiee Winter, 1982). Diversamente da
quanto accade nel mondo biologico, nei sistemi @toci le innovazioni non vengono
prodotte in modo completamente casuale: esse sfmittd della continua ricerca da parte
delle aziende di differenziarsi dai concorrenti genseguire un vantaggio competitivo
sugli stessi.

Anche in economia cosi come accade in biologia ¢ameismi di generazione della
varieta agiscono insieme con quelli di seleziohesultato di una tale combinazione e |l
modello di sopravvivenza di una specie che nelldim#zione economica si traduce in
prodotti, tecnologie, aziende. In biologia la s&lee naturale e determinata
dall’adattamento di specie differenti al loro anmtée Allo stesso modo, nell’evoluzione
economica le aziende subiscono la selezione saia Hel loro adattamento allambiente
nel quale operano. Le aziende producono prodofin@ldi soddisfare la loro clientela e di
migliorare la loro posizione sul mercato (Savidt896).

Nel contesto biologico la teoria universalmenteettata € quella darwiniana secondo la
quale non esistono relazioni tra la generazionke drelitazioni e il processo di selezione;
quest'ultima infatti ha solamente il compito di gliere le mutazioni che si rivelano piu
vantaggiose per la sopravvivenza in un dato ambidrda teoria lamarkiana, secondo la
guale le mutazioni vengono generate come risulietbadattamento all’ambiente, trova
una maggiore plausibilitd nel contesto economicei Bistemi economici, infatti, il
processo di progettazione e #trategy-makingfanno in modo che le attivitd di tipo
innovativo vengano compiute per migliorare I'adatémto dell’azienda all’ambiente e tale
adattamento permane anche successivamente.
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3.5. Dinamiche della diversita nei sistemi economic

Non ci si puo aspettare che la diversita dei difféir elementi del sistema economico
cambi simultaneamente, per la stessa estensioakiaestessa direzione. E evidente che la
diversita di alcuni elementi del sistema econongod aumentare, mentre quella di altri
diminuire. Per esempio, la diversita di un part@el processo di produzione potrebbe
diminuire e nello stesso tempo aumentare la vadetaorrispondente prodotto.

Le dinamiche seguite dagli elementi del sistemanecoco sono diverse, ma molto
spesso correlate. Per esempio una diminuzione diekasita di processo potrebbe ridurre
i costi di produzione e contribuire alla creaziahaina maggiore diversita di output. Lo
studio di questa dinamica associata pu0 contribnwgevolmente alla comprensione
dell’'evoluzione del sistema economico.

Nella letteratura economica il concetto di variétdtato utilizzato molto piu spesso
rispetto a quello di diversita. Tuttavia, il signdto di varieta in tale letteratura differisce
dall’'uso che ne fa Saviotti (1996) per il livelloabgregazione (gruppo di prodotto opposto
al sistema economico), per I'orizzonte temporale\(p periodo opposto a lungo periodo)
e per la focalizzazione dell’'attenzione (beness¥se consumatori opposto al sistema
economico). Sembra opportuno distinguere quedizzitidel concetto di varieta perché
essi si riferiscono alle proprieta valutabili dedtema che si influenzano reciprocamente
durante il processo di sviluppo economico.

3.6. Modelli per lo sviluppo economico

La diversita cambia nel corso dello sviluppo ecommnSaviotti (2004), infatti, evidenzia
alcuni aspetti dei sistemi economici e del lordugppo:

1) l'efficienza dei processi esistenti aumenta nesoatello sviluppo economico;

2) lo sviluppo economico € caratterizzato dal cambramgualitativo;

3) la diversita del sistema economico aumenta dutargeiluppo economico.

Tutti questi punti, alcuni validati altri in corsh verifica empirica, hanno bisogno di
essere collegati reciprocamente mediante un neasale che li lega. A questo fine sono
stati elaborati alcuni modelli per legare tra lopeesti aspetti. Il cambiamento qualitativo
per mezzo delle innovazioni € un fenomeno moltéicilé da modellare. Molti modelli
sono stati progettati. Tra questi possono esstat icmodelli di crescita endogeni:

1) Romer (1990), modello nel quale il numero di setobie produce beni aumenta
come risultato delle attivita di ricerca e sviluppo

2) Aghion e Howitt (1998), modello multi-settore coudsi tra i settori, nel quale
pero il numero di settori é fisso;

3) Fagerberg e Verspagen (1999), Fagerberg (2000gmesdi studi empirici che
hanno analizzato le caratteristiche e I'impatto aihbiamento strutturale per un
periodo che va dal 1920 al 1990, da questi stusliaéo possibile comprendere
I'importanza che ha rivestito il cambiamento strtdte nel secolo scorso;

4) Saviotti e Pyka (2003), modello di studio dellolgppo economico tra i piu
importanti e completi che analizza il cambiament@ldgativo che si verifica nel
lungo periodo. Secondo il modello di Saviotti e @il diversita aumenta per la
creazione dei nuovi settori e la crescita delladiita porta alla creazione continua
di occupazione.
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4. La gestione della diversita

4.1. Introduzione

Fenomeni economici, come l'internazionalizzazioeiedaziende e la globalizzazione dei
mercati, da un lato, e importanti eventi sociabime le migrazioni e la femminilizzazione
del mercato del lavoro, dall’altro, hanno prodottioa forza lavoro diversa per genere,
cultura, religione, spingendo le organizzazioniadiontare le problematiche legate alla
diversita (Cox e Blake, 1991; lles, 1995; Agocs @rB1996; Ayoko e Hartel, 2006;
Seymen, 2006). L'azienda e quindi uno dei luoghicinm si sente di piu I'effetto della
crescita di una forza lavoro diversa; pertanto @uesto contesto che si sono sviluppate
tecniche e modelli per gestirla, ma soprattutto palorizzarla. Infatti, la presenza
all'interno delle organizzazioni di persone confeténti culture, religioni, orientamenti
sessuali deve essere gestita, al fine di eviteoaflitti che potrebbero derivarne.

Tra le principali nazioni al mondo, gli Stati Ungono stati i primi a sentire I'esigenza
di gestire le diversita non solo nelle organizzaziona anche nella societa e,
conseguentemente, a cercare delle soluzioni adegeatisolverla. Recentemente, pero, il
problema della gestione della diversita ha comtoci farsi sentire anche in Europa.
Risulta importante quindi essere in grado di vautguali siano gli aspetti principali della
diversita, in quale modo essa impatti sulla pertoroe delle aziende e come possa essere
gestita per ottenere i migliori risultati possibili

Nel seguente capitolo inizialmente la gestione ad@liversita sara contestualizzata
all'interno di una piu ampia disciplina di studita gestione delle risorse umane.
Successivamente si presenteranno i principaliifitthrstudio della diversita, che ha avuto
origine dallo studio della diversita tra gruppir gassare poi a descrivere le dimensioni
principali della diversita. In seguito si descr&el percorso “storico” che ha portato allo
sviluppo della gestione della diversita descrivemguassi principali compiuti. Infine si
descriveranno le caratteristiche della gestionéaddiversita e i possibili approcci per
implementarlo.

4.2. Le risorse umane

L’ambito delle risorse umane ¢ il contesto all'mi@ del quale nasce la gestione della
diversita (Costa e Gianecchini, 2009). Fenomennenuci, come l'internazionalizzazione
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delle aziende e la globalizzazione dei mercatymdato, e importanti eventi sociali, come
le migrazioni e la femminilizzazione del mercatd ldgoro, dall’altro, hanno prodotto una
forza lavoro diversa per genere, cultura, religiospingendo le organizzazioni ad
affrontare le problematiche legate alla divers@@X e Blake, 1991; lles, 1995; Agocs e
Burr, 1996; Ayoko e Hartel, 2006; Seymen, 2006). duesto ambiente fortemente
diversificato le tradizionali pratiche di gestiordelle risorse umane — selezione,
reclutamento, formazione e sistemarekvarding — finiscono con il risultare obsolete e
inadeguate (Tung, 1993). Per gestire una forzardawaulticulturale, nel rispetto delle

diverse tradizioni e culture (lles, 1995), risulteecessario implementare un nuovo
approccio di gestione delle risorse umane che iingegalorizzi le diversita.

Un libro molto attuale quello di J.P. Fernandeznfomtando Europa, Stati Uniti e
Giappone nota I'estremo squilibrio tra il Giappomde altre realtd nella gestione della
diversita e della varieta. Egli ha fatto anche pnavisione sul declino economico del
Giappone: «ll Giappone non potra essere economit@meompetitivo nel prossimo
decennio non tanto per fattori tecnologici o finanzquanto piuttosto per la sua incapacita
di cambiare la cultura razzista, sessista, etnacane xenofoba» (Fernandez, 1991).
L’Europa nel giudizio di Fernandez era appena miglidel Giappone, mentre gli Stati
Uniti erano tra i tre i migliori a gestire le dig#a nelle aziende.

In tutto questo il ruolo della funzione risorse umaanel gestire le diversita esistenti e
fondamentale. Gli indicatori di una corretta gestiadelle persone diverse si manifesta
mediante gli indicatori quali il tasso di attivitkelle donne, degli ultracinquantenni e il
tasso di integrazione delle minoranze etniche nadlino dell’organizzazione.
L’accettazione della diversita e le politiche otee alla realizzazione di tale integrazione
sono un’attivita primaria della funzione risorseama (Costa e Gianecchini, 2009).

Gli studi sulla diversita inoltre hanno rilevatonoe sia necessario cambiare anche i
sistemi di selezione, reclutamento, formazionmeweardingin relazione alle diversita. Per
individuare le competenze in una persona, ad eserngitecniche di selezione standard
possono risultare inefficaci. E quindi necessamiiviiduare tecniche e strumenti migliori
che consentono di valorizzare le competenze di mgnn relazione anche alle loro
diversita oltre che in relazione alle esigenze azaknda.

4.3. | filoni di studio della diversita

Lo studio della diversita e della gestione delkedsita ha origine all'interno dello studio
della diversita nei gruppi: un tema che si colld@alo studio della diversita in ambito
sociale e in ambito manageriale.

Le teorie cui fa riferimento lo studio della diviéas nei gruppi, infatti, nascono
all'interno dell’ambito sociale, in quanto € il prd che risente della presenza di membri
diversi e nel cui contesto le persone hanno pificdlfa ad integrarsi: «[...] Ne consegue
che il lavoratore immigrato & di fatto piu dispalebe motivato ad accettare il nuovo
contesto culturale aziendale che non quello soeisterno, da cui oltretutto e formalmente
escluso» (Bernardi, 2005). Successivamente tatietesaranno estese anche all’ambito
lavorativo, all’interno del quale la diversita, gestita opportunamente, puo giocare un
ruolo molto importante, di vero e proprio vantaggompetitivo.

Tre sono le principali basi teoriche per lo studigla diversita all’interno dei gruppi:

1) Social categorization;
2) Similarity / Attraction;
3) Informational diversity and decision making.
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Di segquito tali filoni di studio saranno descriitevemente.
Social categorization

Secondo lasocial categorizatioe persone all'interno della societa o dei grugipiavoro
tendono a classificare gli altri sulla base di ttarsstiche puramente fisiche distintive
come genere, eta, colore della pelle, etnia e pewano i “diversi” come degli errori
rispetto agli “uguali” (Williams e O’Reilly, 1998).a variazione degli aspetti demografici
delle persone che compongono il gruppo di lavor@cice, secondo questa teoria, i
processi di gruppo e di conseguenza questo rideicgetformance del gruppo stesso.
Questa teoria si rifa allaocial categorizationTajfel, 1981; Turner, 1987) e alkocial
identification theoryHogg e Abrams, 1988; Turner, 1982).

La social categorizatiorsi sviluppa poiché le persone hanno un innatoddes di
auto-stima e questo si manifesta solitamente megiaconfronto con gli altri. Mediante
tale confronto le persone prima definiscono loresse, poi definiscono gli altri
categorizzandoli all'interno di classi. Tali classgenere, eta, religione, nazionalita, ecc. —
costituiscono le categorie di classificazione.

Nei gruppi sociali eterogenei queste categorizzazemnducono a una diminuzione
della soddisfazione di appartenere a quel gruppes® in ambito lavorativo si traduce in
una riduzione della soddisfazione all’interno delgpo di lavoro e del livello di coesione,
una riduzione della comunicazione di gruppo, uresata del turnover e dei conflitti
(Crocker et al., 1989). In questo caso la presatizdiversita all'interno dei gruppi
promuove la creazione Bias all’interno e all’esterno del gruppo tanto da patermare
che in questo caso la diversita ha degli effegbhgamente negativi sui processi di gruppo
e sui risultati prodotti dal gruppo stesso (Ely949Pelled, 1997; Riordan e Shore, 1997).

Similarity / Attraction

Anche la teoria dellgimilarity / attractione dello stesso avviso: le persone all’interno dei
gruppi tendono ad avere una maggiore propensiomestaurare relazioni con persone
simili per attributi fisici, valori culturali ed @erienze di vita (Byrne et al., 1966), la
diversita e vista come una punizione (Barnlund eldfd, 1963) e la tendenza e creare
network di comunicazione chiusi in cui i nuovi mamdel gruppo hanno difficolta a
entrare (Katz 1980; Roberts e O'Reilly, 1979). ffef1983) ha evidenziato come siano la
distribuzione delle differenze demografiche neipgive nelle organizzazioni che possono
incidere sulle prestazioni e sui processi.

In questo caso gli effetti della diversita sonoetiii all'interno dei gruppi portando a
una riduzione di coesione e di integrazione (PfeffE983), a una riduzione della
comunicazione e delle performance di gruppo e awmento del conflitto di gruppo e del
turnover (Williams e O’Reilly, 1998).

Informational diversity and decision making

Di tutt’altro avviso la piu recente teoria deitdormational diversity and decision making
Questa teoria analizza come [linformazione ed#écision makingpossano essere
positivamente influenzati da un gruppo di lavorovedso (Gruenfeld et al., 1996;
Wittenbaum e Stasser, 1996). Secondo quest’ulimidet la diversita permette di accedere
a nuova conoscenza e migliora le attivit@elcision making

L’aumento della diversita nei gruppi di lavoro pette di accedere a un maggior
numero di informazioni e skill (Tziner e Eden, 1985gruppi di lavoro demograficamente
eterogenei solitamente presentano un ampio rangendiscenza ed esperienza rispetto ai
gruppi costituiti da persone omogenee. In quesso ¢a diversita e vista come un vero e
proprio vantaggio competitivo portando a un aumetdlla conoscenza e della creativita
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(Wittenbaum e Stasser, 1996), a una maggiore cabpjogie, a migliori prestazioni di
gruppo e a una migliore capacita decision making(McLeod e Lobel, 1992).

L’andamento dei benefici perd puo risultare cunab: raggiunto un certo grado di
diversita nel gruppo ogni successivo aumento derdita riduce la capacita di risolvere i
problemi e il flusso di informazioni (Williams e Reilly, 1998).

Di seguito si presenta uno schema interpretativgua 4.1, delle diverse teorie sulla
diversita dei gruppi.

- : - Effetti sulle
- - Effetti sui processi Potenziali
di gruppop moderatori P ?ff ormance
digruppo
° -
§ gf’;?;gi/‘;’_?gn making Compito indipendente
§ *Aumento delle e«Domande di processi cognitivi
2 + prospettive di problem (+) «Attenta analisi . __,| *Abilita di problem solving
% .Zﬂmﬂm della Migliore uso dell'informazione ™) *Creativita
§~ disponibilita di
£ informazione
S
S | (+) Social categorization
N \ oPregiudizi intemi ed ) +Conflitto
§ esterni al gruppo » eProblemi di comunicazione )
g cStereotlplzzazwng_ eFactionalism eAttrazione al gruppo
o *Prospettiva cognitiva eImpegno
% Abilita ad incontrare i
c — - bisogni dei membri
.g fggll’/taagi/g]/:ﬁfaa‘lms (+) | *Preferenza (+) sIntegrazione sociale
B0 1 epreferenza » eComunicazione efficace *Problem solving
= e «Coesione eCapacitadi
= eAuto-validazione implementazione

*Obiettivi comuni e identity
Cultura collettiva

Figura 4.1 - Modello interpretativo delle teorial& diversita nei gruppi (Adattato da Williams éReilly,
1998)

4 .4. Classificazione delle diversita

Non e facile dare una definizione di diversita. $ywequando si parla di diversita si fa
riferimento al genere, alla nazionalita, all’'etnédla religione. Ma costituiscono fonte di
diversita anche lo status socio-economico, il bemkgd formativo, il ruolo
nell’organizzazione o la funzione di appartenenltaconcetto di diversita quindi e
costituito da numerose classi sull'identificaziatedle quali non sempre la letteratura € in
accordo. L'Office of Affirmative Action Complianceuddivide la diversita in quattro
distinte classi, le quali tentano di raggruppardifeerenze e le similitudini dei membri di
una organizzazione. Queste quattro sono:
1) personalita, rappresenta le caratteristiche unidhegni individuo, essa va a
impattare direttamente sulla comunicazione coralgii individui;
2) interne, sono caratteristiche della diversita che lp maggior parte non possono
essere controllate dall’individuo, ma creano aspiet, supposizioni e opportunita,
sSono eta, genere, etnia, razza, abilita fisicheemt@amento sessuale;
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3) esterne, fattori sociali ed esperienze di vitasdo controllabili da una persona ed
esercitano anche un impatto significativo sul swmpgortamento e sui Ssuoi
atteggiamenti;

4) organizzative, caratteristiche dell’esperienza dia upersona all'interno di
un’organizzazione, impattano sulle assunzionigsaipettative e sulle opportunita.

Anche Gardenswartz e Rowe (1995), descrivono lardita per mezzo delle stesse
quattro dimensioni: graficamente le rappresentanmec corone circolari adiacenti,
mediante un diagramma a cipolla, nella quale ogrl@hle quattro dimensioni rappresenta
uno strato. Lo strato piu interno e quello dellaspealita, poi ci sono le dimensioni
interne, esterne e infine le dimensioni organizeatvedi Figura 4.2).

Personalita

Interna

Esterna

Figura 4.2 - Le dimensioni della diversita (Adattata Gardenswartz e Rowe, 1995)

Maglione (2005) divide invece le dimensioni deliaedsita in due categorie: primarie e
secondarie, dove le prime sono quelle differenze faimno riferimento a elementi quali
I'eta, il genere, l'origine etnica, le competenze#tteristiche mentali, che fanno parte di
un patrimonio innato dell'individuo e che non passcessere modificate. Le diversita
secondarie, invece, si riferiscono a elementi astjunel tempo, come, ad esempio, |l
background formativo, la situazione familiare, ¢dlizzazione geografica, il reddito, la
religione, il ruolo organizzativo, I'esperienza fassionale. A differenza delle diversita
primarie, queste caratteristiche possono esserdficade piu volte o abbandonate nel
corso del tempo.

Anche Hubbard, famoso ricercatore sulle tematick#adgestione della diversita,
individua le dimensioni primarie e secondarie ddllgersita. Le dimensioni primarie sono:

1) eta;

2) etnia;

3) genere;

4) abilita e caratteristiche fisiche e mentali;

5) razza;

6) orientamento sessuale.
Queste caratteristiche, sostiene Hubbard (2004} definite primarie in quanto impattano
sulla socializzazione tra le persone, esse inolo@me gia detto in precedenza,
costituiscono gli elementi fondamentali attraversole diversita vengono manifestate. Le
dimensioni secondarie invece sono piu numeroseoeagod un ruolo importante nella
formazione dei valori, delle aspettative e dellgeeenze. Queste sono:
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1) stile di comunicazione;

2) formazione;

3) status familiare;

4) esperienza militare;

5) ruolo e livello all'interno dell’organizzazione;

6) religione;

7) lingua madre;

8) collocazione geografica;

9) reddito;

10)esperienze lavorative;

11)stile di lavoro.

Le diversita secondarie sono meno variabili in reatmeno visibili agli altri e hanno un
grado variabile di influenza sulle persone. Moligedsita secondarie contengono un
elemento di controllo o scelta.

Infine, la Mi.St Diversity Consulting (1997), prins®cieta europea di consulenza per la
diversita, riconosce la diversita come l'insiemdlelearatteristiche di un individuo quali
eta, genere, orientamento sessuale, razza/etiligg/dlsabilita mentale o fisica, religione.
Tale societa classifica le diversita secondo dosgettive: individuale e organizzativa. La
prima comprende:

1) realta, la diversita descrive il fenomeno secondale le persone sono simili per
alcuni aspetti e differenti per molti altri (divées;

2) atteggiamento mentalen{ndse}, la diversitd comprende |'atteggiamento delle
persone nei confronti delle differenze e la consalgzza che la diversita di ogni
individuo si manifesta nelle sue interazioni quiatine.

La seconda prospettiva, organizzativa, comprende:

1) strumento di management, la diversita descrive ibdon con il quale
un’organizzazione migliora la sudottom line riconoscendo attivamente,
valorizzando e promuovendo le differenze;

2) principio di business, la diversita descrive unvamodo di fare business, che si
basa sul riconoscimento dell'importanza e dell'uaidi ognistakeholder

In seguito a questa trattazione delle classi inpotér categorizzare le diversita presenti
si propone una classificazione delle diversitaunzione al grado di relazione al lavoro —
basso, alto — e al grado di evidenza della divéeraito — diversita fisica — basso — diversita
acquisita o cognitiva. Le diversita cognitive sanelle legate al background formativo, al
ruolo assunto nell’organizzazione, all’esperienzquasita nel settore e in nuovi settori e
sono altamentegob-related Tali diversita sono quelle indicate dagli autamome
secondarie. Le diversita fisiche — genere, etajonalita, etnia — e acquisite — cultura,
religione, personalita — invece hanno un bassoogdidob-related Tali diversita sono
guelle indicate in letteratura come primarie. TelEssificazione e rappresentata in Figura
4.3.

In linea con quanto suggerito dagli autori pringipililliken e Martins (1996), Pelled
(1996), Williams e O’Reilly (1998) e Hubbard (2004)a, genere, etnia e nazionalita sono
le diversita primarie, quelle che hanno il primanaggior impatto quando si entra in
contatto con le persone. Hanno un grado di eviderdto elevato, ma non costituiscono il
bagaglio di competenze di una persona, quindi scacssamentmb-related

Personalita, cultura, background socio-economicreligione sono invece diversita
meno evidenti di quelle demografiche appena déscanche se lo stato socio-economico
e la religione in particolare si manifestano ndédoco nel modo di vestire delle persone,
quindi in aspetti palesi e riconoscibili. Anche gtzeclasse di diversita € scarsaméolbe
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related in quanto non incide sulle skill delle persone.egsere invece fortemengeb-
relatedsono le diversita quali il background formativeperienziale, 'appartenenza a una
organizzazione o0 a una funzione. Tali diversita sono evidenti, si manifestano solo
guando le persone interagiscono all'interno di wapgo di lavoro e hanno un elevato
grado dijob-relatedness Esse incidono sulle competenze delle personella kro
capacita di risolvere problemi e di agire nei pesi@li risoluzione dei problemi.

* Personalita . Eta
¢ Cultura
_ e Genere
» Background socio- i
) e Etnia
economico i ita
e * Nazionalita

* Religione

* Functional background

« Educational background

¢ Background professionale

¢ Esperienza nel ed extra settore

< Diversitalegata allesposizione
internazionale

¢ Ruolonelgruppo e
nell'organizzazione

* Appartenenza ad una
organizzazione

Figura 4.3 - Matrice di classificazione delle tipgiie di diversita

4.5. Il percorso verso la gestione della diversita

Nata agli inizi degli anni ‘90 negli Stati Unitia lgestione della diversita rappresenta solo
I'ultima espressione di un percorso finalizzatdrakgrazione delle diversita nelle aziende
iniziato negli anni ‘60 con la promozione di pallte di affirmative action e continuato a
meta degli anni ‘70 con lo sviluppo di programmPdiri Opportunita.

I'affirmative action, approccio politico alla gestie della diversita, si esplicava
nell'obbligo imposto alle aziende di avere nel proporganico una percentuale
predeterminata di donne, di persone appartendatimahoranze etniche o di disabili. Essa
si esplicava nellimplementazione di programmi diclutamento mirati, trattamenti
preferenziali nei confronti delle categorie “debodi quote. Gli effetti di tale politica
furono disastrosi: le persone assunte non eramrixzhte e venivano emarginate — perché
si riteneva che occupassero il posto di lavoro penmerito o competenze, ma perché
appartenenti a categorie svantaggiate.

A meta degli anni ‘70 furono promossi, sempre allovgovernativo, programmi di Pari
Opportunita. L’obiettivo principale dell’approcciera eliminare la discriminazione,
promuovendo con forza uguaglianza e parificazicgle dliversita, senza produrre alcuna
forma di tutela delle diversita e quindi dell’un&i degli individui (Liff, 1995).
Successivamente si € passati a meta degli anrall8Walorizzazione delle diversita. Era
un approccio etico alla gestione delle diversitaalizzato a sviluppare un ambiente di
lavoro in cui le diversita sono valorizzate e atatet Lo strumento principale con cui
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implementare la valorizzazione delle diversita euldtura organizzativa (Sandri e Tran,
2002).

Alla fine di questo percorso si e giunti alla gesé della diversita. Questo € un
approccio strategico alla gestione delle risorseanemche le aziende spontaneamente
decidono di applicare e che consente non solotddate I'integrazione delle diversita, ma
anche la loro valorizzazione e il loro impiego paggiungere gli obiettivi aziendali.
L’obiettivo € promuovere la formazione di gruppildvoro diversi che contribuiscono al
raggiungimento degli obiettivi strategici. Essaesplica mediante la realizzazione e
limplementazione di un programma organizzativo gattato per creare una maggiore
integrazione di tutti gli individui (Gilbert et al1999).

Di seqguito tali pratiche saranno descritte brevamemmentre in Figura 4.4 e
rappresentato lo sviluppo temporale di tali pragich

A

Grado di gestione della diversita

Max Approccio strategico

Diversity management

Approccio etico

Valorizzazione delle diversita

. Affirmative action
Min L

1 Tempo

T »

Meta anni‘70 I Inizi anni ‘90 I Meta anni‘90 Oggi

T
I Meta anni‘60

Figura 4.4 - Modello di sviluppo temporale delleatfo attivita

4.5.1. Affirmative action

L’affirmative action rappresenta il primo tentatidointegrare le diversita all’interno delle
organizzazioni. Venne introdotta negli Stati Uniegli anni ‘60, come risultato dei
movimenti per i diritti civili, che portarono alottoscrizione delExecutive Ordefl1.246,
contenuto all'interno deCivil Rights Act(1964).

L'introduzione delle politiche di affirmative actiosi € basata principalmente sulla
responsabilita morale e sociale di integrare lesqee diverse. Aveva l'obiettivo di
rimediare agli errori compiuti nel passato nei confi di afro-americani, di latino-
americani e di tutti quelli che appartenevano allaoranze etniche. Il presupposto — poi
rivelatosi sbagliato — su cui si basata I'affirmatiaction era mettere fine alle pratiche
discriminatorie del passato promuovendo l'assureienla formazione di personale
qualificato appartenente a gruppi minoritari.

| programmi di affirmative action si basavano suutazioni numeriche e avevano
I'obiettivo di incrementare la rappresentazioneedehinoranze, delle donne, dei disabili
nelle aree di impiego nelle quali in precedenzastpieategorie erano sottorappresentate.
Un piano di affirmative action generalmente compeama I'analisi delle regole di impiego
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di un’organizzazione, il confronto statistico deffettiva forza lavoro con la fonte di
manodopera disponibile per verificare se si vaadgge un sottoutilizzo delle minoranze.

In linea di massima le opinioni in merito all'efficia di tali pratiche furono negative,
tanto da poter affermare che le politiche di affitimve action abbiano fallito. In realta
molti e contrastanti sono i pareri riguardo aglfetf provocati dai programmi di
affirmative action. Pur dicendo che ormai é neagssmdare oltre al semplice concetto di
affirmative action per lintegrazione delle divegsiall'interno delle organizzazioni,
Thomas Roosevelt (1990) riconosce che i risulgigiunti da tale approccio sono stati
sorprendenti. Al contrario, altri autori non hamilevato alcuna efficacia dei programmi di
affirmative action (Blumrosen, 1993). Altri studnvece, hanno dimostrato come le
politiche di affirmative action abbiano prodottoi disultati positivi. Uri e Mixon (1992)
utilizzando dati riferiti agli anni dal 1947 al 1®8hanno rilevato che le donne con eta
compresa tra i venti e i cinquantaquattro anni baieneficiato delle politiche di
affirmative action ottenendo maggiore stabilitardpiego durante il periodo dal 1965 al
1980 e perdendo alcuni dei vantaggi acquisiti nagtii precedenti nel periodo successivo
dal 1980 al 1988.

Anche se le politiche di affirmative action si sarvelate nella maggior parte dei casi
fallimentari a questo approccio di deve riconosairaver avuto un ruolo di primo piano
nel dare inizio a una stagione di cambiamenti. telmo iniziale era di utilizzare questo
approccio come intervento transitorio, che desseamiager I'opportunita di correggere gli
errori compiuti nel passato comprese ingiustizaiseriminazioni. Ma si € compreso che,
una volta corretti gli errori, in realta I'affirmae action da sola non era in grado di aiutare
le organizzazioni a trarre vantaggio dalle divarsicquisite.

4.5.2. Pari Opportunita

Negli anni ‘70 accanto alle politiche di affirmativaction furono sviluppate nuove
politiche per la gestione della diversita: le polie di Pari Opportunita. Tali politiche, cosi
come accadde per l'affirmative action, furono entargalivello governativo e imposte alle
organizzazioni. La caratteristica principale dedlditiche di Pari Opportunita e che tali
politiche promuovono l'uguaglianza assoluta tra énnbri dell’organizzazione, senza
tenere conto del genere, dell’etnia, della religioecc. dei membri dell’organizzazione, in
sostanza senza tenere conto della loro unicitabiétvo da raggiungere e quello di
formare, premiare e trattare i membri dellorgan@pne solo sulla base di criteri
esclusivament@b-related Gli aspetti etnici o culturali non dovrebberoeassconsiderati
criteri rilevanti per premiare o punire una persduné#, 1997).

A differenze dell’affirmative action I'approccio tie Pari Opportunita non si basa sulla
imposizione di quote che obbligano le aziende adirasre un certo numero di membri
delle categorie svantaggiate. Piuttosto questdigiwdi si basano sulla totale uguaglianza
dei membri dell’organizzazione. Tale uguaglianzesasperata a tal punto che i membri
dell’'organizzazione vengono “privati” del propriemgre, della propria nazionalita, cultura
o religione al fine di creare un’organizzazione titoda da membri tutti uguali. Tali
approcci quindi privano le persone dei tratti disti della loro natura, tanto da alienarli
dal loro modo di vivere. La principale limitaziodequesto approccio € la totale mancanza
di riconoscimento e tutela dei tratti identitari dgoendenti dell’azienda (liff, 1997).
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4.5.3. Valuing diversity

Un terzo approccio alla gestione della diversitvaluing diversity e ha come obiettivo il
miglioramento della qualita delle relazioni tra persone. Per fare cio, si punta alla
valorizzazione della ricchezza introdotta da ddfdr culture. Il punto di partenza e la
comprensione delle similitudini e delle differendelle culture presenti all'interno di
un’organizzazione. La valorizzazione della divérsiépre le menti delle persone alla
diversita, invita al rispetto reciproco e a una giage ricettivita nei confronti delle
iniziative promosse in favore della diversita stess

| principali obiettivi della valorizzazione della ivérsita consistono nella
consapevolezza, nella formazione e nella consiaerazpositiva delle differenze tra le
persone che costituiscono la forza lavoro. La vejuiliversity punta al riconoscimento
dell'unicita di ciascun individuo, alla valorizzane del contributo che ognuno pud dare
all’organizzazione e alla creazione di un ambiaht&voro inclusivo nel quale vengono
promosse la formazione sulle caratteristiche d#ilerse culture e il rispetto per le stesse.
Il fulcro di questo approccio non ¢ il livello dagecipazione all’organizzazione da parte di
dipendenti donne o di membri di minoranze — ohiettilella affirmative action — ma la
gualita dell’esperienza di lavoro.

4.5.4 Dall’affirmative action alla gestione della drersita

Nemmeno I'approccio di valorizzazione da solo eggiado di implementare le diversita
all'interno di un’organizzazione e di avvalersi dsse per migliorare le prestazioni
organizzative. Per spiegare la necessita dellaiogestdelle diversita all'interno di
un’organizzazione Thomas Roosevelt Jr. (1990)zatliuna metafora che rappresenta in
modo molto appropriato tale situazione: I'affirnvatiaction consiste nellimmettere un
nuovo tipo di combustibile nel serbatoio di un’autme nel dare la possibilita a ognuno di
entrar a far parte dell'organizzazione. Ma, comstisne Thomas, se la macchina non e
pronta ad “adeguarsi e a reinventarsi” non ci dargossibilita di sfruttare I'enorme
potenziale offerto dal nuovo combustibile.

L’'approccio coretto € intraprendere delle azioniassarie a fare in modo che tutte le
persone, anche quelle appartenenti alle minorahe&enne, siano in grado di compiere il
loro lavoro in funzione a quelle che sono le lorassime potenzialitd. E a questo risultato
che punta la gestione della diversita. Essa quindisi limita ad accogliere le diversita, a
comprenderle e ad avvalersi di esse: il suo obeettionsiste nell’'ottenere da una forza
lavoro eterogenea la stessa produttivita, la stgesahta e lo stesso impegno di una forza
lavoro omogenea, per poi addirittura migliorarei t@lrestazioni proprio grazie
all’eterogeneita stessa.

Se nel passato i manager dovevano porsi domandie“Goae ci comportiamo nelle
relazioni tra razze diverse?” o “Stiamo promuoveimdmodo adeguato le minoranze e le
donne?”. La situazione attuale e diversa. Ora iagandevono chiedersi se a seguito della
disponibilita di una forza lavoro diversa stannteméndo un’adeguata produttivita, se le
relazioni sul posto di lavoro sono ottimali e sesgati d’'animo sono buoni come se ogni
persona appartenente all'organizzazione fosse didks0 genere, della stessa razza e della
stessa nazionalita.
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4.6. La gestione della diversita

Il piu recente, complesso e importante approcdadiVersita e la gestione della diversita,
nota in letteratura con il termine di diversity rmgement. ESso nasce a meta degli anni ‘90
negli Stati Uniti come strumento strategico per dgstione del cambiamento
dell’'organizzazione e del miglioramento della pribihia.

La gestione della diversita € un processo aziendaeleambiamento che ha come
obiettivo la valorizzazione e [I'utilizzo completoeld contributo, unico, che ciascun
dipendente puo portare per il raggiungimento delgiittivi aziendali (Cox, 1993). Questo
apporto individuale fornisce all’organizzazione wstaumento per poter affrontare le sfide
e l'incertezza che provengono dall’ambiente estetraspetto guida della gestione della
diversita e rappresentato dal fatto che un’azienddticulturale possiede molta piu
ricchezza, in termini di potenziale umano, rispet#o un’azienda omogenea o
“monoculturale”. Partendo ideologicamente dal cttoceli uguaglianza e da quello di
diversita, la gestione della diversita ha come ttibe la valorizzazione delle risorse
presenti in azienda, in modo che tutti abbiano solo le stesse opportunita, ma che |l
risultato finale sia maggiore della somma delldigitaglione, 2005).

Anche se numerose sono le definizioni date allaiqyes della diversita, essa presenta
due principali interpretazioni. Pud essere vistameoun approccio alla gestione delle
risorse umane — il gruppo — finalizzato alla creaeidi un ambiente di lavoro inclusivo,
che favorisca la partecipazione di tutti i soggetfiiattivita lavorativa, in grado di
incoraggiare I'espressione del potenziale individwkei membri e di utilizzarlo come leva
strategica (Cox e Blake, 1991; Cox, 1993; Gilbérle 1999; Barabino et al., 2001; Von
Bergen et al., 2002; Cuomo e Mapelli, 2007). Ma psgere intesa anche come la gestione
di ciascun dipendente — il singolo — in accordo Eonicita specifica del suo contributo,
del suo background e delle sue attese, favorendavoro di gruppo efficace e profittevole
(Kandola e Fullerton, 1994; Agocs e Burr, 1996; tBii1998, Maglione, 2005; Malizia,
2005). In questa ricerca si condividono la primrpretazione — gestione della diversita
rivolta al gruppo risorse umane e non al singodosudlla base di tale interpretazione € stato
realizzato l'intero lavoro.

Tra le tante definizioni fornite di gestione detl@versita si riportano le principali e
quelle formulate dagli autori piu influenti sul tanPer Cox (1993) € I'insieme di pratiche
e sistemi organizzativi pianificati e implementger gestire le persone in modo da
massimizzare i potenziali vantaggi derivanti ddbao diversita e unicita. Fernandez
afferma (1993) che la gestione della diversita & stategia di corporate per gestire il
cambiamento organizzativo che e direttamente leghteambuildinge alla qualita. Per
Thomas Roosevelt (1999) la gestione della divepatanette a ogni membro del gruppo di
lavoro di ottenere ottimi risultati al massimo dgbropria possibilita.

La gestione della diversita consente alle aziemide di ottenere risultati migliori in
termini di profitto e di ridurre i costi legati aurnover, all’assenteismo, ecc. se
qguest’ultimo e diretta conseguenza di una scarstiope delle diversita. Non solo. La
gestione della diversita interessa anche la gestaai clienti o dei consumatori finali
diversi. | fenomeni migratori, infatti, non soloeano una forza lavoro diversificata, ma
anche un mercato diverso e multiculturale. E imgudg, per acquisire nuove quote di
mercato, soddisfare tutta la clientela e quindiizeare prodotti o0 campagne pubblicitarie
che tengano conto della diversita del consumatoralef La ricchezza prodotta dalla
gestione della diversita e descritta con chiarel®ernardi (2005): «Le aziende, che al
proprio interno riuniscono personale operativo multurale o multietnico, si trovano in
una posizione allo stesso tempo critica e privéegi Critica in relazione alla maggiore
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complessita organizzativa interna, che necessit@odipetenze adeguate di diversity
management; privilegiata in quanto portatrici, edgio interno, di risorse differenziate,
integrate e capaci di leggere I'eterogeneita edéaplicita dei mercati di destinazione dei
prodotti». Questo approccio e condiviso anche dadrelez che sottolinea la necessita da
parte delle organizzazioni di occuparsi anche dg#atione di un mercato di clienti
multiculturale (Fernandez, 1993).

Di conseguenza, appare ovvia la necessita da galiee organizzazioni di cambiare il
proprio approccio alla gestione del personale eawndhcontro a differenti mercati di
clienti (Fernandez, 1993). Inoltre la negazioneledelifferenze puo portare a conflitti
all'interno dei gruppi di lavoro, a una minore puttivita e alla diminuzione della qualita
dei prodotti e servizi offerti. Valorizzare la digéa quindi non significa solo creazione di
un ambiente di lavoro sereno e privo di conflittia anche possibilita di ottenere vantaggi
competitivi direttamente misurabili. Un’adeguatastiygne della diversita permette a
ognuno di esprimere liberamente la propria cre@ti\garantisce una maggiore flessibilita
nell'adattamento ai cambiamenti, un maggiore impegruna migliore performance, con
prodotti e servizi di elevata qualita che sono liadg di rispondere alle esigenze di una
clientela sempre piu diversificata, ma esigente.

In questi anni di implementazione di politiche desgone della diversita le
organizzazioni e i ricercatori hanno prestato nolevimportanza alla dimensione
strategica delle politiche, dei sistemi e dei psstdi gestione della diversita, mentre molta
meno importanza é stata data alla dimensione nivanatvaloriale. Tale scompenso ha
fatto si che molte organizzazioni che hanno tendatonplementare politiche di gestione
della diversita hanno poi registrato un fallime(Box, 2001; Pless e Maak, 2004). Infatti,
il problema della discordanza tra intenti e risulteasce da una cultura organizzativa non
orientata all’integrazione delle diversita e prigai valori culturali di integrazione che
consentono di implementare tali pratiche. Esistqnmdi dei presupposti fondamentali,
individuabili nella cultura organizzativa, favordeall’accoglimento della diversita (Cox,
1993; Hicks-Clarke e lles, 2000; Cuomo e MapelliD2), nei valori dell’organizzazione,
orientati all'integrazione (Pless e Maak, 2004)nale competenze manageriali, che
contribuiscono al successo delle politiche di gestidella diversita (Cross, 1996; Cox e
Beale, 1997; Pelled, 1997; Pless e Maak, 2004).

In particolare sono le competenze manageriali, viddali e organizzative, che
permettono di realizzare un’efficace gestione delilersita. Tali competenze possono
svilupparsi solo se decade il concetto che esistainico modo giusto di pensare e di
comportarsi. Le competenze sono quindi lo strumentwipale o le leve fondamentali su
cui agire per implementare con successo le poditaihgestione delle diversita. Inoltre le
competenze appartengono agli uomini e quindi gtimd sono il primo e piu importante
“mezzo” per implementare una cultura di integraeion

Partendo dall’assunzione che la valorizzazioneeddilferenze culturali all'interno di
un’organizzazione rappresenta una leva importaeteofienere dei benefici sia in termini
di commitmenbrganizzativo che di risultati, i responsabilildaisorse umane si trovano
di fronte al problema dellimplementazione, cioellalerealizzazione concreta di un
ambiente di lavoro e di una cultura organizzatolee supportino la valorizzazione delle
differenze. In questo ambito, infatti, come giatdeh precedenza, il ruolo assunto dalla
funzione risorse umane é centrale.

Di seguito saranno descritte le due principali aliegtudio della gestione della diversita
e gli approcci che e possibile seguire per gestiee diversita all'interno
dell’'organizzazione.
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4.6.1. Le aree di studio e di applicazione della gigone della diversita

La gestione della diversita in un contesto bi- oltitwiturale si divide in almeno due
ampie categorie (Tung, 1993):

1) cross-nationgl

2) intra-national

Il cross-national diversity managemestiferisce alla gestione del rapporto tra membri
dell’'organizzazione, che si trovano a lavorareeatéro, e membri dell'organizzazione del
paese ospitante. Un esempio di tale classe dichmper la gestione della diversita sono il
rapporto tra manager giapponesi e dipendenti aar@rio aziende giapponesi dislocate
negli Stati Uniti. llcross-nationaindividua e valuta politiche per gestire le diverdra la
forza lavoro dislocata all’estero, che solitamenteupa posizioni di rilievo, e i membri
dell'azienda del paese ospitante che solitamergepano posizioni subordinate.

L’intra-national diversity managemendall’altro lato, analizza la gestione della
diversita delle risorse umane che entrano nellfatae Studia quindi approcci, strumenti e
pratiche per gestire una forza lavoro diversarda#ino dell’organizzazione. Tanto piu le
donne e le minoranze etniche raggiungono posizi@mageriali e alti livelli organizzativi,
tanto piu si presenteranno delle implicazioni gepiatiche manageriali che devono essere
gestite.

4.6.2. Approcci alla gestione della diversita

Gli approcci alla gestione della diversita poss@ssere sintetizzati negli approcci al
processo di acculturazione acculturation Il termine acculturazione si riferisce al
processo di orientamento delle differenze cultukadrso il cambiamento culturale e
I'adattamento tra i gruppi (Cox e Beale, 1997),ratiptto in situazioni in cui uno o piu
gruppi culturali si sono uniti a un gruppo di maggnza (Berry, 1980; Rieger e Wong-
Rieger, 1991). Lo studio dei processi e dei risultkell’acculturazione consentono di
comprendere le interazioaioss-groupo il comportamento umano in gruppi diversi.

Esistono quattro approcci principali per I'implentesrione dei processi di
acculturazione (Berry, 1980; Reiger e Wong-Rei881; Cox, 1993):

1) separazione;

2) “deculturazione”;

3) Assimilazione;

4) integrazione / pluralismo.

Sia la separazione culturale che la “deculturaZiore promuovono alcuna fusione
della cultura dei nuovi membri che entrano nellarigzazione con la cultura gia esistente
all'interno dell'organizzazione. L'approccio asslativo invece incoraggia I'abbandono
guasi completo dei valori culturali propri del nwomembro a favore dei valori culturali
dell'organizzazione. L’approccio di integrazionglkaralismo invece promuove un certo
grado di fusione con la cultura organizzativa esitd, cercando di mantenere quanto piu
possibile inalterati i valori culturali propri. Beguito i quattro approcci saranno descritti
brevemente, mentre sono rappresentati schematitamerigura 4.5.

Integrazione/ Pluralismo Assimilazione
Separazione “Deculturazione”

Figura 4.5 - Matrice di classificazione degli appw all'acculturazione (Adattato da Reiger e Wongjger,
1991)

35



Separazione

L’approccio alla separazione si verifica quandoupgpi di minoranza non vogliono o non

sono in grado di adattarsi alla cultura dominant®me risultato si distaccano fortemente
dalla cultura dominante (Berry, 1983). In questadinione lo scambio culturale € minimo.

Esso rappresenta il modo meno funzionale di inte¥dgp i membri appartenenti a culture
differenti. E importante sottolineare perd che gadsrma di acculturazione & solitamente
alimentata da entrambe le parti: sia dai gruppndggioranza che dai gruppi di minoranza.
Da un punto di vista sociale questo tipo di accaltione si manifesta mediante la
segregazione razziale.

“Deculturazione”

In questa situazione i membri di ciascun gruppdcetmantengono volutamente separate
le proprie norme e i propri comportamenti senzaatenin alcun modo di integrare o
sintetizzare i due o piu insiemi di valori. Queatteggiamento non facilita le performance
di gruppo (Cox e Beale, 1997; Tung, 1993). Un esengi questo processo di
acculturazione in un contestaross-national si verifica quando un membro
dell'organizzazione lavora all'estero, ma non pé#aléingua locale né comprende le norme
comportamentali e i modelli del paese ospitante.

Assimilazione

L’assimilazione e un processo di acculturazionea via in cui la cultura di un gruppo —
solitamente il gruppo dominante — diventa il cont@mento standard per tutte le altre
culture che entreranno nell’'organizzazione medidat@assunzioni di nuovi dipendenti

(Cox e Beale, 1997). Questo comportamento nei oatifdelle diversita non é ottimale,

perché, pur favorendo l'ingresso nell'organizzaeiath membri di gruppi diversi, obbliga

tutti i nuovi entrati ad abbandonare la proprigunal e a conformarsi alle norme e ai valori
del gruppo dominante. Questo approccio non condliiategrazione e puo portare a
disfunzioni organizzative e strutturali per le amle che operano in mercati globali.

Integrazione / pluralismo

L’integrazione invece € un processo di accultum@ia due vie in cui ciascun gruppo
culturale che costituisce l'organizzazione adottantegra parte delle norme e dei
comportamenti dei gruppi culturali minoritari. Essgppresenta una forma ottimale di
interazione tra persone provenienti da culture dami o minoranze etniche. Grazie
all'integrazione gli elementi migliori provenientla ogni cultura o sotto-cultura sono
combinati per creare una nuova cultura organizaativ

Per Cox e Beale (1997) pero il termine integraziona e opportuno e preferiscono
utilizzare il termine pluralismo cosi come lo intdenTriandis (1976). Il termine pluralismo,
nel contesto organizzativo, indica un processadukiurazione in cui i membri del gruppo
di minoranza assimilano un numero limitato di consgmenti degli altri gruppi culturali
con cui interagiscono, ma mantengono delle sosthntiifferenze in merito alle
dimensioni piu importanti e profonde della culturepme i valori e le norme
comportamentali.

4.7. Da organizzazione monolitica a organizzaziomaulticulturale

Come tutti i grandi cambiamenti che si verificanBirderno delle organizzazioni, lo
sviluppo della capacita dell’organizzazione di gestina forza lavoro diversa dovrebbe
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avere origine con la creazione di una visione degativa che specifichi in termini
generali I'obiettivo del cambiamento. Come gia dett precedenza, I'obiettivo della
gestione della diversita si traduce nella creaziomembiente lavorativo nel quale tutte le
persone, provenienti da qualsiasi background soulimtale, siano valorizzate. In questo
modo, tutti i membri dell’organizzazione hanno tsgibilita di esprimere il loro massimo
potenziale e contribuire positivamente ai risultkgi’'organizzazione (Cox, 1993).

In accordo con Cox, le organizzazioni che sonoratlg di conseguire questo obiettivo
sono quelle multiculturali. Il punto di partenzar pkattuazione del cambiamento
nell'organizzazione consiste allora nell'identizoane delle caratteristiche delle
organizzazioni multiculturali. Le organizzazioni Haculturali possiedono tutte le
caratteristiche per integrare persone con backgraatio-culturali diversi a differenza
delle organizzazioni monolitiche, che non integraleo diversita, o pluraliste, che
assimilano le differenze, ma non le integrano.

Un’'interessante analisi delle diverse tipologie diuttura organizzativa € quella
realizzata da Cox (1993), il quale descrive i ippedi organizzazione in termini di risposta
a sei fattori (descritti nel capitolo 5 — Modelépda gestione della diversita):

1) cultura;

2) processo di acculturazione;

3) grado di integrazione strutturale;

4) grado di integrazione informale;

5) pregiudizio culturale istituzionalizzato nei sisiedhgestione delle risorse umane;
6) conflitto tra gruppi.

| risultati dell’applicazione di questa strutturancettuale ai tre tipi di organizzazione
sono riassunti nella Tabella 4.1.

Tabella 4.1 - Risposta dei tre tipi di organizzawialla struttura concettuale di Cox (Fonte: Co¥9B)

ignora o scoraggia

Cultura . - . ignora o tollera la diversita valorizza la diversita
attivamente la diversita

Processo di acculturazion¢ assimilazione assimilazione pluralismo

Grado di integrazione - .
minimo parziale completo

strutturale

Grado di integrazione - -

. minimo limitato completo

informale

Pregiudizio culturale

istituzionalizzato nella SN L -

. - dotato di ubiquita prevalente minimizzato o eliminato
gestione delle risorse
umane
. . minimo dovuto o minimizzato dall'impegno
Conflitto tra gruppi significativo Peg

all'omogeneita di identita del management
Di seguito per completezza di trattazione si descanno brevemente le caratteristiche
delle tre strutture organizzative.

Organizzazione monolitica

Sono organizzazioni caratterizzate da un alto grddoomogeneita interna; domina
incontrastato il gruppo culturale di maggioranzanposto da individui che per cultura di
riferimento appartengono alla classe dominanteddene e le minoranze etniche sono
rappresentate in misura minore che nelle altreugllorganizzative. Inoltre le minoranze
entranti devono adattarsi alle norme e alla culanganizzativa esistente, senza poterla
modificare. Condizioni necessarie per la sopravvreedi tali organizzazioni sono stabilita
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e omogeneita. Viste le sue caratteristiche allfimbedi questo tipo di organizzazione e
bassa la presenza di conflitti all'interno del grami lavoro e tra gruppi.

Organizzazione plurale

Presenta una maggiore eterogeneita interna in guarhbiente organizzativo tende a
includere persone di background differenti. Le tdlie di gestione del personale sono
caratterizzate da assunzioni e promozioni mirati@ spazio a persone appartenenti a
gruppi culturali diversi, da piani di formazionelsupeculiarita di ogni cultura o religione
rappresentata all'interno dell’organizzazione,nefda politiche di risarcimento nel caso si
verificassero delle discriminazioni per garantirae riduzione. Cio che ne emerge €
un’organizzazione con un buon livello di tollerandalle persone diverse, punto di
vantaggio per organizzazioni moderne caratterizzdée una forza lavoro molto
differenziata. Per contro I'incremento del numeropdrsone appartenenti a minoranze
spesso favorisce la nascita di conflitti intergroipp

Organizzazione multiculturale

Le organizzazioni multiculturali sono quelle orgagazioni che riconoscono e valorizzano
le diversita proprie della forza lavoro multicublle (Cox, 1993). La differenza tra
organizzazioni plurali e multiculturali € che leirpe hanno solo una forza lavoro
multietnica gestita al meglio, le organizzazionilticulturali invece sono organizzazioni
che valorizzano tale forza lavoro al fine di utibire tale diversita come leva strategica. Le
organizzazioni multiculturali sono caratterizzage wh alto livello di pluralismo, da una
perfetta integrazione della forza lavoro multictdle sia a livello organizzativo sia
all'interno dei network informali, dall’assenza gdregiudizi e discriminazione, da un
maggior grado di identificazione organizzativa epdahi conflitti. L’'organizzazione che
riesce a realizzare tali condizioni e in gradoreéiace un ambiente di lavoro in cui il valore
della diversita é pienamente realizzato (Cox, 1@8mo e Mapelli, 2005).
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5. Modelli per la gestione della diversita

5.1. Introduzione

Nel seguente capitolo saranno descritti i principadelli per la gestione della diversita.
Le loro caratteristiche e le loro variabili cosigttono le basi su cui fondare il modello
teorico formulato per questa analisi e descritiacapitolo 9.

I modelli per la gestione della diversita possorsseee raggruppati in due classi
principali:

1) modelli operativi per la gestione della diversita;
2) modelli di analisi dei requisiti necessari per éstipone della diversita.

All'interno della prima classe rientra un numerannelevato di modelli. Tali modelli
sono focalizzati prevalentemente sulle praticheugli sstrumenti per la gestione delle
diversita nonché sul processo da seguire per imgiemi. Essi perd non analizzano in
modo formale e strutturato I'esistenza o0 meno dquisiti per un’efficace gestione della
diversita. All'interno di questa classe rientramaadelli (in ordine cronologico):

1) della Progroup (1986);

2) del DiversityAtWork (1996);

3) della MI.ST Diversity Consulting (1997);
4) della DuPont (2006);

5) della Ibis Consulting Group (2006).

All'interno della seconda classe di modelli riemwaquelli che si focalizzano in modo
piu completo dei precedenti sull'analisi dei requisecessari alla gestione della diversita.
Tali modelli comunque descrivono accuratamente englh strumenti operativi per la
gestione della diversita. Fanno parte di questselamodelli (in ordine cronologico):

1) di Cox (1993);

2) dilles (1995);

3) di Cross e Blackburn White (1996);

4) di Kossek (1996);

5) di Gilbert, Stead e Ivancevich (1999);

6) di Hicks-Clarke e lles (2000);

7) dell’Australian Center for International Busine20Q1);
8) dell'lstud (2002);

9) di Hubbard (2004);

10)di Pless e Maak (2004);
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11)dell'Instituto Europeo para la Gestion de la Diveasl (2006);
12)dell'Office of Affirmative Action Compliance (2006)
Di seguito si descriveranno nel dettaglio ciascdinguesti modelli.

5.2. Modelli operativi per la gestione della diveriga

Cinque sono i modelli cosiddetti operativi per ksgone della diversita. Tali modelli si

concentrano prevalentemente sull’applicazione deglimenti e delle pratiche per la

gestione delle diversita, mentre analizzano solorgmalmente la presenza

nell’organizzazione dei requisiti necessari perefficace gestione della diversita. Tutti i

modelli inoltre sono riconducibili a societa di soilenza o aziende. Quest’'ultimo aspetto
ha portato a non prendere in considerazione tatlaifioper la formulazione del modello

teorico descritto nel capitolo 9, ma vista la lamgportanza e la loro diffusione a livello

aziendale e per completezza di trattazione sont déscritti anch’essi nel seguente
capitolo.

5.2.1. Modello della ProGroup

La ProGroup € una societa di consulenza statueittoredata nel 1986 da Karen Stinson
con l'obiettivo di aiutare le organizzazioni a aeain ambiente di lavoro nel quale le
differenze vengano integrate, le diversita apprezeatutti i dipendenti vengano trattati
con dignita e rispetto.

Il modello proposto per la gestione della divergitavede 4 fasi descritte di seguito in
sintesi:

1) cultural audit analisi della situazione presente nell’organizaae,

2) diversity planningimplementazione del programma per la gestionia diélersita;

3) diversity council creazione dcommitmenper rafforzare la coesione tra i membri

del team;
4) diversity training formulazione di piani di training per la diveesit

Cultural Audit

Il primo passo da compiere ancor prima di intragesa le iniziative vere e proprie per la
gestione della diversita consiste nell’analisi jpneélare della cultura di un’organizzazione.
Per realizzare itultural audit vengono utilizzati degli strumenti — intervistencbsenior
manager e i portatori di interesse, focus groupdipandenti, manager, clienti, questionari
e relazioni istruttive — per la raccolta di inforoani in merito all’ambiente di lavoro e alla
capacita della cultura organizzativa esistente @iificarsi per I'attuazione delle iniziative
per la diversita.

Diversity planning

Partendo dagli obiettivi strategici e di busines’organizzazione, idiversity planning
collega e declina le politiche di gestione dellaedsita a tutti i livelli organizzativi fino al
nucleo operativo. La ProGroup collabora durantestgufase con i manager esecutivi, con i
manager di linea, con i leader della diversita, nommissioni istituite per la diversita,
con i team di azione per la diversita e con i memér le risorse umane al fine di creare un

! www.progroupinc.com
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piano strategico pronto per 'implementazione cbmwwlga il maggior numero di attori
possibile.

Diversity council

Il diversity councilcollabora con I'organizzazione nell’attuazione gengrammi per la
diversita e in seguito per il controllo della vatigddelle iniziative realizzate. In questo caso
la societa di consulenza interviene nel processseltizione dei membri del consiglio e
nella progettazione di piani di training per takembri. Il training in questo caso dovrebbe
permettere ai membri di comunicare efficacementesdéopo delliniziativa a tutta
I'organizzazione. La commissione utilizza strumatiticomunicazione quali calendari e
poster che celebrano le differenze, allo scopo rdimpiovere la diversita all'interno
dell’'organizzazione.

Diversity training

Il training € il principale strumento con cui il wello per la gestione delle diversita agisce.
La ProGroup all'interno del proprio modello ha eledto quattro processi di training:

1) Tolerance Scale;

2) Awareness spectrum;

3) T.A.L.K. model;

4) SERVICE ENERGY.

La ProGroup identifica, inoltre, cinque aspetti dheidono fortemente sul successo
delle iniziative di training attuate dalle orgarazoni:

1) coinvolgimento iniziale dei manager esecutivi, tghrogrammi dovrebbe
innanzitutto coinvolgerén primis i manager esecutivi, in modo che essi possano
diventarechampions of diversity

2) mandatorieta, il training dovrebbe essere mandatper quanto possibile, in modo
da avere delle solide basi sulle quali costruipaho d’azione;

3) la centralita del comportamento individuale, € ssaeo focalizzare il training sui
comportamenti, la consapevolezza dei pregiudizisqali rappresenta una
capacita che richiede cambiamenti comportamentali;

4) individualita, i programmi di training dovrebberoppmofondire [I'analisi
dell'individuo;

5) promozione del training, i programmi dovrebberolizaare dei promotori del
training che siano esperti e preparati.

5.2.2. Modello del DiversityAtWork?

Il modello del DiversityAtWork —Total Equity Solutn (TES) — é stato creato dalla TWI
Inc., societa di consulenza canadese fondata if.198ttivita core dell’organizzazione e
la consulenza sulla gestione della diversita. lldellm dovrebbe portare le aziende
interessate a studiare la diversita, a unire latfiéa della direzione con la disciplina del
process managemeatdelquality management

Tale modello puo essere utilizzato indipendentemeatla struttura legislativa o dalla
composizione della forza lavoro. Esso si basa sukipio secondo il quale quando le
organizzazioni riconoscono e sviluppano il taledé¢o propri membri, possiedono un forte
vantaggio competitivo. Il modello Total Equity Sttin € costituito da cinque fasi (vedi
Tabella 5.1) descritte di seguito.

2 www.diversityatwork.com
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Tabella 5.1 - Le fasi del modello Total Equity Siola (Fonte: DiversityAtWork, 2006)

Visioning Quali sono i vostri obiettivi e i vostri punti ftirza
Validation Dove siete oggi

Opportunity Dove vorreste essere

Trasformation Come raggiungere l'obiettivo

Realignement Come sostenere il successo

Visioning
Il primo passo e finalizzato allo sviluppo all'int® del top management di una visione
orientata alla creazione di un ambiente di lavayacee inclusivo. L'obiettivo di questa
fase e passare da una visione basata sull'uguaglima i membri dell'organizzazione a
una basata sul rispetto e sull'integrazione delieerdita. La differenza e sottile, ma
importante. L'uguaglianza é intesa come paritaatamento delle persone, ma in questo
modo vengono ignorate le loro peculiarita. Mentméspetto delle diversita porta a trattare
le persone in relazione alle loro differenze e fanta.

Questa fase si compone di due elementi principali:

1) executive briefingpresentazione al team esecutivo finalizzatafall@ulazione di
una definizione comune del concetto di equita, abicetto di “luogo di lavoro
ideale” e finalizzata a giudicare I'attuale modaféfrontare il tema della diversita;

2) levelling sessiopsi tratta di una serie di sessioni di training ligalla dirigenza,
per far conoscere la vision aziendale e il busires®, in modo da preparare i
leader al ruolo che essi dovranno assumere nel monrecui il modello TES sara
implementato.

Validation

Il secondo passo del modello consiste nella valom&zdell’obiettivita dell'organizzazione
o nella valutazione della presenza di discriminaiziha ToolBox offerta dal modello
contiene differenti strumenti di misura. Tali stremti sono suddivisi in tre livelli:
individuale, di gruppo e di organizzazione. Glustienti valutativi a livello individuale e
di gruppo permettono di costruire consapevolezzarapetenza in termini di “come si
pensa, si percepisce e ci si comporta” nel rispaidte differenze dei dipendenti sul luogo
di lavoro. Gli strumenti a livello organizzativawece, valutano la misura in cui il luogo di
lavoro € equo per tultti.
Dal punto di vista dell'individuo e del gruppo glrumenti proposti sono:

1) modello dei talenti;

2) profilo attitudinale;

3) equitable leader assesment

Dal punto di vista dell’organizzazione gli strumeptoposti sono molteplici, da
utilizzarsi in combinazione fra loro:

1) TES scorecard, strumento di valutazione progetpatodeterminare la posizione
dell'organizzazione in relazione alla gestione addiversita in base ad alcuni
indicatori chiave;

2) identificazione del business case;

3) quoziente di diversita, si tratta di una indaginé @dima di integrazione presente
all'interno dell’organizzazione, sulla percezionegtli impiegati dell’equita di
trattamento in relazione alle procedure, sui prnogna e sulle politiche messe in
atto per rendere migliore il clima organizzativo;
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4) censimento della diversita, analogamente al pretegdsi svolgono delle indagini
investigative, volte a scoprire quale sia la conpose demografica dell'azienda,
in relazione ad aspetti collegati all’'ambientealidro;

5) talkback, interviste ai dipendenti, mirate a sc@pla loro opinione in merito alla
dirigenza aziendale;

6) indagine sulle competenze per la diversita, chadsanvestigare le attitudini e gl
atteggiamenti degli impiegati nei confronti dellaeatsita.

Opportunity

In questa fase si utilizzano i risultati della fapeecedente per stabilire obiettivi
raggiungibili e pianificati nel tempo. Per misurar@rogressi, gli obiettivi dovrebbero
essere suddivisi in quattro aree: 1- quantitatigtatistiche su rappresentanza e grado di
retention per analizzare la funzione di selezione del pekn 2- macro esterna; 3- micro
interna — focalizzata sul miglioramento del comaorento della leadership; 4- qualitativa.

Transformation

Al termine della fase di raccolta e analisi deil @atrealizza la quarta fase del processo di
cambiamento, fase denominata trasformazione, intqua focalizza sul come raggiungere
gli obiettivi fissati in precedenza. In questa faserealizza il piano d’azione per |l
raggiungimento di tali obiettivi. L'efficacia di @isiasi iniziativa per il cambiamento
dipende da piani di trasformazione sistematiciabasu dati coerenti e affidabili. Questo
richiede una mappa tattica che sia completameftee@a e integrata con la vision, la
mission e le strategie aziendali.

Realignment

La trasformazione delineata nella fase precedemte @ completa fintanto che i
cambiamenti pianificati non vengono integrati nalldtura organizzativa. Per mettere in
atto il cambiamento che diventa parte integrantle deorme aziendali e dei valori
condivisi non richiede piu un intervento estern@a ostenibilita si mantiene grazie
all'utilizzo di strumenti per monitorare, contrakae riaggiustare il tiro di ogni iniziativa.
In questa fase si verificano i progressi fatti quetiivi e scaletta temporale e si viene
reintrodotti in strumenti di misurazione ad intdhiveegolari per aggiornare i dati chiave
sulle iniquita sistemiche e attitudinali.

Il processo di cambiamento richiede continui aggiorenti nel corso d’opera, ma al
termine del processo l'azienda dovrebbe essereadogdi dar prova sia all'interno che
all'esterno che l'organizzazione e vicina a creareluogo di lavoro ottimale per la
gestione della diversita.

5.2.3. Modello della Mi.St Diversity Consulting

La Mi.St Diversity Consulting € una societa di agdesza prima in Europa per anno di
nascita, 1997, e specializzata nella gestione dbllarsita. L’'obiettivo che si pone la
Mi.St. Diversity Consulting &€ massimizzare le periance delle organizzazioni
utilizzando la diversita della forza lavoro comedestrategica.

Dopo avere analizzato nel dettaglio le diversitgspnti nell’organizzazione la societa di
consulenza ha concluso che la gestione corretla digkrsita sta diventando una necessita
anche per le organizzazioni europee. Il modellbaiato dalla Mi.St. per la gestione della

3 www.mi-st.com
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diversita si fonda su nove leve, agendo sulle cgaaih possibile implementare la diversita
all'interno dell'organizzazione:

1) contesto del business;

2) comprensione e definizione della diversita;

3) identificazione degli obiettivi del programma dvdirsita;

4) analisi della diversita;

5) creazione di un business case per valutare i palebenefici che puo apportare la

diversita;

6) identificazione di una strategia efficace;

7) processo di management;

8) introduzione della diversita;

9) mainstreaminglella diversita.

Quattro sono le azioni che l'organizzazione € mata seguire per attuare il

cambiamento secondo il modello della Mi.St.:

1) accettare gli obiettivi;

2) riconoscere le opportunita;

3) offrire il proprio impegno per il cambiamento;

4) sostenere l'inclusione.

A queste quattro azioni la Mi.St fa seguire quatatbivita per I'attuazione del

programma:

1) creazione di progetti orientati agli obiettivi;

2) allineamento e strutturazione delle strategie;

3) integrazione dei progetti con le funzioni principal

4) inclusione del programma per la gestione dellarditeenel modello di business.

5.2.4. Modello della DuPorit

La DuPont & una multinazionale che realizza un’anmgamma si prodotti per diversi
settori: agricoltura, alimentare, elettronica, comseazione, sicurezza, costruzioni edili,
trasporti, ecc. La DuPont é presente in oltre s&tpaesi e impiega oltre 60.000 persone.
E evidente quindi che si trovi a dover affrontareotifianamente problemi legati
all'integrazione delle diversita. La politica azilae dell’organizzazione ha come obiettivo
integrare ogni membri dell’organizzazione e norcuimsinare i dipendenti per ragioni di
eta, orientamento sessuale, religione, stato cig#sso, razza, provenienza geografica,
disabilita, ecc. Inoltre si aspetta che altrettaiofatto dai suoi membri.

Nel 1994 l'azienda ha deciso di formalizzare quafatio, fino a quel momento
informalmente, per l'integrazione delle diversiEstato quindi avviato un piano strategico
per la gestione delle diversita: Strategic Divgréttan. All'interno di tale piano é stato
sviluppato il modello denominato Diversity PowerkeuModel. Il modello si focalizza su
cinque aree e propone quattro iniziative principadi Tabella 5.2).

Tabella 5.2 - Modello della DuPont: le cinque adigntervento e le quattro iniziative principali

comunicazione mirata coinvolgimento e sviluppo della leadership
coinvolgimento dei dipendenti formazione e training

responsabilita della leadership sviluppo organizzativo

integrazione con il business sostenibilita di costo

schieramento strategico

* www2.dupont.com/Our_Company/en_US/diversity/intiaxl
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Di seguito saranno brevemente descritte le caistitdre delle iniziative proposte.
Coinvolgimento e sviluppo della leadership

I modello prevede che la leadership sia attivamerdinvolta non solo nella fase di
pianificazione delle attivita per la gestione detasersita, ma anche in quelle di
implementazione delle stesse. Il top managemendivato su ogni piano, inclusa la
partecipazione personale agli eventi formativi,tedwo un approccitearn-and-teachl
manager anziani sono incaricati non solo di parttnrealori per la diversita, ma anche di
definire, attraverso il proprio esempio, come guesbri debbano essere messi in atto.

Formazione e training

L’aspetto formativo & fondamentale nel modello @é&luPont, cosi come in generale nei
processi di implementazione di pratiche per laigestdella diversita. Vengono quindi
organizzati corsi di formazione, focus group, whbis, ecc. per comprendere le
caratteristiche delle diversita presenti nell’origaazione, ma anche per apprendere come
poter gestire, integrare e capire le diversitagmiisUn aspetto molto importante in questi
programmi di formazione e che al loro interno sohiriti e trasmessi i valori culturali di
integrazione propri dell’organizzazione per diffenidin azienda e tra i dipendenti.

Sviluppo organizzativo

La DuPont ha identificato delle aree chiave iniouestare il cambiamento organizzativo
che hanno a che fare con le iniziative per la divér Tali aree sono:
percorsi di carriera dei dipendenti, devono esgeigte e aggiornate in modo da riflettere i
bisogni di una popolazione con eterogeneita créscen
processo lavorativo, la diversita deve essere liatagel processo lavorativo;
piani di comunicazione, la comunicazione sia dsitategia che dei risultati € una chiave
per il successo.

Inoltre € stato sviluppato un importante prograntdnmentoringe sono state create le
figure deichampions of diversity

Sostenibilita di costo

La DuPont ha speso circa venti milioni di dollariun anno per I'educazione e il training,
dei quali circa sei milioni per la formazione sullaversita. Il piano strategico invita a
utilizzare le risorse presenti nell'organizzazionemodo differente, piu efficiente, ma
raggiungendo gli stessi obiettivi. La DuPont hatdém di ridurre i costi notevoli per la
gestione della diversita realizzando una coordovazicentralizzata dei programmi di
training per la diversita.

Strumenti per il sostegno dei programmi di impletagione della diversita

Gli strumenti attraverso i quali 'azienda cercasdiluppare le cinque aree di intervento
evidenziate sopra sono:

1) formazione, sviluppo delle competenze dei diperidentmerito alla diversita
mediante un’ampia gamma di corsi di formazione esudbratteristiche delle
diversita e di aggiornamento sugli strumenti ditigee;

2) mentoring per ottenere una partecipazione ai programmi digesdella diversita
in continua crescita, imentoring viene identificato come attivita chiave per
raggiungere una crescita sostenibile attraverpersone;

3) sensibilizzazione dei fornitori ai temi della dis#a, alla DuPont non solo i
dipendenti sono spinti a valorizzare le carattietist che li rendono diversi, ma
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anche le aziende che forniscono beni e servizi secete tra quelle che
valorizzano e integrano le diversita o che sonditgeda donne e da minoranze;
4) sostegno alle strutture educative come scuolewersiia locali;
5) partecipazione attiva alle associazioni che sost@mglonne e minoranze.
Naturalmente la DuPont monitora i progressi raggiumseguito allimplementazione
dei piani per la diversita e si assicura I'adereselée attivita in atto ai piani.

5.2.5. Modello della Ibis Consulting Group

Ultimo modello di questa classe e quello della Ili@snsulting Group, societa di
consulenza statunitense che da oltre diciotto anaccupa di iniziative che riguardano la
riorganizzazione aziendale e il tema della divardifobiettivo della societa € aiutare le
organizzazioni nella pianificazione strategica ellonesviluppo dell’'organizzazione.
Supportare le aziende nellimplementazione di mblé per la gestione della diversita e
una delle tante attivita che rientrano in questiuit obiettivo.

Il modello della Ibis si sviluppa principalmentedimque fasi:

1) pianificazione;

2) valutazione dello stato dell’arte in termini di drgita presenti e programmi in atto
per gestirle;

3) piano strategico per la diversita;

4) implementazione;

5) valutazione finale.

L'attivita della Ibis si colloca a meta fra lo awipo dell'individuo e quello
dell'organizzazione, incrementando la consapevalez le capacita personali e
contemporaneamente modificando i sistemi aziemdi@icultura della diversita. Di seguito
saranno descritte in sintesi le caratteristichg@aticuna delle cinque fasi del modello.

Pianificazione

Questo rappresenta il momento iniziale di tutgerdgramma. In questa fase si pianificano
le attivita da svolgere in tutto il progetto. Siiafificano gli obiettivi primari che si
vogliono raggiungere, si analizza I'ambiente in giubpera, si sviluppa il piano strategico e
di comunicazione, si elabora il piano di valutazon

Valutazione

~

La valutazione & un’attivita che viene svolta dteatutto il progetto. E presente un
Comitato Guida che segue lo sviluppo dellintermgatto e ne valuta l'efficacia. |
momenti principali sono: raccolta dati attraversorvey, valutazione del sistema
organizzativo esistente, identificazione ddilest practicesanalisi di cio che e emerso
dalle ricerche precedenti.

Piano strategico

Questa € la fase in cui si definisce la via stiatega percorrere per ottenere i risultati
desiderati. E un momento critico ed estremamenpeitante per creare un luogo di lavoro
altamente performante. Gli obiettivi di questa fasao sviluppare le priorita strategiche e
creare e comunicare il piano d’azione. In questa faconsigliabile coinvolgere quanto piu
possibile i membri dell’organizzazione a ogni lieelin questo modo l'organizzazione
potra beneficiare dei vantaggi derivanti dalle apin dei diversi membri

® www.ibisconsultinggroup.com/diversity
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dell'organizzazione, potra minimizzare le resistendelle persone nei confronti del
cambiamento e potra creare una solida base pgvilylppi successivi.

Implementazione

E la fese operativa di implementazione di quantmidato in precedenza. In questa fase si
stabiliscono metriche e misure di responsabilitapglica il piano d’azione, si tracciano i
progressi ed eventualmente si progetta e si dffir@ining necessario. La metodologia di
training utilizzata e il risultato di un mix di pistrumenti e tecniche, inclusi modelli e
quadri di riferimento, casi studio, esercizi empjrdialoghi di gruppo ristretti ed estesi,
video, giochi di ruolo e pratica di abilita.

Valutazione finale

Consiste nella verifica di quanto & stato compiatanel monitoraggio dei progressi
compiuti nell’applicazione delle politiche per laggione della diversita. Nello specifico si
trattera quindi di valutare i risultati, comunicanggrogressi, dare riconoscenzachampion
of diversitye pianificare per il futuro.

5.3. Modelli di analisi dei requisiti necessari peta gestione della diversita

Allinterno di questa classe rientrano i modelli echsi focalizzano non solo
sullimplementazione degli approcci per la gestideda diversita, ma anche sulla verifica
dell'esistenza dei requisiti necessari per unacafe implementazione di tali approcci.
Molte organizzazioni che hanno tentato di impleraentpolitiche di gestione della
diversita, infatti, hanno poi registrato un fallimie (Cox, 2001; Pless e Maak, 2004). I
problema della discordanza tra intenti e risultetsce da una cultura organizzativa non
orientata all'integrazione delle diversita e prigai valori culturali di integrazione che
consentono di implementare tali pratiche. Esistqnmdi dei presupposti fondamentali,
individuabili nella cultura organizzativa, favordgoall’accoglimento della diversita
(Hicks-Clarke e lles, 2000; Cuomo e Mapelli, 2007gi valori dell’organizzazione,
orientati all'integrazione (Pless e Maak, 2004)nhale competenze manageriali, che
contribuiscono al successo delle politiche di gestidella diversita (Cross, 1996; Cox e
Beale, 1997; Pelled, 1997; Pless e Maak, 2004).

Di seguito quindi si descriveranno i dodici modalii questa classe individuati in
letteratura.

5.3.1. Modello di Cox (1993)

I modello di Cox elaborato nel 1993 in realta heto una sua prima formulazione nel
1991 con Blake e successivamente & stato ripropns@ox e Beale (1997) e in Cox
(2001). E necessario precisare che si tratta serdplie stesso modello che viene
ripresentato dall’autore con qualche piccola madifn pubblicazioni successive.

Cox ha creato un modello che funge da guida pewamt il cambiamento
dell'organizzazione — da monolitica o plurale a ticulturale — dove le diversita siano
integrate e rispettate. Cox parte dal presuppob® le organizzazioni multiculturali
possiedono specifiche caratteristiche che non &ppgono alla maggior parte delle
organizzazioni tradizionali. Se le organizzazioraghono massimizzare i potenziali
benefici della diversita e minimizzarne i suoi pati@li svantaggi, definiti in termini di
coesione di gruppo, di conflitto interpersonaletuwtnover e di azioni coerenti orientate al
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raggiungimento dei principali obiettivi dell’orgaziazione, devono trasformarsi in
organizzazioni multiculturali.

Le azioni intraprese dall’organizzazione per migire le proprie capacita di gestire la
diversitd culturale e per trasformarsi in organzaai multiculturali sono state
schematizzate da Cox in un modello costituito aeywe componenti fondamentali (vedi
Figura 5.1).

STRUTTURA PER GUIDARE
IL CAMBIAMENTO
ORGANIZZATIVO PER
GESTIRE E VALUTARE LA
DIVERSITA CULTURALE

LEADERSHIP RICERCAE FORMAZIONE CAMBIAMENTO DEI FOLLOW-UP
MISURAZIONE SISTEMI CULTURALI
E DI GESTIONE
« Impegno e supporto * Training per la * Processo valutativo
del Top « Valutazione consapevolezza » Responsabilita
Management organizzativa « Sviluppo di abilita « Reclutamento « Assicurazione del
« Gruppi di controllo e comprensiva interne  Orientamento miglioramento
consultivi « Base di dati « Training avanzato « Valutazione delle continuo
« Strategie di « Benchmarking performance
comunicazione « Compensazione e
vantaggi
* Promozione
« Training e sviluppo

Figura 5.1 - Modello di Cox e Blake, 1991 (AdattdtnCox, 1993)

Di seguito ognuno dei cinque componenti del mode#ora preso singolarmente in
considerazione.

Leadership

Le azioni intraprese per attuare il cambiamentdntdkno dell’'organizzazione hanno
bisogno di sostenitori che difendano la causa diarsita. | sostenitori devono prendere
posizioni chiare riguardo al bisogno di cambiamed&yono rappresentare un modello di
comportamento da assumere. Come per qualsiasi adizgativa di cambiamento
dell'organizzazione sono fondamentali I'impegno @eto e il supporto del top
management.

L'impegno del top management da solo pero non dicgrfte. Sono necessari
promotori dei piani per la gestione delle diversitdnche ai livelli piu bassi
dell'organizzazione. Tali promotori sono identiticanei manager operativi. Molte
organizzazioni stanno riformando la leadership ad I'introduzione dei responsabili
della diversita a tempo pieno o dei coordinatoriladaliversita. Questa funzione
rappresenta una posizione di alto livello, che desgondere direttamente al presidente e
che crea la motivazione necessaria portando alliligpl bassi dell’organizzazione il
commitmentlel top management.

Oltre alcommitmentdel top management un secondo modo per attuasgnbiamento
consiste nella creazione di commissioni guida eguippi consultativi. Questi sono
generalmente composti da manager provenienti da settori, responsabili di diverse
funzioni, i quali vengono spesso guidati da un @emanager. A volte in organizzazioni
piu piccole in cui la figura organizzativa del mgarn della diversita non e necessaria,
vengono istituiti team di persone chianedvisory groups
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Infine il compito della leadership € anche realiezana strategia esplicita per la
comunicazione all'interno dell’organizzazione peivulgare i progressi fatti dai
programmi per la gestione della diversita o logylo di nuove iniziative. La gestione
della diversita viene associata anche ai teaoss-functional Questo tipo di approccio
integrato ha il vantaggio di rinforzare la consagexza che le dinamiche della diversita
costituiscono parte integrante della vita quotidiah ogni lavoratore e che devono essere
integrate in tutte le attivita che coinvolgono Ersone all'interno dell'organizzazione.

Ricerca e misurazione

Una componente fondamentale del modello propost@€aba consiste nella raccolta di
informazioni in merito allo stato della gestiondlaaliversita nell'organizzazione. Sono
necessari molti dati, compreso assessmentdella cultura dell’organizzazione,
informazioni sull'applicazione delle politiche di ap opportunita, analisi dei

comportamenti e delle percezioni dei dipendentdati che mostrano i diversi percorsi di
carriera dei membri provenienti da gruppi cultucaliersi.

Questo tipo di analisi ha delle importanti applioaz Si rivela spesso utile
nell’affrontare argomenti e aspetti che posson@ressnportanti nel processo formativo,
come sottolineare le differenze di opinione in nwerdl valore attribuito alla diversita
oppure workshop sul tema. Inoltre la ricerca € semga per identificare la cultura
organizzativa, le norme del management e le rataiterpersonali.

La ricerca € anche un mezzo per valutare I'impegecessario per il cambiamento.
Dovrebbe permettere di raccogliere i dati per atitaee degli indicatori che identificano
'ambiente di lavoro e il livello di gestione delidiversita. Tali dati possono essere
periodicamente aggiornati per stimare gli avanzdanmggiunti cosi come avviene gli
stessi programmi in altri contesti di business.

Formazione

Il punto di partenza piu comunemente utilizzatd’oeéntare le organizzazioni verso una
corretta implementazione delle politiche di gestiatella diversita € la formazione. I
programma di formazione coinvolge innanzituttoniee manager che sono gli sponsor e i
promotori dei piani per la diversita. Successivarada formazione viene estesa anche ai
membri dell’'organizzazione.

La formazione si articola su vari livelli. La prinfase di training é finalizzata a
sviluppare consapevolezza in merito all'esistenglianganizzazione di differenze e alla
necessita di gestirle opportunamente. Il trainiegedinteressare anche i nuovi assunti e
quindi deve essere compreso all'interno di progradinrientamento per i nuovi assunti.
Spesso e necessario anche il training avanzatostQlieno deve essere finalizzato, in
particolar modo, alla creazione di competenze §pbei e deve aiutare i membri
dell'organizzazione a comprendere il loro ruolol'maplementazione del processo di
cambiamento dell’organizzazione.

Molti esperti di educazione concordano sul fatte tzhformazione rappresenti il primo
passo verso la valorizzazione della diversita.auigt € importante riconoscere che essa ha
anche dei limiti come strumento di cambiamento e dh conseguenza non dovrebbe
essere utilizzata da sola. Inoltre & importante fiarmodo che il processo di formazione sia
continuo ed evolutivo e non sporadico e sempre lequae stesso.

Cambiamento nei sistemi culturali e di gestione

Il quarto componente del modello di cambiamentd atglnizzazione consiste in una
valutazione comprensiva della cultura dellorgaaznne e del suo sistema di gestione
delle risorse umane. Di quest'ultimo fanno parteedlutamento, il training e lo sviluppo,
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la valutazione della performance, le potenzialinpoaioni e i benefici apportati. Questo
aspetto del lavoro viene in genere indicato coneirmine culture audit | principali
obiettivi di questa valutazione consistono in:
1) scoprire le fonti di pregiudizio nelle norme e eefiolitiche del management che
possono inibire i membri dell’organizzazione e rentichon performanti;
2) identificare le cause per le quali la cultura orgaativa potrebbe essere inadatta
alle necessita di una forza lavoro diversa.

E probabile che questa analisi illustri una sitopei nella quale i valori
dell’'organizzazione devono essere cambiati perciméonientati all’integrazione o contrari
alla gestione della diversita. Inoltre una parteaddture auditconsiste nell'identificazione
dei principali valori dell'organizzazione e nellard analisi critica alla luce della diversita
della forza lavoro. Prima di intraprendere la vahibne € necessario assicurarsi I'impegno
dei top management affinché i cambiamenti necessadenziati dall’analisi diventino
effettivi.

Follow-up

| due aspetti principali delle azioni supplementaa compiere sono stabilire le
responsabilita per i risultati e creare meccanisspiliciti per la valutazione dell’efficacia
delle azioni intraprese. Inoltre, sia la resporigabche la valutazione dovrebbero essere
guidate dalla filosofia del miglioramento continub’obiettivo € quindi la completa
partecipazione da parte di tutti i membri dell'argaazione e la scomparsa degli effetti
negativi delle identita di gruppo.

Le azioni supplementari nel piano per 'implemerdae di politiche per la gestione
della diversita richiedono che il processo di camni@nto venga controllato e che i
cambiamenti vengano alla fine istituzionalizzaivettino cioé parte regolare dei processi
dell'organizzazione. Come altre iniziative di maeagent anche il lavoro sulla diversita
richiede responsabilita e controllo. Nei primi andi sviluppo delle attivitd la
responsabilita strategica € generalmente affiddtasemior management, mentre la
responsabilita delle operazioni di direzione delgesso di cambiamento dovrebbe essere
assegnata o alldiversity task force

La responsabilita del mantenimento dei cambianmeffgttuati deve essere assegnata a
ogni manager. Al fine di stabilire la responsahjlié necessario individuare gli obiettivi
specifici legati alla diversita, come pure i cammiéanti nella valutazione delle performance
e nei processi di remunerazione dell’organizzazidriaspetto distintivo della gestione
della diversita, rispetto I'affermative action ageepio, € che gli obiettivi abbracciano un
maggior numero di aspetti che vanno dalla gestidelee persone alla definizione dei
percorsi di carriera. Le organizzazioni inoltre harfisogno di valutare la competenza dei
manager per la guida di una forza lavoro diversa.

Strumenti per il cambiamento dell'organizzazione

Per completare la descrizione del modello si prgpoon anche gli strumenti che
consentono di trasformare I'organizzazione tradiale in una organizzazione pluralista
orientata alla gestione della diversita. Tali stemth sono stati adottati con successo nelle
principali aziende americane che hanno implemergatitiche di gestione della diversita
(vedi Tabella 5.3).
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Tabella 5.3 - Strumenti per il cambiamento dell'anigzazione (Fonte: Cox, 1993)

Vi

Cultura

Obiettiva

Creare un clima nel quale sono molto performanti

membri di tutti i gruppi identitari
Pluralismo

Obiettiva

Creare un processo di socializzazione a doppio st

Assicurare l'influenza delle prospettive culturali
delle minoranze su norme e valori chiave
dell'organizzazione

Integrazione strutturale

Obiettiva

Nessuna correlazione tra I'identita di gruppo
culturale e lo status di lavoro

Integrazione in reti informali

Obiettiva

Eliminare le barriere all'ingresso e alla
partecipazione

Pregiudizio istituzionalizzato

Obiettiva
Eliminare il pregiudizio integrato nei sistemi di
gestione

Conflitti fra i gruppi

Obiettiva

Minimizzare i conflitti interpersonali basati
sull'identita di gruppo

Minimizzare il razzismolflacklash) da parte dei
membri dominanti del gruppo

Promuovere la comprensione reciproca fra i grupy

1. Assumere o promuovere persone che abbracciano
i nuovi valori

2. Rafforzare i valori con ricompense e stima

3. Educare e comunicare

1. Training per la gestione e valutazione della
diversita (MVD)

. Programmi di orientamento per i nuovi membri
. Training sul linguaggio

. Diversita all'interno dei comitati chiave

. Trattazione esplicita del tema della diversifan
dichiarazione della mission

. Gruppi di informazione identity-based

. Creare flessibilita nei sistemi normativi

A WwWN

. Diversita all'interno dei comitati chiave

. Programmi educativi

. Programmi di affirmative action

. Programmi mirati per lo sviluppo della carriera

AWNPFR ~NO

. Programmi di mentoring
. Eventi sociali sponsorizzati dall'azienda
. Gruppi di supporto

WN P

. Culture audit

. Survey feedback

. Cambiamento nella valutazione e ricompensa
delle performance dei manager

. Cambiamento delle politiche e benefici di HR

. Task force

WN P

. Survey feedback

. Training per il management dei conflitti e texdtra

di risoluzione dei conflitti

3. Training per la gestione e valutazione della
diversita (MVD)

4. Gruppi chiave

5. Training legato al Equal Employment Office

NEFE O b

Come gia detto, per essere in grado di gestirevkxgita, € necessario che le
organizzazioni siano orientate al cambiamentofdrasandosi da monolitiche o plurali a
multiculturali. Le dimensioni rispetto alle quaffettuare il cambiamento mediante gli
strumenti evidenziati in
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sono:

1) cultura, il processo del cambiamento della cultorganizzativa é difficoltoso e
viene attuato nel lungo periodo, le organizzazisintrovano a dover affrontare
inevitabili resistenze al cambiamento;

2) pluralismo, la cultura del gruppo etnico di minarare di maggioranza influiscono
entrambe nel processi di realizzazione delle notoraportamentali, dei valori e
delle politiche dell’'organizzazione stessa;

3) integrazione strutturale, per creare un’organizzazi nella quale non esiste
correlazione tra i gruppi di identitd culturali dige e status dell'impiego e
necessario che i membri dei gruppi di minoranzacsiden rappresentati a tutti i
livelli, in tutte le funzioni e in tutti i gruppiidavoro;

4) integrazione in network informali, realizzabile neete programmi guida istituiti
dalle societa in cui coinvolgere solo i membri geippi di minoranza oppure tutti i
dipendenti, una seconda tecnica per facilitarédgnazione nei network informali e
costituita dalla sponsorizzazione di eventi sodalparte delle aziende;

5) pregiudizio istituzionale, per trattare questo peola si utilizzano strumenti quali
cultural audit il survey feedback cambiamenti riguardanti la valutazione della
performance e i sistemi di remunerazione, i cambigmnelle politiche per le
risorse umane e l'uso thsk force

6) conflitto tra gruppi, numerosi sono gli strumentiiizzati per risolvere il conflitto
emergente da diversita di pensiero e di esperinaaativa, tali strumenti sono
survey feedbaghkraining, incontri di gruppo, ecc.

5.3.2. Modello di lles (1995)

Il modello di lles si concentra prevalentementelasslelezione e sullo sviluppo delle
competenze necessarie per la gestione delle déersin particolare riferimento alla
gestione delle diversita nelle organizzazioni coitaudislocate all’estero.
Il modello di lles si articola in cinque parti cbelineano un percorso per la selezione e
lo sviluppo di competenze per la gestione delledita. Le cinque fasi del modello sono:
1) recruitment and selection
2) training and development
3) initial adjustment and performangce
4) in country adjustment
5) re-entry adjustment
Di seguito ciascuna delle cinque parti sara deadsievemente.

Recuitment and selection

Nella fase di reclutamento e selezione dei meméltioliganizzazione destinati a gestire
gruppi diversi nelle unita dislocate all’esterogeme valutata la presenza di particolari
caratteristiche possedute dai candidati. Innaraitatcanto a competenze propriamente
tecniche e manageriali sono richieste qualita ctar@apacita di socializzare, le attitudini
motivazionali e relazionali dei candidati. Tali aderistiche includono aspetti quali la
tolleranza nei confronti delle ambiguita, la flésiia comportamentale, il basso
etnocentrismo, I'empatia culturale e tutti quegtipetti che permetto di gestire piu
facilmente la diversita.

Il primo elemento € quindi orientato a valutarepl@senza all'interno delle persone
destinate a gestire unita all’estero di competenzpialita che facilitano tale ruolo. Per
guesto in questa fase di selezione e importanteeanerificare che le persone possiedano
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competenze linguistiche proprie del paese in cangao conoscenze sugli aspetti cultural
caratteristici dello stesso.

Training and development

La formazione, che, come piu volte detto, € un thggendamentale per la gestione delle
diversita costituisce, anche nel modello di lles aspetto centrale. In questo caso la
formazione e orientata prevalentemente alla comascélella cultura, dei valori e delle
abitudini comportamentali del paese estero di dagibne. La formazione e anche rivolta
allo studio delle pratiche di internazionalizza®godell’organizzazione e degli aspetti
giuridici del paese in cui si andra a lavorare.

La formazione diventa quindi I'elemento fondamemtpker la crescita dell'individuo
perché consente al membro dell’'organizzazione fikrefare alle proprie competenze le
conoscenze sulla cultura e sulle tradizioni dekpde cui andra a operare. Le competenze
personali quindi ne sono fortemente arricchite.

Initial adjustment and perfomance

Questa € la fase in cui i membro dellorganizzagioinizia il suo processo di
ambientazione nel paese straniero in cui lavorerguesta fase si ha la formazione per
affinare le competenze direttamente sul postoyeitgtcontatto con la nuova cultura. In
guesto caso ai dipendenti vengono affiancati deitareche guidano l'inserimento delle
persone all'interno della nuova realta.

In country adjustment

La fase diin country adjustemersi esplica nell’'ulteriore sviluppo delle competerdella
persona, orientate in questo caso allo sviluppapgortuni meccanismi di comunicazione.
La comunicazione, infatti, € lo strumento che piuattri incide sulla gestione della
diversita: trovare dei meccanismi di comunicaziop@ortuni, in linea con le norme e i
valori culturali dei membri dell’organizzazione figa I'integrazione nell'organizzazione e
nel paese straniero.

Re-entry adjustement

Questa € la fase finale in cui il membro dell'ongaazione rientra nel paese natale. In
questo caso sono previsti corsi di formazionersitase di pre-rientro che in fase di post-
rientro. Anche in questo caso ci sono dei mentoei presiedono e seguono il processo di
rientro nell’organizzazione.

5.3.3. Modello di Cross e Blackburn White (1996)

Cross e Blackburn White sono due ricercatrici smitdella gestione della diversita. In
seguito alle numerose attivita di ricerca e di cbersza su questa tematica hanno
sviluppato alcune linee guida per definire un gabsipercorso di implementazione di
politiche per la gestione della diversita. In pzotare Cross individua due strategie
principali per affrontare il tema della diversitaazienda: la prima si fonda sul training, la
seconda si fonda sulla cultura organizzativa. Ddatm il training permette agli individui
di comprendersi gli uni con gli altri creando upoaz lavoro cooperativa e produttiva, con
una maggiore abilita nella comunicazione interpest®m La seconda strategia invece Si
focalizza sulle politiche, sulle pratiche e sulldtgra organizzativa al fine di creare una
cultura di integrazione che consenta di abbattpregiudizi.
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Il modello proposto da Cross adotta la secondaesgfiaa e si fonda su quattro fasi
principali che di seguito saranno descritte singstiente:

1) capire il problema;

2) start-up;

3) costruzione di capacita;

4) cambiamento culturale.

Capire il problema

Quando le organizzazioni presentano dei valoriucalt per i quali donne e persone di
colore sono discriminate, allora si presenta umleroa che ostacola lo sviluppo in azienda
delle politiche di gestione della diversita. Il pesso per gestire la diversita & un intervento
strategico di lungo termine, orientato a cambiareelazioni sul posto di lavoro allo scopo
di ridurre le ingiustizie e lo sfruttamento economie creare relazioni lavorative piu
efficaci e produttive lungo tutta I'organizzaziome. prima fase in cui si articola il modello
e quindi I'individuazione dei problemi che ostacwd’implementazione e lo sviluppo di
efficaci politiche di gestione della diversita.

Start-up

Lo start-up che gia contiene i presupposti di sssge di fallimento dell'iniziativa € un
processo costituito da quattro fasi: 1- avvio,d&ntificazione del problema, 3- formazione
e consapevolezza, 4- organizzazione e implemem@zio

Durante lo start-up gli impiegati e in modo speziahanager e supervisori devono
prendere consapevolezza delle proprie attitudiltionoscere il comportamento delle
persone che discriminano, conoscere profondamédng@oblema di discriminazione,
comprendere sia le ragioni etiche che di businessepquali € meglio cercare di cambiare
guesti atteggiamenti, agire mediante la propriddeship per incentivare il cambiamento,
infine coinvolgere l'intera organizzazione nel pgeso di cambiamento.

Ultima attivitd che viene realizzata in questa fada ricerca e la raccolta dei dati che
consente di fare un’analisi dello stato iniziald’deganizzazione e dei progressi compiuti
da questa. L'organizzazione, infatti, deve essergrado di misurare la portata dei suoi
miglioramenti, di confrontare i progressi realiazal identificare gli sforzi inefficaci, di
orientare nuovamente il lavoro e, infine, di avendormazioni accurate in merito
all’'opposizione al cambiamento organizzativo.

Costruzione di capacita

In questa fase manager e supervisori sviluppanccdpacita di gestire la nuova
organizzazione, esaminando politiche, pratiche steii dell’organizzazione. | dati
necessari all'analisi delle modalita con cui lanfazione e la consapevolezza prendono
piede nell’organizzazione sono raccolti duranteorkghop, dai comitati per la diversita e
dagli incontri di follow-up.

Questa fase ha piu successo s#ampions of diversitynterni utilizzano la propria
leadership per esaminare e cambiare politiche ticpeaorganizzative. Takthampions of
diversitydi trovano inevitabilmente ad affrontare anchguastione della “discriminazione
al contrario” e del “trattamento preferenziale dethinoranze” che emerge quando gli
equilibri di potere iniziano a spostarsi. L'implemt@zione di questa fase deve essere
strettamente monitorata dal top management pereesgriri che le risorse necessarie a
supportare gli sforzi di cambiamento siano tutsgpdnibili.
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Cambiamento culturale

Cross sostiene che la consapevolezza individudlenplementazione delle politiche e
delle procedure per il cambiamento sono necessaa&on sono condizioni sufficienti per
eliminare razzismo e sessismo dall'organizzazidPer. questo motivo i leader devono
creare e supportare piani d’azione per implemertanéinuamente i valori di integrazione
delle diversita.

E inoltre richiesta una strategia di comunicazipeeinformare l'intera organizzazione
In merito ai requisiti e ai comportamenti attesitdii i membri dell’organizzazione al fine
di partecipare efficacemente allo sviluppo dellaovau cultura organizzativa di
integrazione. Il risultato finale del lungo processi cambiamento culturale € un nuovo
modo di vedere la realta, piu flessibile e produwttill nuovo sistema permette ai membri
della comunita corporativa di relazionarsi gli uwyli altri sulla base dell'integrazione
piuttosto che su quella dell’assimilazione.

5.3.4. Modello di Kossek (1996)

Questo modello é stato sviluppato da Ellen Kosgeg&rcatrice universitaria sui temi della
gestione della diversita. Kossek sostiene che ¢arorzazioni e la loro cultura sono
funzione del tipo di persone che si trovano a¥mb. Il modo di comportarsi dei membri
dell'organizzazione sono il risultato del ciclo AAS— Attraction, Selection, Attrition.
Inoltre le politiche di gestione delle risorse umagiocano un ruolo molto importante
all'interno di questo processo, permettono alleade di attrarre, selezionare e trattenere
differenti tipi di persone.

Tradizionalmente le organizzazioni hanno sistengeatitione delle risorse umane basati
su modelli e pratiche di omogeneita che promuoMarsimilarita, non la diversita. Inoltre
chi ha il potere di prendere le decisioni tendeagdumere, promuovere e favorire le
persone piu simili a loro a scapito delle persoiverde da loro, ma che possiedono le
competenze necessarie (Ferris et al., 1994). Quasproccio viene indicato come
riproduzione omosociale, riferendosi alla tendeteiasistemi di selezionare e promuovere
solo quei membri che si adattano alle carattehistaella coalizione dominante.

Secondo Kossek troppa somiglianza nelle organiamazpuo essere deleteria alla
crescita di lungo termine, al rinnovamento e allighb di rispondere a importanti
cambiamenti ambientali, come le condizioni di dim@ta del mercato, le nuove tecnologie
e idee, i cambiamenti sociali o le mutate aspgtatiella forza lavoro. Viceversa le
politiche di gestione delle risorse umane orientdta gestione della diversita possono
aiutare la cultura ad adattarsi in modo continuggposta alle nuove richieste ambientali.

L’obiettivo principale del modello di Kossek, Figub.2, € integrare la strategia di
gestione della diversita con le aree di gestiote dsorse umane e altre scelte strategiche.
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Driver ambientali Areadelle politiche di HR Risultati chiave
Composizione del mercato del lavoro ‘ Scelte strategiche organizzative | Strategie di pianificazione delle RU e Individuali e di gruppo
Economia Globale Strategie per la gestione delle del mercato del lavoro Impegno/motivazione
Spostamento dell'economia verso il ﬁ diversita Strategie legali Competenza
terziario Selezione e reclutamento Equita nelle relazioni lavorative
Sindacati Valutazione delle performance Comunicazione e relazioni umane
Focus sulla qualita Training e sviluppo migliori
Avanzamento tecnologico Gestione delle carriere Decremento del conflitto
Forze legali e governative Altre scelte strategiche Sistemi delle ricompense Performance individuali e di squadra
Pressioni da parte degli stakeholders Salute e sicurezza
Mission Sistemi di squadra e di gruppo Economici ed organizzativi
Strategia di business Politiche di WorkiLife Balance Redditivita
Vision della tecnologia, del . . L . . = -
compito e della struttura Contrattazione collettiva e relazioni Sistemi adattativi/flessibili
tra impiegati Livello di multiculturalismo
Sviluppo organizzativo Efficacia nel marketing, nella qualita,
ecc.
Strategie per la gestione delle
diversita

[ f
Figura 5.2 - Modello generale di Kossek (Adattatokbssek, 1996)

Questo schema € pensato per aiutatecision makers. comprendere i collegamenti che
esistono tra driver ambientali, gestione della dika e altre scelte strategiche con l'area
delle politiche di gestione delle risorse umaneutéi t risultati individuali, di gruppo e
organizzativi.

| driver ambientali strutturano le scelte stratbgicche le organizzazioni fanno nel
progettare la propria azienda, incluse le stratelgigestione della diversita. | manager
identificano gli obiettivi della strategia di geste delle diversita e chiariscono la loro
pertinenza con le altre scelte strategiche. Qusssdte influenzeranno le politiche di
gestione delle risorse umane. Ancora prima chergafuzzazione possa riprogettare tale
area, deve identificare gli obiettivi e i risultatesiderati sia individuali che di gruppo.
Quest’analisi permettera di comunicare importanfoimazioni su come le altre aree
devono essere riorganizzate poiché queste guidansuliati individuali, di gruppo,
economici e organizzativi.

Gli schemi mentali comuni e le dichiarazioni deliaission devono riflettere
l'accettazione e la valorizzazione delle diversit@rché cosi facendo diventa chiaro a tutti
i membri dell'organizzazione che le strategie distgme della diversita sono
unanimemente condivise anche dal top managemenqaale si impegna a effettuare gli
sforzi necessari per valorizzare le diversita, eeegono quindi universalmente accettate
(vedi Figura 5.3).
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Figura 5.3 - Fattori necessari per supportare lastiene delle diversita (Adattato da Kossek, 1996)

Una volta che si sono definiti gli obiettivi chiawe che sono state effettuate le scelte
strategiche, bisogna decidere su quali aree dallgiche della gestione delle risorse
umane sia necessario intervenire. Le possibili @&le® Kossek individua sono in tutto

dodici:

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7

8)

strategie di pianificazione delle risorse umaneek rdercato del lavoro, Kossek
sostiene che un’organizzazione deve identifica@sBinzioni che stanno alla base
delle proprie politiche di gestione delle diversita scelte compiute in questo
ambito determineranno le attivita di pianificaziatedle risorse umane;

strategie legali e leggi per le pari opportunithe secondo Kossek non sempre
sono congruenti con quella che e la realta quataddelle aziende;

selezione e reclutamento, Kossek nota che esistwite barriere all’accesso di
segmenti di manodopera nelle organizzazioni e raffieche le leggi di cui sopra
difficilmente riescono a eliminare tali barriere;

valutazione delle performance, questo strumentdilé ai fini della crescita e
dellavanzamento degli impiegati e si implementadamentalmente attraverso |l
feedback formale sulle performance e attraversségnazione degli obiettivi;
training e sviluppo, il training e stato identifioacome la strategia di gestione delle
risorse umane utilizzata piu di frequente, usatgopetare la forza lavoro verso una
maggiore integrazione dei gruppi culturali diversi;

gestione delle carriere;

sistemi di ricompensa, che vengono considerateliazione alla diversita secondo
due prospettive, la prima considera se e comectanpense possono essere usate
per essere di incentivo ai manager al fine di inmaelg nella buona pratica della
gestione delle diversita, la seconda considera senge le ricompense possano
contribuire a creare un ambiente organizzativo in c differenti membri
dell’'organizzazione possono agire al massimo dettecapacita;

salute e sicurezza, in modo del tutto innovatives$ék descrive le implicazione
che la diversita ha su queste tematiche, e necessadificare gli equipaggiamenti
esistenti, i progetti di descrizione del luogo dvdro e l'addestramento sulla
sicurezza quando si assume forza lavoro diversa;

57



9) lavoro di gruppo, le squadre di lavoro nelle azeerstanno cambiando, c'e
maggiore diversita dei membri dei team tanto chapse piu spesso vengono
coinvolte persone esterne all'azienda;

10)politiche di work/life balance, Kossek chiede allganizzazioni di andare oltre la
concezione di una azienda amica della famiglia gedssare in modo piu ampio, in
termini di integrazione tra vita lavorativa e viavata;

11)contrattazione collettiva, relazioni tra impiegate sindacati, poiché
tradizionalmente i sindacati sono sempre statiinggali difensori dei diritti
individuali e civili e hanno spesso teso la mara atiova forza lavoro in ingresso,
come ad esempio gli immigrati, allora tali sindapaissono essere dei forti agenti
per la migliore gestione delle diversita;

12)sviluppo organizzativo.

5.3.5. Modello di Gilbert, Stead, Ivancevich (1999)

La gestione della diversita € un cambiamento calkue organizzativo completo progettato
per valorizzare le differenze demografiche, etnieéhandividuali. Per realizzare dei
cambiamenti culturali € necessario modificare ecpdure e le pratiche esistenti iniziando
dalla funzione acquisti. Il modello proposto dab@it et al. integra i contributi proposti da
diversi autori costituendo una forma aggregatastiggerisce come specifici fattori sono
responsabili di positivi risultati nella gestionelld diversita.

Il modello proposto da Gilbert et al. € formatogiattro elementi che danno origine a
tre classi di risultati. Gli elementi che costitoso il modello e che saranno descritti di
seguito sono:

1) initiation and continuation

2) transformation of HR functign

3) individual level of outcomes

4) attitudes toward diversity

5) organizational benefits, organizational outcomashlg recognition

Initiation and continuation

L’organizzazione crea dei leader della diversit® aevono seguire il cambiamento
culturale nel suo insieme e devono impedire cheaihbiamento interessi solo alcune
funzioni o alcune parti dell'organizzazione. | leadiella diversita credono che la gestione
della diversita sia importante sia perché da vdikeegiustizia e alla parita tra i gruppi sia
perché arricchisce i membri del nucleo operatiibatganizzazione.

E in questa fase che il CEO dell'organizzazioneaati alimentare continuamente il
coinvolgimento delle persone dell’organizzazionefirdsce i piani strategici in cui sono
previste le iniziative per la gestione della divtas chiarisce e rielabora la mission
dell’'organizzazione.

Transformation of HR function

La gestione della diversita come imperativo striategroduce dei risultati anche a livello
strutturale soprattutto nell’accrescere I'importargella funzione di gestione delle risorse
umane. La gestione delle risorse umane, infatbcagiun ruolo molto importante nel
processo di implementazione di politiche di gestidella diversita.

Alla gestione delle risorse umane quindi spettaihpito di definire i piani di carriera, i
sistemi direwarding le attivita dimentoringe recuitmentche devono essere calibrate in
funzione alla diversita della forza lavoro entranigoltre alla funzione risorse umane
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spetta il compito di definire i piani di formazios& in merito alle diversita che in merito
ai programmi per la loro gestione che I'organizaaeiintende implementare.

Individual level outcomes

La trasformazione della funzione di gestione dekerse umane incide sia sui risultati
individuali che sulle attitudini nei confronti delldiversita. Gestione delle risorse umane
rivista nell'ottica della diversita consente di peare il “soffitto di cristallo” — il muro
invisibile che non consente alle minoranze di aeoed ai livelli piu alti
dell'organizzazione. Non solo. Consente di intredun azienda un elevato grado di
integrazione tra le persone, un attaccamento gHitizzazione dei membri e uno stato
psicologico migliore.

Attitudes toward diversity

Dallaltro lato se le azioni della funzione risorsemane hanno un buon effetto allora si
svilupperanno sentimenti di accettazione e di razgne di tutti i membri all'interno
dell'organizzazione, apprezzamento delle differeezselle peculiarita che tali differenze
conferiscono all'azienda, nonché un elevato gradoudticulturalismo.

Organizational benefits, organizational outcomashlg recognition

La trasformazione della funzione risorse umanasultati individuali, le attitudini alla
diversita consento di raggiungere benefici e raulbrganizzativi e riconoscimento
pubblico.

Nel caso di benefici organizzativi € possibile oisitare nell'organizzazione un miglior
decision making una maggiore rappresentazione e permanenza dioranize
professionalmente qualificate, un maggiore svilupgio prodotti e un mercato di
consumatori multiculturale. Nel caso dei risultatiganizzativi € possibile riscontrare
maggiori profitti, maggiori quote di mercato e mayg stock price Infine dal punto di
vista del riconoscimento pubblico l'organizzaziopeid competere ad aggiudicarsi
importanti riconoscimenti per la diversita qualiFOCP Award, Glass Ceiling Comission
Award.

5.3.6. Modello di Hicks-Clarke e lles (2000)

Il modello di Hicks-Clarke e lles é orientato alkintificazione delle variabili necessarie
allo sviluppo di un clima culturale di integraziodcuni fattori rilevanti per la creazione
di un clima organizzativo aperto all'integrazionelld diversita sono genere e livello
manageriale, ma anche politiche organizzative distakione lavorativa.

Il modello é costituito da tre macro classi di aaili che saranno di seguito descritte in
sintesi:

1) variabili indipendenti, suddivise olicy support scale equity scale
2) variabili dipendenti, i risultati;
3) variabili di moderazione.

Variabili indipendenti: policy support scale

BN

Al fine di creare un clima organizzativo di integi@e delle diversita e importante
individuare delle politiche pubbliche di supporitaagestione della diversita. Le politiche
di supporto, infatti, rendono i membri dell’orgarézione piu soddisfatti e piu produttivi in
guanto si sentono tutelati. Le politiche pubbligier la gestione della diversita offrono
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numerose iniziative quali: I'orario flessibile, [®litiche di pari opportunita, asili nido
aziendalimentoring ecc.

Variabili indipendenti: equity scale

Gli elementi che costituiscono questa classe dalidr sono la giustizia organizzativa, il
bisogno di diversita e il supporto alla diverslta. giustizia organizzativa € quell’elemento
che garantisce che ogni membro dell'organizzazsyadutelato. | manager hanno bisogno
di percepire che la giustizia organizzativa esiha distribuzione delle risorse, nei piani
di carriera, nel sistema dewarding La giustizia organizzativa funge da supporto lper
diversita.

Variabili dipendenti: i risultati

Le variabili dipendenti sono il risultato di unarcetta gestione della diversita e quindi una
corretta implementazione delle politiche di gestiodella diversita. Se le variabili
indipendenti, ovvero le politiche a supporto daligersita e la giustizia organizzativa,
sortiscono l'effetto desiderato allora ci0 che ¢iieme sono: impegno organizzativo,
soddisfazione lavorativa, pianificazioni di caragsoddisfazione per la carriera realizzata
e futura, soddisfazione dei propri manager.

Variabili di moderazione

Le variabili di moderazione non hanno un ruolovatitome le precedenti nello sviluppo di
un clima organizzativo di integrazione, ma sondiazéate unicamente a fini statistici per
verificare I'effetto di mediazione che hanno saguitati, ovvero le variabili dipendenti.

5.3.7. Modello dell’Australian Center for International Busines8

Un modello interessante e stato realizzato dalltrlisn Department of Immigration and

Multicultural Affaire in collaborazione con I'Austtian Center for International Business
(ACIB) per supportare le aziende australiane netgsso di implementazione di politiche
di gestione della diversita. Secondo I'ACIB le praé di gestione della diversita sono un
importante strumento per sfruttare le opportunitéaecogliere le sfide mosse da una
societa sempre piu multiculturale.

Il modello proposto unisce i contributi principaiaborati dalle istituzioni pubbliche
australiane che si occupano dei programmiegal oppotunitiesSe gestita in modo
efficace, la diversita genera un dividendo maggerende migliore I'azienda sin dalla sua
struttura piu interna. Maggiori profitti si raggigono quando mediante la gestione delle
diversita si riesce a ottenere un impegno maggitareparte dei dipendenti, ma anche
performance migliori, un processo decisionale péloee che integra le esperienze e le
opinioni di tutti, maggiorg@roblem solvingcreativita e innovazione.

La gestione della diversita e vista come uno stnimeer migliorare la gestione delle
risorse umane. Dipendenti piu soddisfatti e intedeaworano meglio e, a lungo andare,
produco anche un aumento di profitti. Esistono wmoadrincipali effetti che consentono di
ottenere un profitto maggiore:

1) migliorare I'efficienza della funzione risorse unean

2) stimolare i processi didecision makinge problem solving di creativita e

innovazione;

® www.diversityaustralia.gov.au/index.htm
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3) sviluppare capacita interculturali che facilitan@ éperations in un ambiente
culturalmente complesso sia interno che internagen

4) implementare nuove strategie di vendita/marketinguevi processi di sviluppo
prodotto/servizio, adeguati a clienti diversi.

Inoltre esistono quattro aree specifiche nelle ig@alpossibile ottenere maggiori
vantaggi dalla gestione efficace della diversitaeQe aree sono la gestione delle risorse
umane, la gestione della conoscenza, il marketilegrelazioni di business. Il modello per
la gestione della diversita di ACIB ha sviluppagtte strumenti o “sotto-modelli” che
agiscono ciascuno su una parte del processo dogestielle risorse umane. | “sotto-
modelli” sono:

1) aggiunta di valore attraverso la gestione dellersis umane;

2) gestione efficace delle risorse umane diverse;

3) gestione dei gruppi di lavoro diversi;

4) esportazione del management;

5) vantaggi della diversita per I'innovazione e I'appdimento;

6) coinvolgimento del senior management;

7) diversita: dal semplice rispetto delle regole atéigrazione nella strategia.

Di seguito ciascuno di questi sara descritto brearém

Aggiunta di valore attraverso la gestione delleorise umane

Questo si focalizza sulla possibilita di accresoare mediante una gestione efficace
della diversita presente nell’ambiente di lavordehefici che la diversita puo apportare
non sono spontanei, essi richiedono un approccitegfico. Quando opportunamente
gestita, la diversita genera un processprdblem solvingdi qualita superiore, maggiore
creativita e una migliore qualita dédcision makingche si traduce in un migliore servizio
ai clienti e ai mercati. Il modello proposto peggaingere tali obiettivi si articola in alcuni
passi chiave che interessano le aree principapmbeiessi aziendali:

1) top management;

2) auditing;

3) obiettivi strategici;

4) training;

5) promozione di performance di livello superiore;

6) migliori risultati individuali e di gruppo;

7) sviluppo di strategie per i “datori di lavoro dipa qualita”.

Gestione efficace delle risorse umane diverse

Questa parte esamina il conflitto e i problemi asdd che emergono da una scarsa
gestione delle diversita. Una gestione inefficagkeddiversita € rivelata dai conflitti e dai
problemi di comunicazione. Questi possono gendyasso impegno e bassa soddisfazione
nel lavoro, elevato assenteismo e turnover delopeis e costi maggiori a causa delle
discriminazioni e dei soprusi. Le aree principalicsii agisce questo “sotto-modello” sono:
1) integrazione sociale e coesione, aspetti essepaialin efficace team working;
2) attrazione, trattenimento e motivazione dei mendeti’'organizzazione capaci e
talentuosi;
3) strutturazione dei team,;
4) metriche, che consentono di monitorare lo svilugied piani di gestione della
diversita.
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Gestione dei gruppi di lavoro diversi

Questo modello consente di individuare le competgrer la gestione delle diversita al
fine di garantire un lavoro di gruppo efficacembdello suggerisce che i gruppi di lavoro
che presentano un certo grado di diversita se bstitigrealizzano delle performance di
livello superiore rispetto a quelle dei gruppi avdro omogenei o quelli con diversita mal
gestite.

Differenze nello stile comunicativo, nel mix di nelil mentali e nel set di valori
portano a un differente comportamento nel gruppeod dal gruppo. Un gruppo di lavoro
diverso solitamente ha accesso a network di infaromapiu grandi attraverso i suoi canali
di comunicazione esterna. Tutto ci0 migliora lalqaalel processo decisionale. Le aree
principali su cui agisce questo “sotto-modello” gon

1) selezione e strutturazione dei team;

2) lavoro con team che presentano un certo gradovdrgiia;
3) fornitura delle risorse ai team;

4) misurazione delle performance del team.

Esportazione del management

La gestione delle diversita riduce i costi di eragjone e migliora la percentuale di
successo all'estero. Gli emigrati sono solitamem@nager e impiegati che vengono
spostati da uno stato ad un altro e in generergewdono goint ventureinternazionali e
ad alleanze (inclugranchisingelicensing. Essi giocano un ruolo primario nell’assicurare
il successo delle operazioni internazionali delleltmazionali. Dall’altro lato i tecnici
espatriati portano esperienza tecnica specializeagh impianti all’estero. Anche in questi
processi € fondamentale saper gestire opportunantardiversita che in questo caso Si
traduce nel sapere inserire opportunamente maeagenici nei paesi stranieri in cui sono
inviati.

Vantaggi della diversita per I'innovazione e I'agmdimento

Le organizzazioni stanno diventando sempre pitnggtall'importanza della conoscenza
come fonte di vantaggio competitivo e stanno catoasirategie e cambiamenti strutturali
che migliorino le loro capacita di gestione delpagpndimento e delle conoscenze. Queste
due facilitano I'innovazione. | driver di tale invezione sono inevitabilmente i dipendenti
e i manager dell'organizzazione che si impegnarie radtivita di apprendimento e che
portano con sé il proprio bagaglio di conoscenzeotganizzazioni con buone politiche di
gestione della conoscenza, con un chiaro focu$msui/azione accompagnato da pratiche
di gestione delle risorse umane diverse, attraoasse stesse candidati migliori. Questo
pud solo aiutare ad accrescere la base di conascenigliorando ancora la qualita
dell'apprendimento e dell’innovazione.

Coinvolgimento del senior management

Questo modello suggerisce che 'impegno dei semi@nager e dei CEO e fondamentale
per il successo delle iniziative di gestione daligersita. La gestione della diversita
dovrebbe coinvolgere tutti i membri dell’organizicame attraverso tutti i livelli funzionali

e gerarchici.

| senior manager giocano un ruolo primario coof@mmpions of diversitypoiché

mandano un messaggio al resto dell’organizzazioliérgportanza di gestire la diversita e
di implementare approcci integrativi. Il supportei denior manager € importante anche
per assicurare le risorse finanziarie per implearente nuove pratiche di gestione della
diversita. | ruoli quindi che i senior manager gt@o sono molteplici: sono degli agenti
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del cambiamento culturale, sono dei modelli, soeiongentori, hanno la responsabilita di
creare i team, infine devono assicurare la pragsaonsabilita.

Diversita: dal semplice rispetto delle regole aitegrazione nella strategia

Una gestione strategica delle diversita richiede spostamento culturale che vada oltre la
cultura dellosservanza delle leggi sulle pari appaeita di impiego e dell’affirmative
action. Tale cambiamento conduce a una culturasinacdiversita e vista come fonte di
valore e di vantaggio competitivo, piuttosto cheneda fonte di discriminazioni. Le azioni
da compiere per ottenere questo sono:

1) avviare un “inventario strategico;

2) identificare le sinergie esistenti e potenziali;

3) sviluppare una visione della diversita.

5.3.8. Modello dell’lstud’

Fondato nel 1970 per iniziativa di Assolombarda aerdgruppo di grandi aziende italiane
e multinazionali, ha accompagnato I'evoluzione mi@hagement italiano contemporaneo,
contribuendo in modo efficace alla diffusione daumoderna cultura gestionale.

Il modello per la gestione della diversita realipzda Istud si compone essenzialmente
di tre parti: una riguarda le pratiche di business riguarda la dimensione processuale, la
terza presenta gli strumenti e i metodi con cuiotilt programma € stato sostenuto. Gli
aspetti chiave che interessano il modello per kigee della diversita elaborato da Istud
sono tre:

1) modifica del sistema di gestione delle risorse uenanil processo di traduzione
delle logiche di valorizzazione delle differenzei n@meccanismi operativi,
soprattutto nelle politiche e nelle prassi in ustiangestione del personale, dalla
selezione, al reclutamento, alla valutazione eilneione. L’'obiettivo e di
rimuovere la presenza di pregiudizi culturali;

2) utilizzo di strumenti di formazione, in genereraplementano due tipi di iniziative,
una volta a favorire una presa di coscienza ddglhestipi e dei pregiudizi nei
confronti di persone appartenenti a certi gruppche sono identificate come
diverse, I'altra e relativa alle competenze managiet gestione della diversita;

3) messa a punto di strumenti e strutture di suppmatii a favorire una migliore
permanenza delle persone all'interno del contesgarvzzativo: rientrano in
guesto ambito tutti i progetti di bilanciamentoavilavorativa-vita privata e di
flessibilita del lavoro, i permessi, i congedi pegdi, ecc.

Il modello per la gestione della diversita si akicin quattro fasi:

1) avvio o kick-off, & la fase iniziale in cui si prgfira la visione organizzativa, si
definisce la ragione d’interesse aziendale all& loke$ programma, si costituisce un
gruppo di lavoro o si designa una posizione orgatiza responsabile del
coordinamento delle attivita;

2) analisi del contesto, € la fase di ricerca in cta $analisi del’ambiente interno ed
esterno, che permette di riconoscere le questiogienti alla diversita che si
presentano in una determinata organizzazione eentasli definire aree critiche,
opportunita, possibilita di intervento;

3) commitmentin questa fase si cerca di coinvolgere i ruoli ehiarganizzativi (top
management) connessi alla valorizzazione delleediffze, per assicurare il loro

" www.istud.it
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supporto al programma, in modo da aumentare I'impggersonale e di dotare le
iniziative di una fortesponsorship

4) dimensioni di processo che sostengono i prograningedtione della diversita,
sono la comunicazione e il monitoraggio dello stato avanzamento del
programmafollow-up.

5.3.9. Modello di Hubbard (2004)

I modello proposto da Hubbard parte dal presuppaste per gestire la diversita le
organizzazioni devono affrontare un processo di ldamento. Gestire la diversita
significa gestire il cambiamento. Come tutte lerealtiniziative di cambiamento
dell'organizzazione, anche la gestione della diteerea bisogno di creare basi per la
costruzione di una strategia e di un piano tatti€anoltre indispensabile che coloro che
attueranno il cambiamento siano consapevoli delpansabilita che ne derivano e siano
in grado di creare dei piani per 'implementazi@enka misurazione dei progressi compiuti
dalle iniziative intraprese. Il piano per la dii@shon € un processo a breve termine, ma
deve essere attuato nel lungo periodo, incorpordrmtocipio di miglioramento continuo
con la ricerca di nuovi modi per la realizzaziorieud ambiente lavorativo altamente
performante.

I modello per la gestione della diversita elaborata Hubbard e costituito
principalmente da quattro fasi:

1) misurazione dei progressi;

2) piano di azione manageriale;

3) creazione di un piano di gestione della diversgaaituare il cambiamento;

4) costruzione di una strategia di cambiamento pge&tione della diversita.

Di seguito ciascuna di queste fasi sara descrigedmente.

Costruzione di una strategia di cambiamento peagdatione della diversita

| primi passi da compiere per qualsiasi iniziatv@ambiamento consistono nello sviluppo
di una strategia di azione e nella sua attivazibrespetto critico di questa fase consiste
nell'individuazione di un piano di azione che sicdbzzi sull'utilizzo di strumenti e
tecniche adeguati.

Creazione di un piano di gestione della diversigd gttuare il cambiamento

Una volta progettata la strategia da utilizzare |pegestione della diversita € necessario
creare una serie di piani per mettere all'opeq@aho di azione. Intraprendere, cambiare,
riadattare o rinforzare I'impegno dell'organizzasoper la realizzazione di un ambiente
diverso ha origine con l'individuazione del livebttuale di efficienza dell’organizzazione.
Tale analisi consente di approfondire gli aspethtie cinfluenzano la capacita
dell’'organizzazione di guidare e accelerare il peso di cambiamento.
Secondo Hubbard per creare un piano di gestione digkrsita i passi da compire sono
cinque:
1) analisi delle strategie di comunicazione e dei mggisdell’organizzazione;
2) individuazione dello stato dell’organizzazione;
3) creazione di misure e indicatori della performanbhe garantiscano un feedback
proattivo, non reattivo;
4) analisi e valutazione di tutti i processi e le nerohe supportano I'organizzazione;
5) ricerca del “Low Hanging Fruit”’, come pure prepaosaz di un piano di lungo
termine.

64



Piano di azione manageriale

Una gestione efficace della diversita richiede igme pianificazione, feedback e
responsabilita. Una gestione efficace della dit@rsichiede sia consapevolezza che
azione. Le persone addette alla gestione dellarsiise devono essere in grado di
sviluppare un piano di azione, per andare incoatte specifiche esigenze della loro
organizzazione.

Misurazione dei progressi

E fondamentale misurare periodicamente il progres$giano di azione creato. Durante il
processo di cambiamento individuale e organizzatintatti, potrebbe accadere che le
persone e l'organizzazione regrediscano allo statecedente allimplementazione delle
politiche di gestione della diversita. Hubbarderite che sia fondamentale avviare processi
di supporto e consolidamento dei nuovi modelli imdm tale che diventino norme
operative e routinarie.

Inoltre i membri dell’organizzazione dovrebberotéggiare i risultati ottenuti tutti
assieme, discutere apertamente delle necessitargailizzazione e creare un programma
che abbia come obiettivo il miglioramento dellauai#ione presente. Il tempo a
disposizione deve essere utilizzato per parlarée dfide e per discutere degli obiettivi
verso i quali convergere.

5.3.10. Modello di Pless e Maak (2004)

Il modello di Pless e Maak si inserisce all'interdella definizione di un percorso di
cambiamento che l'organizzazione dovrebbe seguéme implementare le politiche di
gestione della diversita. Tale percorso si artioolquattro fasi:
1) far crescere la consapevolezza della necessitaeslirg la diversita, creare
comprensione e incoraggiare alla riflessione;
2) sviluppare una visione di integrazione all’intextal’organizzazione;
3) ripensare i concetti e i principi manageriali claav

4) adattare processi e sistemi di gestione dellesgssomane.

Il modello elaborato dagli autori si inserisce ialiérno della quarta e ultima fase. |l
modello per la gestione della diversita cosi com&tagéo elaborato dagli autori, infatti,
individua dei fattori su cui agire per innestareambiamento. Il modello in particolare e
costituito da sei parti, Figura 5.4, che saranngeduito brevemente descritte:

1) founding principles

2) competencies of inclusipn
3) recruitment

4) performance evaluatign
5) development

6) reward and compensation
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Founding principles

Riconoscimento emotivo
Riconoscimento legale e politico
Solidarieta

Comprensione reciproca
Pluralita di punti di vista

Fiducia

Competencies of inclusion

Mostrare rispetto e riconoscimento
per gli altri

Mostrare apprezzamento per le voci
diverse

Incoraggiare una comunicazione
aperta e franca

Coltivare un decision making e un
problem solving partecipativo
Mostrare integrita e ragionamento

Recruitment

Performance evaluation

Developemnt

Piani di successione

Programmi di formzione
Mentoring

Sviluppo dei team

Workshop sullo sviluppo della
consapevolezza, comprensione e

Integrita morale riflessione
Usare uno stile di leadership
cooperativo

|

Reward and compensation

Stimendi
Bonus

Figura 5.4 - Modello di Pless e Maak (Adatato da$3 e Maak, 2004)
Founding principles

Pless e Maak hanno individuato e integrato nel tooalello i principi fondanti una cultura
di integrazione. Tali principi sono: riconoscimengmotivo, riconoscimento legale e
politico, solidarieta, comprensione reciproca, glit® di punti di vista, fiducia e integrita.
Tali principi sono gli elementi fondanti e imprasdibili senza i quali non & possibile
realizzare una cultura di integrazione. Essi raggm&ano i requisiti minimi per la

creazione di una cultura di integrazione.
Competencies of inclusion

Per permettere all'organizzazione di implementamambiamento e di creare una cultura
di integrazione delle diversita i membri dell'orgarazione devono possedere delle qualita
che gli autori chiamano competenze di inclusioneespe permettono alle persone di
rispondere alle sfide e alle opportunita mosserdambiente di lavoro diverso e inclusivo.
Tali competenze giocano un importante ruolo nearaina cultura di inclusione grazie
alla loro funzione catalitica tra valori e normell'deganizzazione, da un lato, e
comportamento individuale, dall'altro.

Recruitment

La selezione e I'assunzione di persone con backgrdiversi — donne, minoranze etniche,
disabili — e un approccio importante che consentauwmentare il grado di diversita
presente nell’organizzazione. Al fine di creare oolura di integrazione non e sufficiente
semplicemente reclutare persone diverse nellorgagione. E necessario anche
selezionare quei candidati che condividono i vattesiderati in termini di diversita e
mostrano di possedere delle competenze e un coanpemto di base inclusivo. E
importante quindi ristrutturare anche il sistemasdiezione delle persone al fine di
individuare da subito le propensioni all’integramo alla tolleranza e al rispetto dei
candidati.

Performance evaluation

Se applicato responsabilmente il sistema di vailot&zdelle prestazioni pud costituire uno
strumento importante in quanto puo stimolare iladja tra i lavoratori e i loro superiori al

fine di instaurare un processo di apprendimentdimon e pud incoraggiare le persone a
implementare un comportamento di integrazioneistema di valutazione pero in questo
caso non si puo basare sul loro output lavoratima, anche sul comportamento che i
membri dell’organizzazione hanno nei confronti ‘dekgrazione delle persone diverse.
Inoltre & necessario prevedere strumenti valutdtixérsi in funzione alle diverse culture: i

66



membri appartenenti a culture individualiste prefemo essere valutati singolarmente,
membri di culture collettiviste preferiranno esseautati in gruppo.

Development

La fase di sviluppo prevede un insieme di strumenétodi e processi applicati ai diversi
livelli organizzativi — individuo, team, organizaame — che consentono di supportare e
sviluppare ulteriormente la cultura di integrazionke destinatari sono i membri
dell'organizzazione scelti in base alle loro prestai evidenziate dal sistema di
misurazione.

Reward and compensation

In un sistema di gestione delle risorse umane iategcome quello prospettato da Pless e
Maak non solo le misure di sviluppo ma anche itesia direwarding deriva dalla
valutazione delle prestazioni. Il sistema di ricemge pud essere utilizzato come metodo
addizionale per implementare i principi di riconosento emotivo e per rinforzare
integritd e comportamento integrativo dei memblialganizzazione.

5.3.11. Modello dell'Instituto Europeo para la Gestn de la Diversidad

L’Instituto Europeo para la Gestion de la Diversida un’organizzazione non-profit
fondata nel 1996, con sede a Barcellona e openaritdta I'Unione Europea. || modello
proposto dall’ente permette di prevenire, piu chgestire, i problemi che derivano dalle
diversita e di raggiungere il massimo risultatogioige che tali differenze possono offrire,
attraverso I'applicazione di tre principi chiave:

1) mappare;

2) congiungere;

3) integrare.

Gli strumenti per la gestione della diversita prstpodal modello sono rivolti
all'instaurazione dell’equilibrio tra vita lavoraa e vita privata, work/life balance. Di
seguito saranno descritti brevemente i tre prinegpra citati.

Mappare: comprendere le differenze

Mappare in questo caso significa prendere coscieletke differenze esistenti tra le
persone e descrivere tali differenze tramite uriees®@ obiettivo. La mappa che ne deriva
serve a spiegare le differenti prospettive e adeagil tali spiegazioni per affrontare al
meglio le sfide lavorative. La mappa del backgroyetsonale degli individui deve
rispondere a tre criteri:
1) mostrare le caratteristiche piu importanti, € unthesna che identifica le
dimensioni piu importanti di diversita tra le panso
2) aiutare ogni persona a descrivere le proprie @istithe in modo oggettivo,
identificando I'estensione delle somiglianze ealdifferenze;
3) offrire un orientamento, procurare informazioni pa&iutare le persone nello
spiegare e interpretare gli eventi.
In base alle situazioni, potrebbe essere importanggpare le caratteristiche della
personalita, della funzione o professione, dellfuca nazionale o organizzativa, del
genere o altre dimensioni. Due sono le tipologien@dippe che € possibile realizzare:
cognitive e culturali. La mappa delle preferenzgritive descrive le tendenze individuali

8 www.iegd.org
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in relazione alle energie cognitive ed emozioralle informazioni e ai criteri decisionali.
La mappa delle assunzioni culturali descrive leettiafive individuali riguardo alle
caratteristiche del gruppo e dell’organizzazionspetto alla responsabilita e al potere,
descrive l'interazione con I'ambiente, le modatitaazione, la natura degli esseri umani, lo
spazio e il tempo.

Congiungere: comunicare attraverso le differenze

La seconda fase ha come obiettivo incrementar@raunicazione, prestando particolare
attenzione alle interazioni intercorrenti tra |&aetienze. Questa fase richiede che si prenda
confidenza con tre gruppi di abilita comunicative:
1) creare le fondamenta, creare un ambiente lavorative garantisca in ogni
situazione tra ogni attore una efficace comuniaajo
2) decentrare, pensare e comunicare dal punto didedkaltra persona;
3) ri-centrare, sviluppare un punto di vista e normeothportamento comuni.

Integrare: costruire sulle differenze per le sinerg

L'ultimo passo per ottenere elevate prestaziorieddifferenze interpersonali € integrare.
Le abilita richieste in questa fase sono praticaménstesse richieste in qualsiasi team di
lavoro, ma in questo contesto conducono a una onglqualita delle decisioni. Le tre
abilita richieste per I'integrazione sono:

1) gestire la partecipazione di ogni membro del grupeb processo ddecision
making in questo caso il leader dovrebbe giocare urorativo per bilanciare le
differenti modalita, assicurando che ognuno diauib contributo alla risoluzione
del problema;

2) risolvere i conflitti, I'attivita principale e indgare sul disaccordo nelle fasi iniziali
del conflitto per bloccarlo quanto prima;

3) costruire sulle idee, creare nuove soluzioni gepblemi e le sfide.

Soluzioni per I'equilibrio tra vita lavorativa e ta privata

Implementare politiche di work/life balance nonrsiga che gli impiegati con figli sono
sempre privilegiati, che solo la cura dei bambini &2ma piu importante, che l'azienda
debba offrire sostegno a ogni situazione priva@bl@matica, che i numeri, i fatti e i
risultati finanziari diventano irrilevanti o chelesde compagnie che completano l'intero
programma di work/life balance siano i migliori glo di lavoro.

Le politiche di work/life balance interessano p#jpetti, sia per 'organizzazione che per
i dipendenti. Questo significa che l'azienda stegestendo a lungo termine sulle proprie
risorse umane e sta cercando di creare una sitezwn-win in cui non solo i membri
dell'organizzazione hanno dei benefici per gestpportunamente la loro vita privata, ma
I'azienda puo trarre profitto da un livello di sasfdzione maggiore dei propri dipendenti.

| benefici che derivano dall’adozione di tali pragmmi sono molteplici come migliorare
le performance del capitale umano, aumentare diefiza dell'organizzazione, sviluppare
conoscenza, migliorare le capacita di innovaziongeativita, incrementare il grado di
competenza, contribuire alla crescita sostenibile.
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5.3.12. Modello dell'Office of Affirmative Action Compliance’

Un modello orientato alla creazione di un piano [@ediversita € stato sviluppato e
presentato dall’Office of Affirmative Action Complice (OAAC) di Los Angeles, con il
nome Guide for a Model Diversity Plan. Questo pttgé stato attivato con l'intento di
avviare il cambiamento che portasse da un managdnaedizionale verso un management
che sia inclusivo, che renda partecipi e suppottiiitdipendenti di un’organizzazione.
Dopo un’attenta analisi, I'Office of Affirmative Aion Compliance ha rilevato che

molte organizzazioni sia pubbliche che private lwanntrapreso delle ricerche con
I'obiettivo di realizzare dei modelli per la gesteodella diversita. Risultato di questi sforzi
e stato I'identificazione di sette fasi fondameinthle assieme costituiscono il processo per
'implementazione e la valorizzazione della diviersall'interno delle organizzazioni. Le
sette fasi sono componenti intrinseche dello sptupe dellimplementazione di un
modello per la gestione della diversita:

1) assicurare I'impegno della leadership dell'orgaazane;

2) creare una commissione guida per la diversita;

3) predisporre un’indagine di valutazione sugli aspiglia diversita;

4) creare il piano per la diversita;

5) ottenere I'approvazione della direzione;

6) implementare il training e altre iniziative perdiaersita;

7) valutare I'impegno profuso per la diversita.

Di seguito ciascuna delle sette fasi sara destnid@gemente.

Fase I: assicurare I'impegno della leadership daeifjanizzazione

Il processo per la gestione della diversita ina I'identificazione della leadership del
programma e con un’adeguata analisi necessariatrapiendere un processo di
cambiamento per l'implementazione della divers@@aesto assicura la natura strategica
dell'iniziativa per la diversita. L'implementaziortk un programma per la diversita non e
un impegno a breve termine, al contrario implica pranificazione di lungo termine e il
coinvolgimento nelle iniziative di dipendenti, palhe, norme e servizi
dell'organizzazione. Prima di iniziare la vera egia implementazione della diversita,
I'OAAC ritiene importante realizzare due passiliyger preparare il terreno alle azioni per
la diversita: 1- identificazione della leaderst2panalisi del business/servizio.

I primo passo, identificazione della leadershippngiste nella definizione e
identificazione chiara del management esecutivodgwe avere ben chiara la struttura del
processo da intraprendere per la gestione dellargitéa e deve impegnarsi nella sua
realizzazione. Il secondo passo, analisi del bgsiservizio, consiste nell’ancorare agli
aspetti della vita reale I'impegno per la gestide#a diversita.

Fase Il: creare una commissione guida per la diitars

La commissione guida per la diversita ha il compdiocoinvolgere e far partecipare

I'intera organizzazione al processo per la divarsissa costituisce un corpo consultivo
per la commissione esecutiva ed € composta da regnsgpervisori e dipendenti che

sviluppano la visione, la strategia e la politiex postenere le iniziative per la diversita,
come pure identificano politiche, programmi e noresistenti che devono, pero, essere
rivisti.

° http://oaac.co.la.ca.us
69



Le task forcecostituite da membri della commissione, vengoriuite per portare
avanti certe attivita, quali coordinazione delrimag, risoluzione dei conflitti, valutazione,
servizi per i clienti e sistemi di valutazione eifrea.

Fase lll: indagini, verifiche e valutazioni degpetti della diversita

La terza fase all'interno del processo per I'impéstazione della gestione della diversita
consiste nel condurre indagini, verifiche e valigazche aiutino a identificare gli aspetti
legati alla diversita presenti nell’organizzazioaeper valutare lo stato della cultura
organizzativa.

Per valutare le condizioni presenti € necessatrapnendere una revisione dei sistemi
organizzativi, dei progetti e delle politiche cheidano, approvano e ricompensano un
comportamento particolarmente attivo nella gestideka diversita. Cio e utile anche per
pianificare il training e altre attivita di indivihzione degli aspetti piu rilevanti che
riguardano la diversita. Questa analisi si rivadgehe ai membri dell’organizzazione cosi
come ai consumatori.

Fase IV: creazione del piano per la diversita

La quarta fase del processo riguarda la classitioazdelle informazioni raccolte nella
fase di valutazione e la conseguente predisposzibrun piano per la diversita. Durante
guesta fase, i dati raccolti vengono utilizzati pentificare gli aspetti fondamentali che
devono essere indirizzati all'impegno per la diitars Gli aspetti chiave vengono
evidenziati dalla commissione per la diversita.

Fase V: approvazione del management

La quinta fase del processo di integrazione deilardita all'interno dell’organizzazione
consiste nell’ottenere I'approvazione del managdémesecutivo. Questo aspetto e
fondamentale poiché rappresenta un controllo deflezione in modo da stabilire sia il
grado di impegno del livello piu alto dell'organ&one, sia la disponibilita delle risorse
necessarie per 'implementazione. Questa fase aamdprla presentazione del piano per la
diversita al management esecutivo che deliberéusliizo delle risorse, delle persone e
del tempo necessario a implementare il piano pgesiione della diversita.

Fase VI: implementazione del training e di altreziative in favore della diversita

La sesta fase del processo consiste nellimplemeiit&raining e altre iniziative in favore
della diversita. Per mezzo di una combinazionettiliita di training, che sono orientate
alla creazione di conoscenza e capacita, quest dastribuisce a creare un clima
favorevole nel motivare azioni rivolte al cambiarmendel comportamento, in modo da
valorizzare la diversita. La commissione per laedita partecipa al processo di
progettazione del training.

La commissione inoltre implementa una serie dieaitiziative per la diversita, che
vengono approvate all'interno del piano, qualiitoluzione dei contrasti, la qualita del
servizio ai clienti, la costruzione del team e waogpamma di comunicazione orientato a
promuovere la diversita.

Fase VII: valutazione delle attivita per la divdesi

La settima e ultima fase del processo consistevaletare I'impatto delle attivita per la
diversita sull’organizzazione. Questa € una faseran si esaurisce ma che continua nel
tempo, durante la quale possono essere modificatamo per la diversita, le precedenti
iniziative, come pure I'implementazione di quellgore.
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Per la valutazione delle politiche di gestione adallversita implementate si possono
utilizzare delle misure quantitative relative diieacia delle azioni o al progresso
conseguiti e misure qualitative come il migliorartmelella cooperazione tra i membri
dell'organizzazione, piuttosto che I'aumento deltaduttivita.

5.4. Classificazione dei modelli per la gestione kkediversita

I modelli descritti sopra hanno costituito le bpsr la formulazione del modello teorico
che sara descritto nel capitolo 9. Mentre in quéstia parte del capitolo 5 si tenta di
classificare i modelli proposti in funzione a disevariabili.

In Tabella 5.4 i modelli sono classificati in fuome al focus dell'analisi e in funzione
all'ente sviluppatore.

Tabella 5.4 - Classificazione dei modelli in fumgaal focus di analisi e all’ente sviluppatore

ProGroup (1986)
DiversityAtWork (1996)
Societa di consulenza Mi.St Diversity Consulting (1997)
Hubbard (2004) X
Ibis Consulting Group (2006) X
Azienda DuPont (2006) X
Cox (1993)
lles (1995)
Cross (1996)
Kossek (1996)
Gilbert, Stead e Ivancevich (1999)
Universita o centro di ricerca Hicks-Clarke e lles (2000)
Australian Center for International Business (2001)
Istud (2002)
Pless e Maak (2004),
Instituto Europeo para la Gestion de la Diversi(2a06)
Office of Affirmative Action Compliance (2006)

X X X

X X X X X X X X X X X

NelleFigura 5.5, Figura 5.6 e Figura 5.7 invecprspone una classificazione dei modelli
in funzione al cambiamento, all'approccio, allafpralita di intervento, all'articolazione
del modello e al grado di coinvolgimento dell’aziarcon I'esterno.
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ACIB — Australian Center for International Business
OAAC - Office of Affirmative Action Compliance

Figura 5.5 - Matrice cambiamento vs approccio
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ACIB — Australian Center for International Business
OAAC - Office of Affirmative Action Compliance

Figura 5.6 - Matrice profondita di intervento vstaolazione del modello
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Individuo

PROFONDITA
DI Gruppo
INTERVENTO

Organizzazione

Nessuno Network Societa Simbiosi
ACIB — Australian Center for International Business
OAAC - Office of Affirmative Action Compliance

Figura 5.7 - Matrice profondita di intervento vsagto di coinvolgimento dell'azienda con l'esterno
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6. La cultura e la cultura organizzativa

6.1. Introduzione

La cultura &€ una delle principali forme di diveasfiresente all'interno della societa. Essa e
costituita dall'insieme dei modi di pensare e dragropri di una collettivita, questi ultimi
perd sono manifestazione visibile di un insieme piofondo di valori formatisi e
consolidatisi nel tempo che continuano a esseneamdati (Kluckhohn, 1951). La cultura
e essenzialmente un fenomeno condiviso che uniscgome che vivono nello stesso
ambiente sociale. Inoltre la cultura determinaitita di un gruppo umano allo stesso
modo in cui la personalita determina l'unicita di individuo (Cox, 1993). Le culture
nascono come insieme di particolari soluzioni ttevda una comunita ai problemi di
sopravvivenza incontrati nel proprio ambiente (Hede, 2005). Tali soluzioni entrano a
far parte del bagaglio dei gruppi di persone, thasandosi in assunzioni che verranno
tramandate senza piu essere messe in discussiooeng@guenza, le culture sono molte e
molto differenti tra di loro.

La societa contemporanea cosi come le aziendeisavoo 'incontro e 'interazione di
persone diverse tra loro. La nuova economia globala, infatti, facilita I'incontro di
persone provenienti da background culturali estreemde differenti: nascono cosi scambi
culturali, rapporti di lavoro e contatti tra persoti diverse nazionalita (Cox, 1993). E per
questo motivo che lo studio delle culture si rivet@lto importante anche in campo
economico.

La prima parte del seguente capitolo prendera imsiderazione gli aspetti
prevalentemente culturali analizzando il conceitaudtura, i modelli per lo studio della
cultura, presentando inoltre alcuni risultati sugfiudi in merito alle culture nazionali
condotti da Hofstede. In seguito il capitolo sidbizzera sulla descrizione della cultura
organizzativa, strumento principe per lo svilupparmha cultura aziendale di integrazione e
legata alla cultura nazionale (Pless e Maak, 2004¢uest’ultima parte saranno presi in
considerazione i principali modelli per lo studiglld cultura organizzativa.

6.2. Definizione di cultura

Comunemente la cultura e vista come un complessogtiizioni, tradizioni, procedimenti
tecnici, tipi di comportamento trasmessi e usatiesnaticamente, caratteristico di un dato
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gruppo sociale o di un popolo o di un gruppo digiop dell’intera umanita. Numerose
sono le definizioni di cultura date da antropolggsociologi, storici, psicologi; in realta il
concetto di cultura anche se molto comune é madffaitt da definire. Per cercare di
comprendere il significato di cultura in questogmaafo vengono prese in considerazione
alcune definizioni. Una nota definizione antropatage quella fornita da Kluckhohn: «La
cultura e costituita da modi definiti di pensare,cdmportarsi e di reagire, acquisiti e
trasmessi principalmente attraverso simboli, essstitwiscono la caratterizzazione
distintiva dei gruppi di persone; I'aspetto essalezconsiste nelle idee tradizionali e nei
loro valori» (1951). In conformitd a questa defioie e deducibile che la cultura sia
formata da piu elementi, alcuni dei quali sono emtd— modi di pensare e di reagire —
mentre altri, che costituiscono la vera essenzaindi cultura — i valori — non sono
immediatamente visibili.

Un’altra definizione di cultura € quella propostakroeber e Parsons. Per questi autori
la cultura é qualcosa di interdisciplinare «La ardte un insieme di contenuti creati e
trasmessi quali modelli di valori e di idee e diiasistemi con un qualche significato,
come fattori che definiscono il comportamento umanartefatti» (Kroeber e Parsons,
1958). Questa definizione ha molti punti in comwoa la precedente. Prende, infatti, in
considerazione gli aspetti piu profondi della ctdtaome pure le sue espressioni esplicite.
La definizione di cultura che da Triandis (19723tutigue quella che I'autore definisce
“cultura soggettiva” dall’artefatto oggettivo”, dicando la prima come il modo
caratteristico di un gruppo culturale di percepimemo come parte dell’ambiente.

Hofstede sottolinea che la cultura € un “fenomealtettivo”, in quanto essa viene
condivisa, almeno in parte, con persone che vivanbanno vissuto, all'interno dello
stesso ambiente sociale (2005). Hofstede citarimitee mind nella sua definizione di
cultura. Con questo termine egli intende l'insiedng¢esta, cuore e mani, ovvero pensare,
sentire e agire. La cultura si manifesta innantatuiegli elementi visibili, simboli, eroi,
rituali, mentre i valori imangono nascosti e simfiéstano solo nel comportamento delle
persone. Per Guilford la cultura consiste nel cesgd di azioni reciproche con
caratteristiche comuni che influenzano la rispastain gruppo di persone all’ambiente
circostante (1959).

Trompenaars e Hampden-Turner utilizzano una metgber definire la cultura; essi
paragonano il valore della cultura per 'uomo allpuehe I'acqua rappresenta per i pesci,
cioé la considerano l'essenza vitale, I'elementazaeil quale € impossibile vivere
(Trompenaars, Hampden-Turner, 1997). Secondo Gé&ertrltura e il mezzo grazie al
guale le persone «[...] comunicano, tramandano e@vano la loro conoscenza in merito
alle caratteristiche della vita. La cultura e lddaca del significato grazie al quale le
persone interpretano la loro esperienza e guidaniorb azioni» (Geertz, 1973). Infine
Fernandez (1993) definisce la cultura umana comerdldotto dell'apprendimento,
soprattutto quello che deriva dalle esperienzepsyaone e istituzioni. Egli sostiene che le
societa determinano le proprie culture sviluppapdaticolari soluzioni ai problemi di
sopravvivenza nei loro ambienti di origine.

Concludendo la cultura determina l'unicita di urugpo allo stesso modo in cui la
personalita determina l'unicita di un individuo.rRassendo generalmente utilizzato per le
societa — nazioni o gruppi regionali o etnici altérno o tra nazioni — il termine cultura
puo essere applicato a una qualsiasi collettivitategoria di persone: un’organizzazione,
una professione, una fascia di eta, un’intera caie@gessuale o una famiglia.

Cio che é considerato essenziale per una cultupanpa essere cosi importante per
un’altra. La cultura, inoltre, € consapevolezza, senso che nessuno si preoccupa di
verbalizzarla, ma costituisce le radici di tuttealdoni umane. La cultura é originata da
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alcuni uomini, confermata da altri, resa convenaiere tramandata per i giovani o per i
nuovi arrivati. Essa offre un contesto significatimel quale incontrarsi, riflettere e
affrontare il mondo esterno.

6.2.1. Cultura e identita

E necessario precisare che cultura non signifieatith: i due concetti non indicano la
stessa cosa. Come dice Hofstede (2005) le idemtitasono altro che la risposta alla
domanda a che cosa appartengo. Le identita si basaooncetti e stereotipi collegati alle
parti piu manifeste di una cultura, quindi non aiovi, ma a quelli che Hofstede chiama
simboli, eroi e rituali, e quelli che TrompenaardHHampden-Turner definiscono come
prodotti espliciti della cultura.

Paradossalmente a volte accade che le popolariamoniflitto si trovino a combattere
per differenze identitarie, mentre spesso condidgli stessi valori. Esempi di cio sono
le regioni linguistiche del Belgio, le religioni ltirlanda del Nord e le comunita tribali in
Africa.

6.3. Interpretazioni della cultura

Numerose sono le interpretazioni di cultura chgosisono trovare in letteratura. Di seguito
verranno presentati due principali modi, espreasipdncipali autori sul tema Hofstede e
Trompanaars e Hampden-Turner.

6.3.1. Cultura come programma mentale

E linterpretazione che da Hofstede di cultura @0Qa cultura come programma mentale
fa parte di una struttura piu ampia, che Hofstatiematizza come una piramide composta
da tre livelli,levels of uniqueness in human mental programpfigura 6.1.

SPECIFICO

DELL'INDIVIDUO PERSONALITA

EREDITATA E APPRESA

SPECIFICO DEL
GRUPPO O DELLA

CATEGORIA CULTURA

APPRESA

UNIVERSALE NATURA UMANA EREDITATA

Figura 6.1 - | tre livelli di unicita nello Human emtal programming (Adattato da Hofstede, 2005)

| tre livelli della programmazione mentale sonotuna umana, cultura e personalita.
Hofstede sostiene che ogni persona porta con sédnpénsare, di sentire e di agire che
sono stati appresi durante la vita di ogni esserano. Gran parte delle conoscenze di ogni
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individuo sono apprese durante I'infanzia, essenaslo il periodo di vita piu importante
per imparare e assimilare. Hofstede rileva come odetli comportamentali appresi
nell'infanzia siano piu difficili da rimuovere. Faedo un’analogia con il mondo della
programmazione di software Hofstede chiama tali imdid pensare, sentire e agire
programmi mentali. Le fonti dei programmi mentasiedono negli ambienti sociali, nei
guali le persone crescono e fanno le loro espegieihxita. Cultura € il termine utilizzato
da Hofstede per definire tale software mentale.

La cultura di una persona € ben diversa dalla smsopalita. La cultura deve essere
distinta dalla natura umana e dalla personalitaghi individuo, anche se i sociologi
trovano ancora delle difficolta nel riuscire a gigtiere esattamente quali siano i confini
tra natura umana e cultura da una parte, e trarautt personalita dall’altra. La personalita
di un individuo consiste nel suo personale insietingorogrammi mentali, che non
condivide con nessun altro essere umano. Essaaiduacaratteristiche che sono in parte
ereditate grazie all'insieme di geni unico possedid ogni individuo e in parte apprese
(Hofstede, 2005).

6.3.2. Cultura come modo nel quale le persone ris@no i problemi

Questa € linterpretazione di cultura fornita d@mpernaars e Hampden-Turner (1997).
Essi ritengono che i gruppi di persone si trovimb adfrontare problemi che risolvono
seguendo il proprio istinto e le proprie caratt@ige. Tali soluzioni entrano cosi a far
parte del proprio bagaglio, trasformandosi in cregeche saranno tramandate, senza
essere piu poste in discussione.

Trompernaars e Hampden-Turner descrivono poi meziam esempio come Si
manifesta una cultura agli occhi di chi ne vieneoatatto: «lmmaginate di volare per il
Sud Africa e che per problemi tecnici sara necéssfre una sosta temporanea in
Burundi. Qual e la prima impressione della cultdea Burundi la prima volta che si entra
nell'aeroporto? Non sara sicuramente “che bel msi€i valori che hanno queste persone”
o anche “loro non hanno un interessante sisternardlivisione dei valori”. Ma quello che
si nota sono aspetti tangibili come la lingua,ildoce i vestiti. La cultura si svela a strati
come una cipolla. Per capire una cultura € nedesshucciarla nel tempo di strato in
strato» (Trompernaars, Hampden-Turner, 1997). Heene che lo strato pitl esterno di una
cultura e rappresentato dai suoi prodotti, che soharo volta espressioni di valori e di
norme piu profondi, che non sono visibili a primapiatto.

Allora perché i valori e le norme si radicano taeenegli esseri umani da diventare
semi-consapevolezza o credenze che non vengomogsse in discussione? Trompernaars
e Hampden-Turner rispondono a questa domanda soskterche un problema che viene
risolto quotidianamente scompare dalla consaperalezdiventa un’assunzione base, una
premessa non piu messa in discussione. Questezamsupase definiscono il significato
che un gruppo condivide: esse diventano implicite.

6.4. Gli elementi della cultura

Sono sempre Hofstede (2005) e Trompenaars e Hanlpdeer (1997) a definire gli
elementi della cultura.

Hofstede individua in quattro gli elementi che ¢dzzano una cultura: simboli, eroi,
rituali e valori. Secondo una nota analogia quelimenti possono essere rappresentati
come gli strati di una cipolla, cipolla che raffrgula cultura. In essa i simboli
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rappresentano la parte piu superficiale e visihilana cultura, i valori quella piu interna,
implicita e nascosta, eroi e rituali si collocare mezzo, Figura 6.2.

P

Figura 6.2 - “Onion diagram”: manifestazioni delleultura a vari livelli di dettaglio (Adattato da Hstede,
2005)

Quindi i simboli di una cultura sono le parole,esg, i quadri o gli oggetti che hanno un
significato particolare riconosciuto unicamentecdéoro che condividono la stessa cultura.
Nuovi simboli possono essere facilmente creati, treequelli vecchi scompaiono; inoltre
Hofstede sostiene che i simboli che appartengonon gruppo culturale vengono spesso
copiati da altri gruppi culturali. Questo e il matiper il quale i simboli sono stati collocati
nello strato piu superficiale della cipolla.

Gli eroi sono persone, vive o morte, reali o immagie, che possiedono caratteristiche
che sono apprezzate in una cultura e che servonee aoodelli di comportamento.
Secondo Hofstede persino i personaggi di fantasi@astoni animati possono diventare
eroi culturali. Esempi sono Charlie Brown neglitBténiti, Asterix in Francia, ecc. | rituali
sono attivita collettive realizzate al fine di ragggere gli scopi desiderati, ma che nella
cultura sono considerati socialmente essenziaiuiil esempi sono i modi di salutare le
persone, oppure le cerimonie sociali e religiosach® gli incontri di business o gli
incontri politici in realta costituiscono dei rituaSimboli, eroi e rituali sono raggruppati in
pratiche che indicano le regole e le abitudini ol wultura. Come tali essi sono visibili a
un osservatore esterno, anche se il loro signdficatturale rimane implicito e appartiene
solo ai membri della cultura.

| valori rappresentano invece l'elemento piu rec¢tmdnascosto e implicito della
cultura. Sono la prima cosa che i bambini imparamoche se inconsciamente. Gli
psicologi sostengono che i bambini gia all’'eta decd anni conoscono tutti i valori
principali dello schema culturale in cui sono ndtipo tale eta é difficile anche che i valori
cambino. La caratteristica principale dei valorclee essi non possono essere messi in
discussione né dai membri del gruppo culturaleotaneno da persone esterne a quel
gruppo. Inoltre i valori possono solo essere dedotbase al modo in cui le persone si
comportano in varie circostanze.

Anche Trompernaars e Hampden-Turner hanno inditadgaelli che loro definiscono
strati della cultura, cioé gli elementi che caréttgano la cultura. Come per Hofstede, lo
schema che propongono e una sorta di cipolla FiguB nella quale si possono
individuare dei livelli sempre piu interni e imgticavvicinandosi alle caratteristiche piu
pregnanti di una cultura.

Lo strato piu esterno € rappresentato dai produspliciti rappresentati dalla realta
osservabile come la lingua, il cibo, gli edificg tase, i monumenti, i negozi, l'arte, la
moda, ecc. Tali oggetti sono espressione delletteaisdiche esplicite di una cultura.
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Spesso i pregiudizi riguardanti una cultura nasawgita maggior parte dei casi proprio da
guesto livello simbolico e osservabile dall'esterAmche se si tratta di cultura esplicita,
essa comunque riflette i piu profondi livelli detialtura, le norme e i valori di un singolo

gruppo.

Assunzioni base

Norme e valori
- =

Artefatti e prodotti

Figura 6.3 - Modello di cultura (Adattato da Tompens, Hampden-Turner, 1997)

Norme e valori, invece, consentono di definire bBéne e il male” e sono quindi
strettamente legati alla condivisione delle ideeudi gruppo. Una cultura pud essere
considerata relativamente stabile quando le norflettono i valori del gruppo. Quando
non €& cosi, € molto probabile che si origini unasiene destabilizzante di cui la
disgregazione della societa e il logico risultatn. particolare le norme aiutano e
identificare come ci si dovrebbe comportare nornegilte, mentre i valori costituiscono il
criterio per determinare una scelta tra possiligiraative.

Ci si potrebbe domandare: perché differenti grupgpi persone hanno scelto,
consciamente o inconsciamente, definizioni diffardnbene e male, di giusto o sbagliato.
Per rispondere alle domande sulle differenze nkirivaa le diverse culture € necessario
andare al cuore dell’'esistenza umana. Lo stratam@rno della cultura — assunzioni di
base — e rappresentato dalle considerazioni rigualitesistenza. L’'obiettivo principale
che le persone cercano di raggiungere € la sop@vz@a. Da sempre le civilta si trovano a
dover combattere con la natura. Ogni popolo hadjwarcato di trovare i modi migliori
per trattare efficientemente con I'ambiente, inebabe risorse a loro disposizione. Tanto
che a lungo andare i processi di risoluzione deblemi incontrati sono diventati inconsci,
inconsapevoli, assunzioni base non messe in distiessuando le soluzioni scompaiono
dalla nostra consapevolezza, esse entrano a tergelmostro sistema di assunzioni base.

6.5. Le differenze culturali

In un’economia globale come quella attuale I'impora delle differenze culturali tra le
persone di diverse nazionalita sta diventando @goino piu evidente e importante.
Tuttavia, molti conoscono solo superficialmente sjeedifferenze e come possano
influenzare il comportamento delle persone. Pesciite a comprendere le differenze di
comportamento, pensiero ed espressione tra pectentanno parte di un’organizzazione
€ necessario considerare le declinazione dei digerscetti, pensieri, assunti in culture
differenti.

L’identificazione e il confronto tra le culture cirdluenzano le organizzazioni possono,
infatti, aiutare a comprendere le differenze caliurche devono essere prese in
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considerazione nel business internazionale. Ininma@lbno cercato di spiegare in cosa
consistano le differenze culturali. Cox (1993) pkemdo spunto da un discorso di
Roosevelt nota come gli Stati Uniti, come molteeahazioni del mondo, possieda una
macro cultura all’interno della quale si trovanolt@anicro culture. In numerose situazioni
tali micro culture offrono sistemi alternativi dionome per il comportamento. Di
conseguenza, anche Cox considera la conoscenza diffrenze culturali tra i gruppi
come fonte per la comprensione della diversiténddiino delle organizzazioni.

Anche Trompenaars e Hampden-Turner (1997) afferncheole differenze cultural
risiedono nelle soluzioni peculiari che ogni cudtdrova ai problemi umani. Essi si rifanno
agli antropologi Kluckhohn e Strodtback i quali hanidentificato cinque categorie di
problemi o meglio di questioni da affrontare: ot@nento relazionale, orientamento al
tempo, orientamento all’attivita, orientamento alktura, orientamento alla natura umana.
In sostanza Kluckhohn e Strodtbeck sostengono ‘cimeahita viene messa di fronte a
problemi universali che derivano dalle relazionin de altre persone, con il tempo, con le
attivita e con la natura. Una cultura si distinglaeun’altra in base alla combinazione delle
specifiche soluzioni che sceglie per ogni tipoladjigituazioni problematiche.

Secondo Fernandez (1993) la comprensione dei valdelle norme di una cultura puo
aiutare i diversi popoli ad avere rapporti piu casivi. Nel caso in cui un’organizzazione
presenti una forza lavoro diversa accettare lersgitze non si esplica unicamente nel
lavorare serenamente con persone di razza, etgenere diversi dai propri. Integrare i
lavoratori diversi per genere, nazionalita, etngigione, ecc. significa anche ascoltare e
comprendere opinioni diverse, espresse in unadimijersa, accettare modi di mangiare e
vestire diversi.

Fernandez sostiene che l'aspetto della diversitturale piu difficile da accettare
consiste nel riuscire a valorizzare e a rispetséiteculturali e norme morali differenti dai
propri. Anche la gestualitd varia da cultura awalte i gesti possono avere significati
differenti. Ad esempio, gli americani si salutananll’altro con cordiali strette di mano,
mentre i giapponesi si inchinano in segno di rigpetmantengono la distanza. La maggior
parte degli americani considera sgradevole baciarpubblico, mentre i francesi, sia gli
uomini sia le donne, ogni volta che si incontraniagiano sulle guance.

Inoltre le compagnie europee che hanno un busmeggs Stati Uniti talvolta credono di
avere una cultura abbastanza simile a quella aarexipoiché gli americani hanno antenati
europei. Al contrario, i lavoratori americani pemsache gli uomini di affari europei
parlino inglese fluentemente, il che potrebbe @&ssaro, ma anche se questi hanno
pronuncia e grammatica corrette, la connotazionke gerole nella cultura europea puo
differire da quella della cultura americana. Tulit® puod portare a incomprensioni. Se non
si & in grado di comprendere le differenti norm@lkori culturali, azioni e comportamenti
potrebbero essere fraintesi, il che inibisce fodeta le potenzialita competitive
dell'azienda.

6.5.1. Le identita culturali

Parlando di differenze culturali non si puo predeire dal descrivere le identita culturali
dei diversi gruppi. Tali identitd possono basatgiasnazionalita, sulla razza, sull’etnia e
sul genere. In un mondo sempre piu globale siaedldi economico che sociale € ormai
consuetudine che piu culture diverse vengano aattontra loro e debbano convivere in
armonia. Se si prende a esempio la forza lavororieama la sua crescita negli ultimi
vent'anni pu0 essere attribuita per almeno 1/5 aglmigrati, persone provenienti
soprattutto da paesi asiatici e latini. Queste@eaturalmente portano con sé la propria
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cultura d’origine, ma negli Stati Uniti sono asdatii alla cultura americana. Di
conseguenza, molte persone portano con sé la mageadli due o piu culture nazionali: la
cultura nazionale del paese nel quale vivono el del gruppo etnico di origine. Per
una corretta gestione dei gruppi di lavoro quindiegessario conoscere le culture delle
persone che costituiscono tali gruppi di lavorche sono inserite all’interno della macro
cultura di una nazione.

Un altro elemento che determina una notevole diffea culturale € il genere, al quale
viene dato scarso significato culturale. Per al@utori le differenze di norme e valori tra
donne e uomini sono relativamente poche (Epst&ag8;1Powell, 1990), mentre per altri
tali differenze sono abbastanza significative (Hegre Jardim, 1976; Helgesen, 1990).
Cox considera il genere una importanteltural category Egli sostiene che la
socializzazione delle persone nella maggior pagtie docieta é fortemente influenzata dal
genere (Cox, 1993). Ignorare o minimizzare le distini culturali tra donne e uomini ha
degli aspetti positivi, ma crea anche alcuni probld.a posizione che considera uomini e
donne uguali culturalmente non corrisponde alldtae&ia Powell (1990) che Epstein
(1988) confermano [l'esistenza di differenze detaate dal genere nelle norme
comportamentali e nei valori, ma le trovano di ghamga superate in valore dalle loro
similitudini.

Schwartz (1987), e implicitamente anche Epsteir88).9sostengono che la soluzione
alla discriminazione nei confronti delle donneiaterno delle organizzazioni nelle quali
gli uomini sono dominanti consista nel raggiunger&, tempo, I'uniformita culturale tra
donne e uomini. Cox (1993) e in assoluto disaccarolo il loro pensiero: egli ritiene
piuttosto che nelle organizzazioni le differenzesgano essere considerate come nuove
opportunita invece che come problemi. Sono le difiee, infatti, la fonte di creativita,
opportunita e rinnovamento continuo, elementi chiper emergere in un mercato sempre
piu competitivo.

6.6. | modelli per lo studio della cultura

Le dimensioni della cultura, cioe le caratteristiathe la definiscono nelle sue peculiarita,
non sono state identificate in modo univoco. Datladio della letteratura, infatti, sono stati
individuati dei modelli. Di seguito di descriveranite caratteristiche dei tre principali

(presentati in ordine cronologico): modello di C(993), modello di Trompenaars e
Hampden-Turner (1997) e modello di Hofstede (2005).

6.6.1. Modello di Cox (1993)

Cox, noto per le sue pubblicazioni sul tema dekstigne della diversita e autore di
riferimento per questi studi, sostiene che le d#fiege culturali possono spiegare
potenzialmente molto riguardo alle esperienze ieadigiggiamenti dei lavoratori nei gruppi
di lavoro multiculturali. Egli sente I'esigenza thrmalizzare quelli che considera gli
aspetti principali secondo i quali i gruppi cultu@ossono differire.
La sue dimensioni all’interno delle quali classafie o riconoscere le diversita sono sei e

sono rilevanti per le organizzazioni:

1) orientamento di spazio e tempo;

2) orientamento dello stile di leadership;

3) individualismo versus collettivismo;

4) comportamento competitivo versus comportamento e@o;
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5) locus of contral
6) stili di comunicazione.
Tali dimensioni saranno descritte brevemente diiseg

Orientamento di spazio e tempo

Per comprendere le differenze culturali all’interdioquesta dimensione Cox rielabora
guanto studiato da Hall (1976). Egli ha notato,ezeémpio, che le distanze fisiche tra
persone che conversano in luoghi pubblici varingpiamente tra le popolazioni. In molti
paesi arabi le persone hanno, infatti, I'abituddiestare molto vicine tra loro quando
conversano, mentre in altre societa, come ad esemyella americana, si verifica il
contrario (Hall, 1976). Lo stare fermi in piedi @dsiti molto vicini e 'avere anche contatto
fisico durante una conversazione € tipico anchmalie culture latine. Al contrario, gli
americani preferiscono la distanza e la maggiotepaegli anglo-americani e dei francesi
non ama essere toccata tranne che dagli amicineitli ® dai familiari.

Anche la concezione del tempo varia notevolmenta itr gruppi culturali.
L’orientamento temporale, infatti, puo essere lieeaircolare o procedurale (Graham,
1981). Il primo considera il tempo come unione dsgato, presente e futuro. Il tempo
viene considerato una quantita divisibile in umjtaantificabili, con inizi e fini fissati per
definire gli eventi. Persone con orientamento angde circolare fanno esperienza del
tempo come caratterizzato da attivita svolte a;ai@ sono un esempio le coltivazioni o i
cicli di raccolto agricolo. L'orientamento di tiparcolare non considera il tempo come
qualcosa che si estende nel futuro: esso si fazalmuttosto sul passato e sul presente.
L’orientamento di tempo procedurale attribuisce umaima importanza al tempo. Il
comportamento viene guidato dalle attivita da ssage richiede tanto tempo quanto e
necessario per il suo completamento.

All'interno dell’organizzazione, le differenze cultli in relazione all’orientamento
nello spazio possono manifestarsi in aspetti qdéderenti percezioni di dimensioni e
layout in ufficio o nelle richieste di maggiore yacy in ufficio. Per quanto riguarda
I'orientamento di tempo, le culture anglosassoneatbpee favoriscono un orientamento
lineare (Cote e Tansuhaj, 1989; McGrath e Rotchfd@83). Tale orientamento si
manifesta in un’elevata importanza attribuita althedulazione, alla definizione di inizio e
fine degli eventi e nellampio uso della pianifieaze sul lungo periodo. La ricerca mostra
anche che, al contrario, molti americani che didoan da africani, asiatici e arabi portano
con sé tradizioni culturali con orientamenti di pncircolari o procedurali. Gran parte
degli americani neri discende da tribu africaneuo studio sulla filosofia di tali tribu
africane e dei loro effetti sulla psicologia degimericani neri, il loro orientamento di
tempo riconosce solo le dimensioni del passatolgsente, non del futuro (Nobles,
1972).

Orientamento dello stile di leadership

Un’altra dimensione che evidenzia la distinzioreeitvari gruppi culturali € rappresentata
dallo stile di leadership accettato dal gruppo wale. Gli stili di leadership sono stati
classificati in base alle dimensioni: orientameratio compito versus alle relazioni e
orientamento democratico versus autocratico. Laqgmer orientata al compito considera il
lavoro come uno strumento e mira alla realizzazideecompiti assegnati. La persona
orientata alle relazioni punta invece sulla creagiee sul mantenimento di relazioni
interpersonali di spessore (Bateman e Zeithaml,019Questo non significa che la
propensione alla creazione di relazioni impediscawblgere correttamente le proprie
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mansioni, al contrario la costruzione di relazi@adeguate e considerata di primaria
importanza rispetto lo svolgimento dei compiti.

Nello sviluppo di relazioni lavorative si notandfdrenze anche a livello di genere: in
molti tra cui Rosener (1990), Helgesen (1990), Heme Jardin (1976) affermano, infatti,
che le donne, nel loro approccio al lavoro, sonoipclini degli uomini alla creazione di
relazioni. Cox pero sottolinea che I'affermazioie ¢e donne siano orientate alle relazioni
piu degli uomini € inconsistente, almeno nell’aroldella gestione del personale. Tale idea
e confermata da Powell (1990) il quale sostiene gbmini e donne manager non
differiscono negli orientamenti alla leadershiptido compito versus relazione. Tuttavia,
per quanto riguarda le dimensioni degli orientamaha leadership democratico versus
autocratico, le differenze di genere sono piu evide

Nella realtd aziendale pero si evidenzia come dgussano trovarsi in difficolta a
inserirsi in organizzazioni composte prevalentemerda uomini. Infatti, nelle
organizzazioni in cui gli uomini sono in netta mexggnza, sono gli uomini a determinare
gli stili di leadership. In tali situazioni le doarsubiscono forti pressioni a cambiare il
proprio stile.

Individualismo versus collettivismo

Questa e probabilmente la dimensione relativa differenze culturali piu studiata — fa
parte anche delle sette dimensioni delle differexideurali di Trompenaars e Hampden-
Turner e di Hofstede. Essa impatta fortemente slillarsita che si trova all'interno delle
organizzazioni. A differenza degli individualisti, collettivisti pongono maggiore
attenzione alle necessita e agli obiettivi del gaypal rispetto delle norme sociali e ai
comportamenti collaborativi. Essi sono anche pidlimn rispetto agli individualisti a
sacrificare i loro interessi personali per il cayisenento degli obiettivi di gruppo, ad avere
una forte propensione alla famiglia e a esserespddisfatti delle ricompense conferite al
team (Cox, Lobel e McLeod, 1991).

Lo studio di Hofstede sulle caratteristiche dellgture nazionali, di cui si palera in
seguito, ha evidenziato come gli americani tendoao essere profondamente
individualistici. Molto individualisti sono anchepaesi come la Gran Bretagna, la Nuova
Zelanda, I'Australia e tutti paesi di cultura anglssone. Viceversa paesi caratterizzata da
un forte collettivismo sono i paesi dell’Africa odentale, latini e asiatici (Hofstede,
2005).

Questo aspetto e preso seriamente in consideraziele organizzazioni che ogni
giorno di piu valorizzano i pregi del lavoro di gno. Spesso pero la gestione dei gruppi
multiculturali in termini di misurazione delle ptagioni o di sistemi di remunerazione non
rispettano le differenze culturali dei membri chedmpongono (Cox, 1993). Membri di
culture collettiviste preferiscono dividere i pregon gli altri membri del gruppo; team
leader provenienti da una cultura individualistasuméranno le prestazioni individuali dei
membri del gruppo e non le prestazioni del grupgoimtero.

Comportamento competitivo versus cooperativo

Il comportamento competitivo o cooperativo di undiuiduo € funzione del suo

background culturale. Gli anglo-americani tendono easere molto competitivi

nell'interazione sociale e nelle prestazioni latiwey soprattutto gli uomini. Le micro

culture dei messicano-americani, degli afro-amerieadei cinesi americani sono invece
propense a un approccio piu collaborativo. | mendbrijuesti gruppi si dimostrano piu
collaborativi non solo singolarmente, ma anche doasono parte di gruppi eterogenei
(Cox, Lobel e Mcleod, 1991).
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In un altro studio condotto da Kagan e Madsen (L, 9jliLstessi autori hanno visto che i
messicani sono i bambini piu collaborativi, segddi messicano-americani. Tra i gruppi
considerati, i bambini anglo-americani sono invgaelli che hanno dimostrato maggiore
competitivita. Kagan e Madsen sono giunti alla ¢asione che i bambini negli Stati Uniti
iniziano a essere competitivi tra loro sin dallavgine eta e negli anni non fanno che
sviluppare questo comportamento pressoché innato.

DeVos (1980) propone una spiegazione teorica dfflereinti propensioni a competere
che si manifestano fra americani con radici anglesai, africane o messicane. Egli
sostiene che gli anglo-americani tendono ad aveeestile cognitivo che € di tipbeld-
independent stile che incoraggia ibdecision makingautonomo e la competizione. Al
contrario, i messicano-americani e gli afro-ameridandono a pensare e a rispondere in
modofield-dependené questo li induce ad adottare stili personaligipendenti dagli altri
e quindi collaborativi.

Infine il genere sembra essere, anche per questandione, una categoria culturale
sensibile all’'orientamento competitivo o collaborat In particolare, la ricerca ha
dimostrato che le donne sono piu inclini degli uoimad applicare valori sociali di
collaborazione, mentre gli uomini sono piu propealka competizione (McClintock e
Allison, 1989). Le persone orientate a valori dilalmorazione sociale svolgono i compiti
con |'obiettivo di massimizzare il benessere dafti, oltre che il proprio. Al contrario, gli
individui inclini alla competizione cercano di masizare la differenza tra i propri
risultati e quelli degli altri (Cox, 1993).

Locus of control

Il termine locus of controlsi riferisce al diverso modo di interpretare glierti che
accadono nel corso della vita di una persona. bsope che possiedono Uocus of
control esterno credono che le determinanti principali idegénti siano esterne, spesso
forze incontrollabili — Dio, il Destino — mentre persone con ulocus of controiinterno
credono di essere loro stessi le principali caus@odche succede nella loro vita (Spector,
1982).

Anche in questo caso i gruppi culturali di diffezeano per il modo in cui interpretano il
locus of contral Ad esempio, gli anglo-americani hanno lacus of controlinterno,
mentre i messicano-americani e gli afro-americandono ad avere uocus of control
esterno. Inoltre, i membri di alcune culture arabasiatiche hanno ulecus of control
significativamente piu esterno rispetto agli angfoericani.

Le ragioni che stanno alla base di queste differgrassono essere comprese solo dopo
aver capito cos’e il fatalismo. Il termine fatalisrpuo essere utilizzato per indicare una
varieta di credenze che considerano gli eventimmecpredeterminati o come controllati da
Dio. La ricercacross-culturalha dimostrato che il fatalismo &€ molto forte intere quali
quelle araba, asiatica, africana e latina, menfpa&iaebole nelle culture europee. Infine,
sembra logico che i membri dei gruppi etnici di oremza possano avere lotus of
control esterno rispetto ai membri dei gruppi di maggiaeann quanto sono piu sensibili
all'influenza che razza o etnia possono avere saginti che si verificano durante la loro
vita.

La differenza di percezione delcus of controltra gruppi culturali pué manifestarsi ad
esempio sulle opportunita di avanzamento di carier conseguenza, i membri dei gruppi
svantaggiati possono provare frustrazione e dgdhe, dovute all'idea che la loro
realizzazione professionale venga influenzata dworfadiversi dalla loro capacita e
dall'impegno che mettono nello svolgere il progagoro. Inoltre le differenze docus of
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control possono influenzare il comportamento all'internallel organizzazioni creando
delle differenze nelle aspettative dei risultatidiativi.

Stili di comunicazione

Le differenze in merito agli stili comunicativi gfessano numerose categorie culturali.
Deborah Tannen (1990) ad esempio si occupa ddliarehiza di stili comunicativi tra
uomini e donne. I diversi stili comunicativi trammi e donne sono espressi in Tabella 6.1.

Tabella 6.1 - Differenze di genere negli stili dneunicazione (Adattato da Tannen, 1990)

La conversazione € una negoziazione con cui l®opers La conversazione € una negoziazione con cui leopers

cercano di ottenere il consenso e la ragione cercano di condividere il supporto e ottenere liisemso
La comunicazione punta all'indipendenza La comunicazione punta all'intimita

Inclinazione a resistere nel fare cio che viene lor Inclinazione a fare cio che viene loro richiest; |
richiesto; le richieste vengono percepite comerordi richieste non vengono percepite come ordini

Il dialogo € orientato all'ottenimento di un’infoemione |l dialogo € orientato all'interazione

Tannen ritiene che le differenze tra uomini e donagli stili di comunicazione siano |l
risultato delle differenze di genere maturate digd® esperienze dell’infanzia e di quello
che e stato I'uso del linguaggio in quelle espererie differenze negli stili comunicativi
possono spiegare anche alcune comuni distanze ctanpmtali tra uomini e donne, come
ad esempio il modo che hanno i membri dei due gengraggiare o di identificare un
problema.

Le differenze negli stili comunicativi si notanocae tra persone di diverse nazionalita
e differenti gruppi etnici. Lo stile di comunicam® agisce sulle trattative di business,
anche quando le parti condividono la lingua, I'mfi@azione viene spesso presentata e
interpretata differentemente da persone di grupfiu@li diversi. Spesso poi i manager
asiatici sono affetti da inibizione dpeechpubblico. Questo aspetto si manifesta spesso in
comportamenti quali riluttanza a parlare nei megton nelle conferenze, riluttanza a
lamentarsi per i maltrattamenti subiti, riluttaredare domande ed esitazione a chiedere
direttamente miglioramenti delle proprie condizionome ad esempio un aumento di
salario. Anche afro-americani e anglo-americanisjgmono differenze distinte negli stili
comunicativi. Nella comunita afro-americana loestli comunicazione é caratterizzato da
decisione, elevata rispondenza degli ascoltatda espressione delle emozioni.

Naturalmente le differenze culturali negli stilinsanicativi sul posto di lavoro sono
numerose e fortemente incidenti sulle prestazidome gia detto, una classica asimmetria
nella comunicazione tra donne e uomini consistdatt che le donne spesso espongono i
problemi per cercare di ottenere supporto e coddrei le idee, mentre gli uomini spesso
interpretano cio come richiesta di aiuto nellaltgmne del problema (Tannen, 1990). Le
implicazioni di carriera di situazioni come questamo molto negative quando l'uomo € il
superiore della donna. Dal momento che donne mareg@eofessioniste facenti parte di
un’organizzazione generalmente hanno capi uomirgvidente che incomprensioni di
guesto genere provocano elevati potenziali danmigplero carriera

Un ultimo esempio di come le differenze culturaéigh stili comunicativi possano
influenzare le interazioni sul posto di lavoro agda gli effetti dell’'ansieta dapeech
Sebbene sia un fenomeno comune in alcune cultiméche, questo aspetto tende nelle
culture anglosassoni a svantaggiare persone clsoffreno. Cio e dovuto alla grande
importanza che viene attribuita alla scioltezzébabr e a raffinate presentazioni orali, alle
attivita di auto-promozione per raggiungere il ®sso, alluso del brainstorming e
all'abitudine di prendere con aggressivita la pam@l meeting tipica del membri di cultura
anglo-sassone.
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6.6.2. Modello di Trompenaars e Hampden-Turner (198)

Trompenaars e Hampden-Turner sostengono che olgaracsi distingue dalle altre per le
specifiche soluzioni che sceglie a determinati ol Gli stessi autori raggruppano
questi problemi in tre categorie: i problemi cheivBno dalle relazioni con le altre
persone; i problemi che derivano dal passare depae i problemi che sono in relazione
con I'ambiente.

Dopo aver condotto uno studio in merito alle saazche ogni cultura ha scelto per tali
problemi, Trompenaars e Hampden-Turner hanno iiEatt sette dimensioni
fondamentali della cultura, secondo le quali € ipilssclassificare le diverse culture:

1) universalismo versus particolarismo;
2) individualismo versus collettivismo;
3) neutrale versus emozionale;
4) specifico versus diffuso;
5) conseguimento versus attribuzione;
6) atteggiamento versus tempo;
7) atteggiamento versus ambiente.
Di seguito ciascuna delle sette dimensioni sararid&ssinteticamente.

Universalismo versus particolarismo

Secondo I'approccio universalista, ci0 che va beee una determinata situazione e
applicabile in qualsiasi altra circostanza. Le wdtparticolariste, al contrario, sono piu
orientate a prendere in considerazione I'uniciféedsrcostanze.

Individualismo versus comunitarismo

Individualismo significa che ogni individuo agisselo nel proprio interesse; per contro
comunitarismo significa che ogni individuo si catesia e si comporta come parte di un
gruppo. Questo principio porta a scegliere tradealizzazione sul singolo individuo in

modo che questo possa contribuire alla comunitinduee come vuole, o se sia piu
importante dare priorita alla comunita.

Neutrale versus emozionale

Tale dimensione analizza quanto oggettive sona#re interazioni o per contro quante
emotive siano le nostre azioni. Trompernaars e HEmIurner sostengono che
nell’America settentrionale e nellEuropa nord awitale le relazioni di business sono
generalmente strumentali e orientate al conseguorsegli obiettivi. Le interazioni sono
oggettive. Il cervello controlla le emozioni affime esse non confondano le idee
influenzando la situazione. Ma nel piu lontano guth molte altre culture, il business
viene considerato unbuman affaire le emozioni espresse anche in contrattazioni di
business sono giudicate in modo positivo. Riderenodo sonoro, battere il pugno sul
tavolo o lasciare una riunione arrabbiati duramta trattativa, sono tutti aspetti che fanno
parte del business.

Specifico versus diffuso

Si ha una relazione diffusa quando una personan&alta in un rapporto di business nel

quale esiste un contatto reale e personale, indleeaina relazione specifica prescritta da
un contratto. In molte nazioni una relazione diffuson solo €& preferita, ma deve

svilupparsi necessariamente prima delle contrattazii business.
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Conseguimento versus attribuzione

Conseguimento significa che le persone sono valyter cio che hanno realizzato di
recente e per il loro curriculum. Attribuzione iodiche a una persona viene attribuito lo
status per nascita, per genere o eta, ma ancHe penoscenze e il livello di educazione.
Trompernaars e Hampden-Turner sostengono che in culdura orientata al
conseguimento la prima domanda che viene fatta iadimiduo riguarda quale sia il suo
titolo di studio, mentre in una cultura orientatéatribuzione la domanda riguarda dove
abbia studiato.

Atteggiamento nei confronti del tempo

Anche il modo nel quale le diverse societa consideril tempo differisce di cultura in
cultura. In alcune societa quello che una persomacdnseguito nel passato non e
importante. E pill importante sapere cosa le perabbéno pianificato per il futuro. In
altre societa, invece, si sortisce un maggioretteffee si presenta quanto realizzato nel
passato. Queste sono differenze culturali che énftano fortemente le attivita
dell’'organizzazione. In alcune culture, quali gaedimericana, svedese, olandese, il tempo
viene percepito come cid che scorre lungo una limeaaginaria diritta, come una
sequenza di eventi a sé stanti. Altre culture cmrano il tempo come qualcosa che si
muove circolarmente: il passato e il presente sast insieme alle possibilita future.
Questo induce sostanziali differenze a livello @dindicazione, strategia, investimenti e
modi di sviluppare le proprie potenzialita.

Atteggiamento nei confronti dellambiente

Anche questo aspetto, secondo Trompenaars e Haripoear, sta alla base delle
differenze culturali. Alcune culture ritengono céiano le persone stesse a influenzare le
loro vite e che l'origine di vizi e virtu risiedargprio dentro di loro. In questo caso
motivazioni e valori provengono dall’interno di agndividuo. Altre culture, al contrario,
vedono il mondo come piu potente delle personendtara deve essere allora temuta o
emulata.

6.6.3. Modello di Hofstede (2005)

Per chi lavora nei business internazionali talvatalifficile riuscire a comprendere i
comportamenti di persone che appartengono a cutlifferenti dalla propria. Il pensiero
diffuso e, infatti, la convinzione che nel profontldte le persone siano uguali: in realta
non é cosi. Di conseguenza, se una persona inamiane straniera prende delle decisioni
coerenti con il suo modo di operare, tipico dellappia cultura, € molto probabile che le
decisioni prese siano errate.

Hofstede propone un modo di studiare e compreni@ediverse culture, mettendo in
evidenza i tratti caratteristici che identifican@szuna di esse. Egli ha condotto il piu
completo studio su come i valori sul posto di laveengano influenzati dalla cultura. Dal
1967 al 1973, mentre lavorava presso I'IBM comecqisgo, Hofstede ha raccolto e
analizzato i dati di piu di 100.000 individui apfearenti a settanta diverse nazioni.

Grazie ai risultati ottenuti nella ricerca e adirafmenti successivi Hofstede ha
sviluppato un modello che identifica cinque dimensiprincipali che caratterizzano,
quindi differenziano, le culture. Tali dimensioon®:

1) Power Distance Index (PDI);
2) Individualism (IDV);
3) Masculinity (MAS);
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4) Uncertainty Avoidance Index (UAI);

5) Long term orientation (LTO).

| risultati di questo studio possono o meno ess@m@icabili a specifici individui o
eventi. Inoltre, anche se i risultati di Hofsteden® catalogati per nazione, spesso
all'interno di una nazione si trova piu di un gropgulturale. In questo caso puo esserci
una rilevante deviazione dai risultati dello studimnostante queste limitazioni, I'analisi
delle dimensioni di Hofstede puo aiutare a compeemde differenze interculturali
all'interno delle regioni e tra le nazioni.

Di seguito ciascuna di queste dimensioni sara desbrevemente.

POWER DISTANCE INDEX (PDI)

Indica il grado di uguaglianza o diseguaglianzalérgpersone facenti parte della realta
sociale della nazione. Un valore elevato dell'ieddi distanza di potere indica che delle
iniquita di potere e benessere sono state pernabsgerno della societa. Societa di
guesto tipo sono piu inclini a seguire un sistentasia, che non permette una significativa
mobilita verso l'alto dei cittadini. Un basso vadodella distanza di potere indica invece
che la societa non accentua le differenze tratgneoe il benessere dei cittadini. In queste
societa viene data importanza all’'uguaglianzae @i opportunita per tutti.

INDIVIDUALISM (IDV)

Si basa sul livello al quale la societa da imparéaai conseguimenti individuali o collettivi
e alle realizzazioni interpersonali. Un valore ebev di individualismo indica che
l'individualita e i diritti degli individui sono dminanti allinterno della societa. Gli
individui che fanno parte di questo tipo di socittadono a formare un ampio numero di
relazioni deboli. Un valore basso di individualis@a@aratteristico di societa di natura piu
collettivista, costituite da legami piu stretti fgé individui. Questi tipi di cultura puntano
sulle famiglie aperte, nelle quali ognuno si prenaeresponsabilita per i membri del

proprio gruppo.
MASCULINITY (MAS)

Rappresenta il grado al quale la societa avvalonaroavvalora, il tradizionale modello
che vede l'uomo protagonista del potere e del oflatrUn alto valore di mascolinita
indica che la nazione possiede un livello elevattifterenziazione sessuale. In questo tipo
di cultura gli uomini dominano una parte signifigat della societa e della struttura di
potere, mentre le donne sono sottomesse al potggk gomini. Un valore basso di
mascolinita indica che la nazione possiede un béisstio di differenziazione e di
discriminazione tra i sessi. In questi tipi di cu#t, le donne vengono trattate al pari degli
uomini, in tutti gli ambiti della societa.

UNCERTAINTY AVOIDANCE INDEX (UAI)

Indica il livello di tolleranza all'incertezza el'ambiguita da parte della societa, quindi
alle situazioni non strutturate. Un valore elevdit@vversione all’incertezza indica che la
nazione manifesta una bassa tolleranza nei confd®ifincertezza e dell’ambiguita.
Questo aspetto crea una societa orientata allelereghe stabilisce leggi, regole,
regolamenti e controlli, al fine di ridurre il gradli incertezza presente. Un valore basso di
avversione all'incertezza indica, invece, che lzio@e si cura meno delllambiguita e
dell'incertezza e possiede una maggiore tolleramaaconfronti delle opinioni diverse.
Questo viene riflesso da una societa meno orienddiea regole, che accetta piu
prontamente il cambiamento e che si fa caricosghiimaggiori e piu frequenti.
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LONG-TERM ORIENTATION (LTO)

Si focalizza sul livello al quale la societd ablgsiac 0 non abbraccia, la deviazione dai
valori tradizionali. Valori elevati diong-term orientatiorindicano che la nazione pretende
un impegno di lungo termine e il rispetto delladizgone. Questo aspetto sembra
supportare la concezione del duro lavoro nel glelecompense a lungo termine sono
attese come risultato del lavoro giornaliero. Twittain questo tipo di societa il business
puo impiegare piu tempo per svilupparsi, sopraitpdr uno straniero. Un valore basso di
long-term orientationindica che la nazione non avvalora il concett@mntamento alla
tradizione, di lungo termine. In questa cultura,cambiamento puo verificarsi piu
rapidamente, in quanto tradizioni di lungo termieeimpegni non diventano degli
impedimenti al cambiamento.

Esempi di differenze culturali

Un esempio di differenze culturali nel business pséere rilevato tra i Paesi dell'Est e
quelli dell'Ovest, soprattutto negli Stati Uniti.eNe situazioni di negoziazione tra queste
due classi di nazioni i Paesi dell’Ovest negozieowo I'obiettivo di raggiungere I'accordo.
Ogni accordo raggiunto e concluso viene sancitoaplplausi. Nelle nazioni dell’Est,
invece, gran parte della negoziazione si svolgelatmettivo di raggiungere un accordo.
L’accordo raggiunto viene sancito da applausi. aw#, in questo momento I'accordo non
e stato ancora raggiunto nella cultura dell’Estapplauso piuttosto e il segno che le
trattative serie sono appena iniziate. E facile agmare da questo esempio come le
differenze culturali creino dei problemi per ognutedle parti coinvolte nella trattazione.

Per comprendere meglio il lavoro di Hofstede eifteenze tra le culture si veda la
Tabella 6.Errore. L'origine riferimento non € stata trovata.. In Tabella 6.2 sono
mostrati i valori calcolati da Hofstede in relazoalle sue dimensioni della cultura per 56
nazioni in tutto il mondo.

Tabella 6.2 - Tabella dei valori delle dimensionitarali (Fonte: ITIM, 2005)

Arab World** 80 38 52 68
Argentina 49 46 56 86
Australia 36 90 61 51 31
Argentina 49 46 56 86
Austria 11 55 79 70
Belgium 65 75 54 94
Brazil 69 38 49 76 65
Canada 39 80 52 48 23
Chile 63 23 28 86
China* 80 20 66 40 118
Colombia 67 13 64 80
Costa Rica 35 15 21 86
Czech Republic* 57 58 57 74
Denmark 18 74 16 23
East Africa** 62 27 41 52 25
El Salvador 66 19 40 94
Ecuador 78 8 78 63 67
Finland 33 63 33 29 59
France 36 68 67 34 27
Germany 35 67 66 65 31
Greece 60 35 57 112
Guatemala 95 6 37 101
Hong Kong 68 25 57 29 96
Hungary* 46 55 88 82

! www.geert-hofstede.com
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India 77 48 56 40 61

Indonesia 78 14 46 48
Iran 58 41 43 59
Ireland 28 70 68 35
Israel 13 54 47 81
Italy 50 76 70 75
Jamaica 45 39 68 13
Japan 54 46 95 92 80
Malaysia 104 26 50 36
Mexico 81 30 69 82
Netherlands 38 80 14 53 44
New Zealand 22 79 58 49 30
Norway 31 69 8 50 20
Pakistan 55 15 50 70 0
Panama 95 11 14 86
Peru 64 16 42 87
Philippines 94 32 64 44 19
Poland* 68 60 64 93
Portugal 63 27 31 104
Singapore 74 20 48 8 48
South Africa 49 65 63 49
South Korea 60 18 39 85 75
Spain 57 51 42 86
Sweden 31 71 5 29 33
Switzerland 34 68 70 58
Taiwan 58 17 45 69 56
Thailand 64 20 34 64 56
Turkey 66 37 45 85
United Kingdom 35 89 66 35 25
United States 40 91 62 46 29
Uruguay 61 36 38 100
Venezuela 81 12 73 76
West Africa 77 20 46 54 16

**\/alori regionali stimati

‘Arab World'= Egitto, Iraq, Kuwait, Libano, LibiaArabia Saudita, Emirati Arabi Uniti
‘East Africa’=Etiopia, Kenya, Tanzania, Zambia

‘West Africa’= Ghana, Nigeria, Sierra Leone

PDI= Power Distance Index;

IDV= Individualism;

MAS= Masculinity;

UAI= Uncertainty Avoidance Index;
LTO= Long-Term Orientation.

Le Figura 6.4, Figura 6.5 e Figura 6.6 mostranodlsi di Hofstede applicata alla realta
europea e italiana.
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Figura 6.4 - Grafico delle dimensioni culturali djate ai paesi europei (Fonte: ITIM, 2085
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Figura 6.6 - Situazione religiosa in Italia (valui@ne percentuale) (Fonte: ITIM, 2005)

In una nazione nella quale oltre il 50% della papane pratica la religione cattolica, la
principale dimensione di correlazione di HofstedédUacertainty Avoidance Index (vedi
Figura 6.7). Solo 2 Paesi tra i 23 analizzati negusno questa correlazione; questi sono
I'lrlanda e le Filippine.

2 www.geert-hofstede.com/hofstede_italy.shtml
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Figura 6.7 - Dimensioni di Hofstede applicate aegacattolici (Fonte: ITIM, 2005)

In base agli studi e ai dati in possesso di Hoéstéml grande maggioranza delle nazioni a
prevalenza cattolica (quelli con Uncertainty Avaida come dimensione piu elevata) ha
una bassa tolleranza all’ambiguita. Questo fenonteea una societa altamente orientata
alle regole, che istituisce numerose leggi, regotaz controlli, al fine di ridurre il livello

di incertezza nella popolazione.

6.7. Cultura nazionale, organizzativa e di funzione

La cultura, cosi come e stata considerata in peszd— elemento comune a gruppi di
persone — non deve essere associata solamentenegttoo di nazione, o popolo.
Trompenaars fa notare, infatti, che la cultura @spnta su tre livelli: di nazione, di
organizzazione, di funzione.

Al livello piu elevato si trova la cultura di unazione o di una societa, al di sotto della
cultura nazionale si trova la cultura organizzativdi corporate, che rappresenta il modo
in cui un’organizzazione esprime le proprie cargtiehe; infine esiste la cultura di
funzione, per particolari funzioni all'interno deltganizzazione, ad esempio la cultura
della funzione marketing, della funzione ricercawuppo. Tale cultura di funzione si
manifesta perché le persone all'interno di certezioni tendono a condividere
orientamenti etici e professionali (Trompenaarsaengdden-Turner, 1997).

Quindi, non é giusto parlare di differenze cultusalo in relazione a nazioni e a popoli.
Grazie al loro studio, infatti, Trompernaars e Hdeqp Turner hanno rilevato che esistono
parecchie differenze culturali tra costa occidentalorientale dellAmerica, oppure tra
europei nord-occidentali e latini. Ci sono diffexzenrilevanti persino tra i confinanti
olandesi e belgi. La differenza della cultura naale porta anche a concepire
I'organizzazione in modo diverso: ad esempio il ager belga ha un concetto familiare
dell'organizzazione, egli sente l'organizzazionemeo paternalistica e gerarchica. Per
contro il manager olandese vede l'organizzazione&rinmodo che si avvicina piu alla
filosofia dei protestanti: 'organizzazione e maoitemocratica e piatta.

6.8. La cultura organizzativa

bY

Negli ultimi anni si e capito quale sia I'importanzdella cultura anche a livello
organizzativo. Si € compreso, infatti, che la aaltorganizzativa rappresenta un potente
mezzo per tenere unita un’azienda, soprattutto antdr di forti spinte verso la
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disgregazione. Inoltre la cultura organizzativapragenta uno strumento per gestire la
diversita, anzi costituisce il principale elemesto cui agire per attuare programmi di
gestione della diversita (Cox, 1993; Cox, 2001sfke Maak, 2004).

Ma cos’é la cultura organizzativa? E soprattutiiste una “giusta” cultura che vada
bene per ogni organizzazione? Goffe e Jones sasteradne lacorporate culturenon € poi
cosi diversa dalla cultura nel suo significato ganerale. Essa €, in sintesi, strettamente
legata al concetto di comunita, cosi in ambitoaecicome in quello organizzativo (Goffe
e Jones, 1999). Schein definisce la cultura orgatizZa come un insieme coerente di
valori che un’organizzazione ha sviluppato, impdmnad affrontare problemi di
adattamento esterno e di integrazione interna (8ch@86).

La maggior parte delle organizzazioni possiede auliira organizzativa anche se non
’ha creata in modo consapevole: generalmente atgsso di formazione della cultura
aziendale é inconscio e si basa sui valori del topnagement o dei fondatori
dell'organizzazione stessa. L'importanza detlarporate culturesta crescendo come
risultato di recenti sviluppi anche delle relaziooiganizzative. Le societa stanno
incoraggiando i dipendenti a essere maggiormersi@oresabili e ad agire e pensare come
se fossero i proprietari.

Nota quindi I'importanza della cultura organizzatie interessante anche identificare la
cultura organizzativa della propria azienda in zelae a modelli di studio definiti. In
qguesto modo decidere di cambiarla, 0 meglio, drigntarla diventa piu semplice. Avere
delle tipologie di riferimento e quindi di fondantale importanza. Di seguito si
presenteranno diversi modelli di classificaziongbetati dai principali studiosi del tema
presentati in ordine cronologico.

6.8.1. Le quattro tipologie di cultura organizzatia di Deal e Kennedy (1982)

Gli autori hanno inizialmente individuato i cingeéementi che determinano una cultura
organizzativa forte. Tali elementi sono (Deal e Kealy, 1982):

1) business environmenfambiente in cui opera l'organizzazione deteranih suo
comportamento per raggiungere il successo e quedhoisce sulla cultura
dell'impresa,;

2) values sono i concetti base e il “credo” di un’organizibme e come tali formano
la parte piu interna e implicita della cultura;

3) heroes personificano i valori della cultura e, come ,tétirniscono ai dipendenti
modelli concreti da sequire;

4) rites and rituals sono procedure sistematiche e programmate clagter@zano la
routine quotidiana dell'organizzazione, indicanodgendenti qual € la condotta
piu appropriata in funzione all'organizzazione;

5) cultural network vettore dei valori aziendali e della mitologia oiea
dell’organizzazione.

Una volta definiti i cinque elementi fondamentadr gostruire una cultura organizzativa
forte, i due autori propongono quattro tipologiecdltura organizzativa, che si basano su
due dimensioni:

1) Feedback and rewarct la risposta del’ambiente ai compiti realizzatjjuindi le
ricompense che ne derivano;

2) Risk € il grado di incertezza nelle attivita organiaza

Rispetto a queste due dimensioni Deal e Kennedpdhardividuato quattro tipologie
ideali di cultura organizzativa, che saranno chignmaeta-culture organizzative in quanto
sono delle rappresentazioni stereotipate dellaaremiyanizzativa le cui differenze nelle
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caratteristiche sono state volutamente estremizZééd meta-culture organizzative,
rappresentate in Figura 6.8, sono di seguito désani sintesi.

Feedback e reward

Alto

Basso

WORKHARD
PLAY HARD
CULTURE

TOUGH-GUY
MACHO
CULTURE

PROCESS
CULTURE

BET
THE COMPANY
CULTURE

Basso

Alto

Risk

Figura 6.8 - Le quattro tipologie di cultura orgaziativa del modello di Deal e Kennedy (Adattat®eéal e
Kennedy, 1982)

Work hard-Play hard culture

In questa tipologia di cultura organizzativa € pree un alto livello di feedback e reward e
uno basso livello di risk. Tale cultura organizeatie caratteristica delle grandi
organizzazioni orientate in prevalenza al servaiolienti.

Il successo si valuta sui volumi di vendita e sworo di squadra. Vengono promosse
I'azione rapida nello svolgere i compiti, I'attini® e la perseveranza. L'eroe € il venditore
di successo, i rituali sono convegni, meeting, ecdl linguaggio adottato sono molto
importanti. | dipendenti si assumono pochi risclilifeedback é rapido. Per aver successo
la cultura incoraggia i membri dell’organizzazicaenantenere un alto livello di attivita a
basso rischio. Spesso sono aziende giovani o asomede poco fedele all’azienda, ma piu
fedele ai propri successi.

Tough-guy macho culture

E presente un alto livello di feedback e rewardnealio livello di risk. E un mondo di
individualisti che si assumono regolarmente aKkchi e ottengono un rapido feedback,
giuste o sbagliate che siano le loro azioni. Tipitcaziende giovani, focalizzate sulla
rapidita.

E una tipologia di cultura organizzativa dove eéo albrientamento al successo
individuale. L'arco temporale é breve per saperke ggoprie scelte sono valide o sono un
fallimento. Conta essere “duri”, sono accettatbsobloro che sanno farsi valere e sanno
lottare con forza. L’eroe e colui che vince a qaaiscosto, ma detiene lo status solo se
continua a vincere. Sono pero realta anche soggetiéuali che hanno solo un fine

propiziatorio. Non €& una cultura forte poiché lespme sono fedeli a se stesse e non
all'organizzazione.

Process culture

E presente un basso o quasi nullo livello di feeklareward e di risk. Non & presente un
controllo sul lavoro svolto, ai dipendenti é ricte di operare secondo le procedure, non
di agire per raggiungere un fine. | dipendenti sBomisurano per la quantita di lavoro che
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realizzano, ma si concentrano invece sul modoalizzare il lavoro. Si corre il rischio di
sbagliare senza sapere il perché visto che I'dietton é chiaro.

Cautelarsi registrando meticolosamente ogni azitehgroprio lavoro € I'unico sistema
per evitare sanzioni. La logica e quella di tuteldrproprio operato al fine di non essere
accusati di aver sbagliato. Quando il processo @guu sotto controllo questa cultura
assume il nome di burocrazia. E una realtd autontongana dalle esigenze del mondo
reale. Il successo si raggiunge quanto piu in @ltsi colloca nella scala gerarchica: non
contano gli individui ma il ruolo. Questa struttusiavisualizza nella simbologia: a ruoli
importanti corrispondono uffici e simbologie alteetto importanti.

Bet the company culture

E presente un basso livello di feedback e rewardne alto livello di risk. Sono
organizzazioni caratterizzate da decisioni moltgonanti e altamente rischiose per |l
futuro dell’organizzazione, che vengono prese aniomgiegando molto tempo e che
daranno risultati nel lungo termine. La prudenzé#a eprospettiva temporale di lungo
periodo sono elementi caratterizzanti queste ailtue risorse finanziare sono altrettanto
importanti perché un progetto sbagliato puo porédleerovina dell’azienda.

La riunione aziendale ¢ il rituale fondamentale [fmganizzazione. Tutti partecipano,
ma solo coloro che hanno ruoli chiave decidonostEsuna gerarchia costituita dalle
competenze: chi occupa una posizione elevata rselida gerarchica, ha competenze
maggiori. La conoscenza acquisita nell'azienda & nisorsa preziosa perché il campo in
cui 'organizzazione opera € molto incerto. Tipieate tali organizzazioni operano nello
sviluppo di nuovi prodotti o nell’avvio di progefiilota che avranno un ritorno nell’arco di
anni. Esiste un forte orientamento a valorizzaredkee che emergono nell’azienda e a
investire sul futuro.

6.8.2. Le quattro tipologie di cultura organizzativa di Quinn e Rohrbaugh (1983)

Questo modello per lo studio della cultura orgaaiza sara ampiamente descritto nel
capitolo 9 — Modello teorico di studio — in quantostituisce il modello teorico di
riferimento per lo studio della cultura organizzatiall'interno della ricerca condotta. Per
conoscere le caratteristiche di tale modello sarida la lettura al paragrafo 9.5.1.

6.8.3. Le quattro tipologie di cultura organizzativa di Trompenaars e Hampden-
Turner (1997)

Secondo Trompenaars e Hampden-Turner per clagsifiea cultura organizzativa si
devono considerare tre aspetti significativi peprganizzazione:
1) relazione tra impiegati e azienda;
2) sistema gerarchico;
3) visione diffusa tra gli impiegati su cid0 che sara loro ruolo, le sorti
dell'organizzazione, gli obiettivi, i traguardi.

Le indicazioni che tale modello fornisce sono appimative, ma comunque importanti
perché riescono a fornire ai manager dei riferiinérgitu possibile chiari riguardo alla
cultura organizzativa della propria azienda. Le dueensioni adottate per individuare
gueste quattro classi sono:

1) Equalitarism-Hierarchical: rappresenta [I'orientatoerdell’organizzazione piu
verso l'uguaglianza tra gli individui o piu verspaurigida struttura gerarchica;
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2) Orientation to person - Orientation to task: rapprga |'orientamento
dell'organizzazione piu verso gli individui e lerdonecessita o piu verso i compiti
che l'organizzazione realizza.

Le tipologie di meta-cultura organizzativa sono:

1) Family culture

2) Eiffel Tower culture

3) Guided Missile culture

4) Incubator culture

Di seguito ciascuna di queste meta-culture orgatiizz saranno descritte brevemente,
mentre una rappresentazione grafica é present&iguna 6.9.

Egalitarism
N

INCUBATOR |GUIDED MISSILE

Person < Task

FAMILY EIFFEL TOWER

Hirarchical

Figura 6.9 - Le quattro tipologie di cultura orgazativa del modello di Trompenaars e Hampden-Turner
(Adattato da Trompenaars e Hampden-Turner, 1997)

Family culture

Questo tipo di meta-cultura definisce un’organizaae che é allo stesso tempo costituita
da relazioni strette e da gerarchia, il leaderrmilsialla figura del padre — ha molta piu
esperienza e autorita rispetto ai suoi dipenderitifigli. Si origina quindi una cultura
organizzativapower-orientednella quale il leader viene considerato come ugard
benevola che sa meglio dei suoi dipendenti cosa dssere fatto e cosa € meglio per loro.
Il lavoro in organizzazioni di questo genere viehesolito svolto in un’atmosfera che si
awvicina molto a quella familiare e pertanto € umadenza fondamentale fare di piu
rispetto a quanto non sia previsto dal contratto.

La relazione con I'organizzazione é consideratbundgo termine, quasi di devozione,
diventa essenziale per lavorare essere molto peafar e risolvere i conflitti. Per i
membri di tali organizzazioni soddisfare i supar®una ricompensa. Il “potere” esercitato
sui suoi membri da una cultuppwer-orientedprevede una pesante sanzione a chi non
rispetta i superiori, la principale € la perditaaffiezione e del posto di lavoro nell’azienda
— la famiglia. La pressione e quindi morale e dequuttosto che finanziaria o legale.

Le relazioni tendono a essere diffuse ovvero lebarpiu elevate sono influenti in tutte
le situazioni, sia sul posto di lavoro che al dorfudi esso: il potere viene visto come
naturale, ovvero € una caratteristica dei leadgwpl@gico nel senso che viene ordinato
principalmente dalle autorita, non € quindi quadcdsgato agli obiettivi raggiunti con
successo o alla formazione personale.
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Eiffel Tower culture

Questa meta-cultura organizzativa propone unaidingsburocratica del lavoro, con ruoli

e funzioni coordinate dal livello immediatament@esiore della gerarchia. Il supervisore
pud sovrintendere il completamento dei compiti deioi subordinati, un manager
sorvegliare il lavoro dei supervisori a lui subowati e cosi via fino al gradino piu alto della
gerarchia. La burocrazia nelffel Towerée un sistema legale depersonalizzato nel quale
ognuno deve sottostare alle regole locali.

Tale tipo di gerarchia € molto differente da quelidla Family culture ogni livello
superiore al precedente possiede una chiara fumzloooesione dei livelli sottostanti. Il
leader possiede l'autorita legale tanto da poter dosa deve essere fatto, i contratti di
dipendenza obbligano a lavorare secondo le suézighi. L'importanza del leader non
risiede nella persona, quanto nel ruolo che rivd&atorita pertanto deriva dalla carica
occupata.

Le relazioni sono specifiche, lo status é attribaitruolo e non alla persona. Ogni ruolo
della gerarchia viene descritto e valutato per Ua slifficolta, la sua complessita,
responsabilita e stipendio. lEffel Tower culturesi focalizza sugli obiettivi che devono
essere raggiunti: tale processo avviene in modativamente rigido. Nelle aziende che
possiedono uné&iffel Tower culturele risorse umane vengono trattate alla stregua del
capitale monetario.

Il cambiamento in organizzazioni di questo tipondesffettuato cambiando le regole;
gualsiasi piccola alterazione nei propositi delfamizzazione deve trasformarsi in
cambiamenti su cio che viene richiesto formalmelnfare ai lavoratori. Per questo motivo
guesta tipologia non si adatta agli ambienti tuehtl— sarebbe necessario un costante
cambiamento delle regole. I cambiamento nd&liffel Tower cultureé estremamente
complesso e richiede molto tempo, le procedure me\essere cambiate, le promozioni
riconsiderate, le qualificazioni valutate nuovaneemter questi motivi questi tipi di aziende
resistono al cambiamento e quando esso divent@abée soffrono conseguentemente di
disorganizzazione.

Guided Missile culture

Questo tipo di cultura differisce dalle prime dwesctitte per il suo carattere egalitario, ma
assomiglia in parte allgiffel Tower culturegperché e impersonaletask-oriented Mentre

il concetto base su cui si fondaHgfel Towersono i mezzi, la&Suided Missile culturdna
come fondamento il fine da raggiungere.

E una cultura organizzativa orientata ai compijiereralmente vengono svolti da team
0 gruppi di progetto — i lavori che ogni membro eleealizzare non sono pianificati con
precisione in quanto ogni membro dell’organizzaeiarprescindere dal compito deve fare
tutto cid che e in suo possesso per portarlo ainerm

Tale meta-cultura organizzava si fonda prevalentéensui gruppi di lavoro per la
realizzazione di un progetto. | gruppi che vengdmonati hanno dei coordinatori che
sovrintendono ai lavori dall'inizio alla fine delrgmetto. Il gruppo non e strutturato
gerarchicamente perché costituito da persone uguémimportanti per la riuscita del
progetto.

Il criterio fondamentale di valutazione neluided Missile culture la modalita con
cui viene svolto il lavoro e in che modo ognunotabmisce agli obiettivi. Ogni membro
del gruppo da il proprio contributo nei processpaiblem-solvingll contributo proprio di
ogni persona pud non essere chiaro come accadeeimadlaEiffel Tower culture nella
qguale ogni ruolo viene descritto e i risultati pmss essere quantificati. La struttura
organizzativa che meglio esprime questo tipo diucal organizzativa e la matrice: in un
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progetto esiste una linea che riporta al respoleséimzionale e un’altra linea al capo del
progetto.

Nella Guided Missile culturael cambiamento si verifica rapidamente in quaniio a
sviluppo di un nuovo progetto i vecchi gruppi dideo si disgregano e si riconfigurano per
il nuovo obiettivo. Le persone quindi passano daguuppo all’altro e questo determina
che ci sia una maggiore lealta nei confronti deigptti che nei confronti dell'azienda. In
questa cultura le motivazioni tendono a essereinggche: i membri del team si
identificano nel prodotto finale e per tale prodasi entusiasmano. Il prodotto che deve
essere sviluppato rappresenta I'obiettivo per dlgu conflitti e gli screzi tra i membri del
gruppo devono essere messi da parte.

Tale cultura organizzativa € molto individualista. membri dell’organizzazione
possiedono delle competenze fortemente speciadizzete vengono unite solo
momentaneamente per la realizzazione del progatiembri del team non hanno bisogno
di conoscersi oltre cio che serve per lavorareeassiper un arco di tempo molto limitato.

Incubator culture

Il concetto alla base di questa tipologia € cherlganizzazioni dovrebbero servire alla
realizzazione personale degli individui, servireneo‘incubatrici” per I'auto-realizzazione.
E un modello sia personale che ugualitario, ma m@runa struttura organizzativa e la
gerarchia € minima. Tuttavia i ruoli delle altrergmne sono cruciali: esse giudicano,
sviluppano, trovano risorse e aiutano a completgm@dotto o il servizio innovativo.

Le aziende sono fondate da un team creativo, ma somo solo piccole aziende
innovative. Possono essere costituite da professiostudi legali, societa di consulenza,
qualsiasi gruppo di professionisti aperti a nuosggegienze. Lancubator culturefavorisce
il processo di creazione e innovazione graziedtlette relazioni, agli entusiasmi condivisi
e agli obiettivi prefissati.

Il cambiamento puo essere repentino e spontanecana@ente tali realta sopravvivano
alla maturazione dei loro prodotti e dei loro mércQuesta cultura impara a creare, ma
non a sopravvivere a modelli di business con umaathala in costante evoluzionegreat
designersdei nuovi prodotti continuano a essere gli erdladeompagnia anche molto
tempo dopo, quando l'attenzione si € spostata vérservizio ai clienti e verso |l
marketing. A differenza dell&amily culture in questa meta-cultura organizzativa la
leadership viene ottenuta per meriti € non ascritta

6.8.4. Le quattro tipologie di cultura organizzatia di Goffe e Jones (1998)

Il modello proposto da R. Goffe e G. Jones denotaifibe Double-S Cube Modgboffee

e Jones, 1998) studia la cultura organizzativa ria prospettiva sociologica: le persone
sono divise in base a due distinte tipologie dazini umane, ognuna delle quali puo
assumere un valore alto o basso e a sua voltavafpre puo assumere un limite positivo o
negativo. Le dimensioni rispetto alle quali le ovdt organizzative sono classificate nel
modello di Goffe e Jones sono:

1) socievolezzadociability), € una misura di legame tra i membri di una cataunsi
origina dal livello di stima reciproca, rappresenta spirito di gruppo, Il
cameratismo. Un livello elevato di socievolezzd oejanizzazione implica che in
essa e dominante I'orientamento alle persone gditizzazione € piatta;

2) solidarieta $olidarity), € una misura della capacita delle persone dsgennella
stessa maniera, condividendo obiettivi e interessnuni, € la capacita di una
comunita di porsi obiettivi condivisi, senza corsate i legami personali.
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I modello proposto da Goffe e Jones € rappresentat Figura 6.10: € una
rappresentazione tridimensionale in quanto ciasdilgaeste dimensioni pud assumere un
valore positivo 0 negativo.
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Figura 6.10 - Il modello Double S Cube di Goffetoaes (Adattato da Goffee e Jones, 1999)
Networked culture

Questa tipologia di meta-cultura organizzativa haelevato livello di socievolezza e un
basso livello di solidarieta. | vantaggi prodota duesto tipo di cultura organizzativa
consistono nell’elevato grado di soddisfazione membri dell'organizzazione di poter
lavorare in una simile realta, aperta alla cretitjvalle nuove idee e samworking Ogni
membro si sente incoraggiato ad aiutare il collegahe se questo oltrepassa i suoi doveri
sanciti dal contratto. Questo atteggiamento sificarpoiché é forte lo spirito di squadra.

Performance non eccellenti sono accettate e nointepuma € forte la ricerca del
consenso tra i membri dellorganizzazione, spessscapito del raggiungimento del
risultato effettivo. La paga € equa e non tieneonsiderazione gli effettivi risultati di
mercato ottenuti. Nella selezione del personalev@éa cura nell'individuare persone che
condividono le posizioni aziendali.

Communal culture

E caratterizzata da un alto livello di socievolezzaolidarieta. | vantaggi sono diversi:
I'alto livello di socievolezza orienta le persoridavoro di team e I'organizzazione € piu
coesa e focalizzata al singolo obiettivo. C'é uratef attenzione alla ricerca e
identificazione dei valori profondi condivisi cheé igtegrano pienamente nel processo
organizzativo — il loro mantenimento garantiscedasione interna.

Il leader € un visionario, un capo carismatico saoi “discepoli”. Sebbene rappresenti
la migliore tipologia tra quelle presenti nel mddelé fortemente instabile e tende a
dissolversi in tempi brevi, modificandosi in altealta organizzative.

Fragmented culture

Un basso livello di socievolezza e solidarieta.idopdi istituti accademicibusiness
schoo] studi legali, testate giornalistiche, studi dhsolenza: tutte realta in cui esiste solo
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un legame molto debole di interdipendenza nel m®mdavorativo. C'é un’attenzione
elevata ad assumere soltanto i migliori, pertarddfeile definire il leader in quanto sono
tutti allo stesso livello di capacita.

Mercenary culture

Ha un basso livello di socievolezza e un alto lovali solidarieta. C’'sono una elevata
enfasi sulla strategia e sulla velocita nella ezalzione di piani, strategie e prodotti al fine
di contrastare efficacemente le minacce della coanea. Il fine e vincere, tutto deve
essere orientato all'obiettivo, anche a costo di definire le regole.

Non sono accettate performance che non siano entiellengono definiti gli obiettivi e
i risultati sono monitorati costantemente. Taleotamento € ottimale se gli obiettivi sono
corretti, ma se sono sbagliati allora con la medasfficienza I'organizzazione continua a
perseguire l'obiettivo errato. Questo modello inripdi di turbolenza di mercato é
estremamente rischioso poiché l'organizzazione morflessibile. Lo stipendio dei
dipendenti & proporzionale alle performance, i heigia i suoi membri sono finalizzati a
un obiettivo, il leader € un vincente per definigo Il rapporto tra gli impiegati e
I'organizzazione é esclusivamente funzionale, fponte temporale condiviso € di breve
termine.

6.8.5. Le quattro tipologie di cultura organizzatia di Hofstede (2005)

Delle cinque dimensioni rispetto le quali Hofstedentifica e classifica la maggior parte
delle culture nazionali esistenti, due sole sonellguche secondo Hofstede risultano
particolarmente significative nello studio dellaltata organizzativa. Quindi le quattro
tipologie di meta-culture organizzative nel modetlo Hofstede sono classificate in
funzione a:
1) Power Distance Index (PDI);

2) Uncertainly Avoidance Index (UAI).

Le quattro tipologie di cultura organizzativa cheeegono dal modello di Hofstede
sono:

1) village market culturg

2) family culture

3) pyramid people culture

4) well-oiled machine culture

Naturalmente visti gli studi condotti da Hofstedeclae la connotazione delle culture
organizzative per l'autore non possono prescindtaka cultura nazionale. Infatti, €
possibile individuare una precisa collocazione engjuattro tipologie di meta-cultura
organizzativa in base alle loro nazionalita. Secobautore la cultura nazionale sarebbe
importata nell’organizzazione influenzando, di amsenza, lo sviluppo della cultura
organizzativa. Tali tipologie di cultura organizzatquindi presentano al loro interno delle
caratteristiche tipiche della cultura nazionaleumnnascono. In Figura 6.11 € rappresentata
la classificazione delle culture organizzative dif$iede.
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Figura 6.11 — Le quattro tipologie di cultura orgamativa secondo il modello di Hofstede (Adattato d
Hofstede, 2005)

Well-oiled machine

Il primo a elaborare una struttura organizzativamducibile a questa tipologia di meta-
cultura organizzativa & stato Weber (1864-1920%08é0 Weber la burocrazia doveva
essere il modello ideale di struttura per le orgaazioni. Weber concepiva le regole come
il nucleo dell’autorita che permetteva all’orgardzione di procedere nel corso della sua
vita senza errori. Da qui la metafora della macatben oliata: come una macchina ben
oliata anche 'organizzazione segue le direttivposte dalle regole.

Anche in questa tipologia di cultura organizzat&vgresente la gerarchia, ma qui e
interpretata come burocrazia. Le regole e le nosoeo il motore del sistema,

'orientamento dell’organizzazione € il rispettolldeprocedure e la realizzazione degli
obiettivi.

Pyramid of people

Il teorico di riferimento per tale modello & FaydB41-1925), ingegnere e presidente di
una societa mineraria. Secondo il suo pensierotdida risiede sia nella persona sia nelle
regole. Tale modello quindi richiama a una pirandilg@ersone nella quale sia il potere
individuale che le regole formali diventato il pripio di coordinamento. Questa € una
struttura gerarchica governata dalle regole e alglbrita dei superiori alla quale pero
corrispondono capacita e conoscenze adeguate.

Family

L’autore di riferimento per questo tipo di cultweyanizzativa € Sun Yat-Sen (1866-1925)
esponente politico della Cina del secolo scorso lehevissuto in prima persona |l
cambiamento dello stato da impero a moderna regdlteenzata dal pensiero occidentale.

Il suo pensiero ha integrato la tradizione orientabn le innovazioni occidentali.
Tuttavia il tratto distintivo del suo pensiero cmts nell’accentramento di tutti i poteri,
legislativo, esecutivo, civile e di controllo, reeinani del presidente della nazione. Questa
forma di organizzazione quindi ha ispirato la ofads cultura organizzativeamily in cui
chi detta le regole e il “padre” dell'azienda —piesidente della nazione — e le relazioni
sono sempre personali. Nella struttura familiaretaoo la fiducia e la fedelta piu delle
regole e dei risultati.
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Village market

Le regole sono determinate dal mercato e non gefeone. A questa conclusione era
giunto gia Taylor (1856-1915), un ingegnere amexcahe aveva teorizzato per primo un
sistema di coordinamento assimilabile all'organizaae a matrice. E una tipologia
orientata al raggiungimento degli obiettivi e oteta al mercato in cui vendere i propri
prodotti.

6.9. Analisi comparata tra le diverse tipologie dclassificazione

Di seguito Tabella 6.12 si presentera un’analishgarata tra i cinque principali modelli
per lo studio della cultura organizzativa descmigl capitolo. Al fine di eseguire tale
comparazione si € cercato di sintetizzare le aaistiche principali dell’organizzazione,
per questo motivo i fattori significativi sono stetccolti in tre classi:
1) RISORSE UMANE
a.Individui come membri di un gruppo;
b.Individui come risorse da utilizzare;
c.Individui come persone con ruoli specifici e pastawi (per esempio creativi,
innovatori, ecc.);
d.Le relazioni tra gli individui sono aperte e freqtig
e.Le relazioni tra individui sono rare e solo peressita;
f. Agli individui € chiesto di pensare in maniera ititia, creativa e libera da vincoli;
g.Agli individui & chiesto di pensare in maniera camle, orientata ai problemi da
risolvere;
h.l membri vengono valutati positivamente se riescanastaurare buoni rapporti
con i colleghi e a partecipare al raggiungimentglidwbiettivi;
I. I membri vengono valutati positivamente se si inm@eg a fornire risultati
concreti all’organizzazione e se soddisfano aedrgtabiliti;
2) GESTIONE DELL'ORGANIZZAZIONE
a.ll cambiamento nell'organizzazione avviene grazieregole formali o su
indicazione di una figura autoritaria,
b.ll cambiamento nell'organizzazione avviene per pai@ggiungere |'obiettivo
(quote di mercato, soddisfazione del cliente, ecc.)
c.Per l'organizzazione efficacia € sinonimo di cossicall'interno del gruppo,
crescita dei singoli, pochi vincoli alla creatiyita
d.Per I'organizzazione efficacia e sinonimo di rispetelle regole e delle procedure,
di mantenimento degli scopi prefissati;
e.L’organizzazione ottiene le performance dagli indiiv tramite coinvolgimento
diretto,team-building
f.L’organizzazione ottiene le performance dagli indiv tramite un controllo
rigoroso del lavoro svolto, con evidenziazione deglbri e loro correzione;
g.Per i membri la ricompensa consiste nell’essereeagpti dal gruppo, nel sentirsi
partecipi degli obiettivi raggiunti;
h.Per i membri la ricompensa consiste in un ricomosaito concreto, quali premi o
promozioni;
I. I conflitti devono essere risolti in quanto desliabanti per I'organizzazione;
j.1 conflitti non devono essere risolti in quantonstianti per la competitivita del

gruppo;
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3) LEADERSHIP
a.La leadership € associata all'individuo (per le petenze, il carisma, ecc.);
b.La leadership € associata al ruolo gerarchico;
c.La finalita del leader consiste nel mantenere ugituppi;
d.La finalita del leader consiste nel raggiungelisultati prefissati;
e.ll potere del leader si basa sul fatto di essegriida del gruppo;
f.1l potere del leader si basa sul fatto di rappriesen’autorita;
g.1l potere del leader si basa sul fatto di risulteirgcente mantenendo sempre gli
obiettivi;
h.Il potere del leader si basa sul fatto di essemgse precursore e innovatore;

Le classi sopra citate derivano da una sintesipdekiero degli autori presentati nel
presente capitolo, di conseguenza rappresentanuisinae semplificata delle loro teorie.
Inoltre per poter confrontare queste teorie suwmero ridotto di voci eguali, si € dovuto
necessariamente ricondurre alcune loro peculiarigde insieme.

A titolo esemplificativo segnaliamo in Hofstede uddferenza fra due tipologie
Pyramid of peoplee Well-oiled machine la prima € una gerarchia orientata al
raggiungimento di un fine, la seconda e intesa ctmm®crazia; entrambe sono state
riportate nelle tabelle come strutture gerarchicBe.é quindi cercato di rilevare le
differenze tramite I'utilizzo di una scala di vala due livelli: tutte le caselle segnate
rappresentano aspetti significativi, ma il gradoirdportanza viene evidenziato con due
simboli diversi come riportato sotto.

X Caratteristica molto importante nel modello
O Caratteristica poco importante nel modello
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Tabella 6.12 - Classificazione dei modelli di studella cultura organizzativa

DEAL e KENNEDY (1982) | QUINN e ROHRBAUGH (1983) TROMPEB'Q’SE? elg'gA;\"PDEN' GOFFEE e JONES (1999) HOFSTEDE (2005)

aulyoew
P3]10-[I3/M

19 ew
abe|in

g|doad
piweild
AreuraolaN

a|Issiw
papino

=

AyoresaiH

Auedwod
ay11eg

oyoe
AnB-ybno |

prey Aeid
pJey >Iom

(0]
Z 8
>

o

o

Classe

X x o X X X x X X X X X
o X X X 0O x x x X X x X 0
X X x X X X X o X X O X X o X

X X x X X x X x x X X x X X
X X X X o X O o X X X x o x
o X x X X X X x X X o X X o X

x o X x X X o x X X X O x
o x x x x x o x X X x x
X X x x X X x x X X X X x

x x o x X X x X X 0 X X O

x X X x X X x x X X o X X x
X x X X x X o x X X x X
x x x X X x x X X X X X

X O x o X X 0 X X o X X X X X O x

123456789123456789m12345678

ANVINN ISHOSIY VAILVZZINVYOHO 3NOILSIO dIHSY3av3al

105






7. Obiettivi della ricerca

Nei capitoli precedenti € stato definito il quadeorico di riferimento. Dopo aver descritto
le caratteristiche della diversita declinate in @mibiologico, sociale ed economico, si
sono descritte le caratteristiche principali defjastione della diversita nel contesto
aziendale e organizzativo. Inoltre sono stati d#scanche i principali modelli di
riferimento per lo studio, I'analisi e I'implememiane di politiche per la gestione della
diversita. Infine si € ampiamente studiato le d¢armtiche principali della cultura, i
modelli di riferimento, focalizzandosi poi sullougio della cultura organizzativa e dei
modelli per analizzarla. Prima di proseguire cordéscrizione della ricerca condotta si
ritiene opportuno presentare quali sono gli ohietthe si vuole raggiungere con questa
ricerca.
L’obiettivo principale del lavoro é:

verificare se cultura organizzativa, valori cultuliadi integrazione e competenz

manageriali sono requisiti necessari per 'implemtazione di politiche di gestion
della diversita e se esiste tra questi una relagaah causalita

La scelta di analizzare questi elementi nasce dallzessita di studiare quali possano
essere i requisiti fondamentali affinché le poligcdi gestione della diversita possano
produrre dei risultati efficaci in termini di integione della forza lavoro
nell’organizzazione. Questa esigenza nasce dabvnisk che in letteratura sono pochi i
modelli che analizzano in dettaglio la presenzaemandei requisiti per la gestione della
diversitd, concentrandosi prevalentemente sullacrid#gsne di strumenti, processi e
approcci per integrare nelle organizzazioni donoeer-cinquanta, disabili, persone
appartenenti alle minoranze etniche, ecc.
La ricerca si pone anche altri obiettivi — direttmseguenza del primo enunciato — che
hanno pero rispetto al primo un’importanza secaadar
1) formulare un modello di studio che leghi secondesneausali i requisiti per la
gestione della diversita, dall'analisi della letierra infatti € emerso che non sono
presenti modelli di studio che analizzano quespetis e il loro legame con
I'integrazione effettiva nell’organizzazione,;
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2) validare empiricamente su un campione di rispondiénnodello teorico e le
relazioni tra le variabili, questo obiettivo contedi ottenere un modello di studio
testato e quindi applicabile nuovamente in ricesinecessive.

La letteratura fornisce importanti indicazioni swatj possano essere i requisiti
necessari per un’efficace gestione della diverdR@gprendendo quanto gia detto nel
capitolo 4, in questi anni di implementazione dgitditiche di gestione della diversita le
aziende e la ricerca si sono concentrati sulladsm@nsione strategica. Questo ha fatto si
che molte organizzazioni che hanno tentato di impletare approcci per gestire la
diversita hanno poi registrato un fallimento (C@001; Pless e Maak, 2004). Infatti, il
problema della discordanza tra intenti e risultetsce da una cultura organizzativa non
orientata all’integrazione delle diversita e prigai valori culturali di integrazione che
consentono di implementare tali pratiche. La lattma perd suggerisce quali possano
essere dei presupposti che favoriscono un’efficgestione della diversita. Essi sono
individuabili nella cultura organizzativa, favordgoall’accoglimento della diversita
(Hicks-Clarke e lles, 2000; Cuomo e Mapelli, 2007®i valori dell’organizzazione,
orientati all'integrazione (Pless e Maak, 2004)nale competenze manageriali, che
contribuiscono al successo delle politiche di gestidella diversita (Cross, 1996; Cox e
Beale, 1997; Pelled, 1997; Pless e Maak, 2004).

| principali autori sul tema propongono, prima dnplementare politiche per la
diversita, di analizzare la cultura organizzativayalori culturali e le competenze
manageriali. Questo ha suggerito di considerarstquiimi come elementi necessari per
implementare con successo politiche di gestionéa ddiversita. Si € quindi scelto di
formulare un modello teorico che comprendesse prajpresti fattori che costituiscono gl
antecedenti che portano allo sviluppo dell'integrae delle diversita in azienda.

Per verificare che cultura organizzativa, valoritwali e competenze manageriali
possano essere degli efficaci elementi per impléanencon successo le politiche di
gestione della diversita, si € scelto di testarmdldello su un campione di rispondenti
mediante una survey. Questa seconda attivita qdioatiebbe permettere di verificare che
I tre elementi citati possano essere effettivamdeteequisiti necessari alla gestione della
diversita e che tra questi esistano dei nessi tausa

Al fine di raggiungere gli obiettivi della ricercsi procede quindi descrivendo la
metodologia di ricerca scelta, i casi studio miiltila progettazione degli strumenti di
ricerca utilizzati, I'analisi dei dati e i risultagggiunti.
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8. Metodologie di ricerca

Nel capitolo si propone una sintesi delle pringipaletodologie di ricerca e dei
principali strumenti per la raccolta dati al fineindividuare quelli che meglio si adattano
alla ricerca condotta in questo lavoro. Nel capitsl descrive inoltre il protocollo di
ricerca seguito in questa indagine.

8.1. Introduzione

In una ricerca la metodologia rappresenta queitieleto fondamentale che conferisce
rigore all'analisi e veridicita ai risultati. La quiuzione di conoscenza, infatti, dipende in
modo sostanziale dalla metodologia con la qualaeviealizzata e dal modo con cui la
metodologia viene applicata al contesto da studiare

Le metodologie utilizzate negli studi manageri@ridano da ambiti diversi nei quali da
tempo si utilizzano formalizzate metodologie derwa che conferiscano rigore ai risultati
che emergono. Si pensi allambito medico o psidolmgn cui il rigore nella successione
delle attivita di ricerca conferisce veridicitargultati, veridicita indispensabile per creare
schemi interpretativi o prassi sanitarie.

Storicamente nell’ambito manageriale la ricercalpeviluppo di una nuova teoria o di
un nuovo filone di studi avveniva mediante I'anatislla precedente letteratura, il senso
comune e lI'esperienza dei ricercatori. Questa noddgeh di ricerca produceva dei legami
molto deboli con la realta portando a una quasiléotnancanza di riscontro empirico dei
risultati raggiunti (Eisenhardt, 1989). Se conframo invece le ricerche condotte in
ambito manageriale agli inizi degli anni ‘80 conelia attuale e quella condotta
nell’operations management, in particolare, scopoi@ome si sia verificato un incremento
dell'uso dei dati empirici, emergenti dall’analisul campo, a supportare i modelli
matematici e le simulazioni nello sviluppo o nelkxifica di teorie (Forza, 2002). Negli
ultimi anni quindi molti ricercatori nellambito t®perations management hanno
privilegiato le ricerche empiriche al fine di ridaril gap tra teoria e “pratica” estendendo
l'utilizzo di queste ricerche, di marcata naturacamemica, anche all'ambito dei
practitioners (Meredith et al., 1989; Flynn et al., 1990; Fiipp 1997; Scudder e Hill,
1998).

La ricerca nell'ambito manageriale necessita comandi una base teorica, che si
forma normalmente dall’'analisi della letteraturaseste, senza la quale non sarebbe
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possibile individuare quali sono gli ambiti di nica ancora inesplorati. Per questo motivo
'analisi della letteratura costituisce un puntopdrtenza irrinunciabile su cui costruire o
verificare delle teorie mediante la ricerca empiric

8.2. Metodologie di ricerca

Le principali metodologie o strategie di ricercap@ica possono essere raggruppate in
guattro classi:
1) case research
2) survey research
3) action research
4) metodi quantitativi.
Ogni metodologia ha dei vantaggi e degli svant&glgi scelta solitamente é dettata da
tre condizioni (Yin, 2003):
il tipo di problema della ricerca, che risulta l@npa € piu importante condizione
per differenziare le strategie di ricerca,
il controllo che il ricercatore ha sui comportameaali;
I'attenzione sui fenomeni contemporanei piuttoste su quelli storici.
Sulla base di queste tre condizioni Yin ha tenthtolassificare le cinque metodologie
di ricerca da lui individuate (2003). In Tabelld & riportata tale classificazione.

Tabrella 8.1 - Classificazione delle metodologieidkérca (Yin, 2003)

Esperimento come, perché si si
. chi, che cosa, dove, quant

Indagine no si
quanto

Analisi di archivio Gl G GEEE, G, GLE) no si/no
quanto

Storia come, perché no no

Studio di caso come, perché no si

Oltre allo studio di caso, la case research, ireffal8.1 € riconoscibile la survey research
che Yin chiama indagine e l'esperimento che potebbsere riconducibile all’analisi
guantitativa. Yin invece non prende in considemagid’action research, che e stata
formalizzata solo di recente, mentre introduceyeito alla classificazione sopra, I'analisi
di archivio e la storia.

Indipendentemente da quale metodologia si inteedaise, formulare la domanda di
ricerca € il passo piu importante da compiere ligde molta attenzione e preparazione.
Tale preparazione proviene proprio dall’analisilaldétteratura prodotta sull’argomento
oggetto di indagine che facilita i ricercatori @eflormulazione di domande di ricerca
precise e mirate.

Di seguito verranno descritte in sintesi le caratiehe delle principali metodologie di
ricerca al fine di individuare quella che meglioasiatta alla ricerca oggetto della tesi. E
necessario sottolineare che in questa ricercargliciole la prima classificazione proposta
che individua quattro tipologie di metodologie dcerca e sulla base di questa
classificazione si struttura quanto segue.
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8.2.1. Case research

La case research affonda le sue radici nellampionpo della ricerca medica e delle
scienze sociali, in particolare negli studi etndigrae antropologici. Negli ultimi anni la
case research e diventata una delle principali doftgie di ricerca nell'operations
management, trovando il suo naturale utilizzo r#llazione” theory building(Voss et al.,

2002).

Numerose sono le sfide che & necessario affrop&reondurre uno studio di caso. Se
ne individuano le principali:

1)

2)
3)

4)

e time consuming (Voss, 2002), esamina un problema arco di tempo molto
lungo (Eisenhardt, 1989);

necessita di intervistatori molto abili (Voss, 2p02

€ necessario prestare attenzione a non trarreusioni generali da un set limitato
di casi (Eisenhardt, 1989; Voss, 2002);

manca di matematizzazione dei dati e delle reldazaaquesto a volte € interpretato
come una mancanza di rigore nell'indagine scier@i{Eisenhardt, 1989).

Dallaltro lato si identificano i principali punti forza della case research:

1)

2)
3)

4)

studia il fenomeno nel suo ambiente naturale eassipile generare una teoria
significativa e rilevante dall’osservazione dirdftéeredith, 1998);

consente di rispondere alle domande perché, cosme (Meredith, 1998);

si presta ad analisi preliminari quando le variafn sono ancora completamente
conosciute e il fenomeno non e compreso nellargeaezza (Meredith, 1998);
genera nuove teorie che solitamente sorgono dali#rapposizione di evidenze
paradossali o contraddittorie (Eisenhardt, 1989).

Nonostante i limiti evidenziati lo studio di casorfa degli indiscutibili vantaggi legati
al fatto che, non avendo dei questionari che blrggiono I'analisi, € possibile sviluppare
nuove teorie e dare spazio alla creativita. In tpieaso pero € importante triangolare i dati
raccolti per aumentare la validita dei risultaigaunti (Voss et al., 2002).

Quando usare una case research

L’unita di analisi di una case research e lo stullioaso, o caso studio. Lo studio di caso
puo essere utilizzato per differenti scopi di ri@erdi seguito se ne descrivono quattro
(Voss et. al, 2002; Yin, 2003):

1)

2)

3)

4)

esplorativo, si riscontra principalmente nelle fasiziali della ricerca quando
I'esplorazione é necessaria per sviluppare le édeeedomande di ricerca;

theory building costituisce il principale scopo della ricerca g¢gstifica una case
research, consente di identificare e descrivenaat@bili chiave, di identificare i
legami tra le variabili e il motivo per cui taligami esistono;

theory testing consente di testare le teorie sviluppate prededante e di
prevedere possibili risultati futuri, in questo tesio i casi studio sono utilizzati
insieme alla ricerca basa su survey per ottenereltegolazione dei dati (la ricerca
descritta in questo lavoro ha come scopo proptleeibry testin

theory extension/refinement casi studio sono finalizzati a strutturare nedé
teorie alla luce dei risultati osservati nel teiwtatdi esaminare in modo piu
approfondito e di validare i risultati empirici ettuti in precedenza.

Progetti di studio di caso: singolo, multipli, diis e integrati

E possibile progettare diversi tipi di casi studioparticolare quattro sono i tipi di progetti
che e possibile condurre (vedi Tabella 8.2):
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Tabella 8.2 — Progetti di caso studio (Yin, 2003)

TIPO 1 TIPO 3

TIPO 2 TIPO 4

Il caso studio singolo documenta nel dettaglio aeatteristiche di una singola unita di
indagine, un’organizzazione, un’azienda, un ente, gruppo, ecc., della quale si
documentano con precisione le attivita svolte, fatighe manageriali implementate, la
struttura organizzativa, ecc. (Flynn et al., 199Dkaso singolo si pu0 presentare come
olistico — TIPO 1 — o integrato — TIPO 2. Si defire olistico un caso di studio in cui
nessuna sottounita logica puo essere identificatadefinisce invece integrato il caso
studio che presenta piu sottounita di indaginenadino dello stesso caso. Ad esempio
'unita di indagine é l'organizzazione e le unitateigrate nell’organizzazione possono
essere riunioni, routine organizzative, singoli rheindell’organizzazione.

| progetti di caso multipli, multiple case researphesentano piu di un caso singolo.
Anche i casi multipli possono essere olistici cegrati: i primi si riscontrano quando
all'interno dei casi studio non € possibile ricotere le singole unita che costituiscono
'oggetto dello studio (TIPO 3). | casi studio miplitintegrati invece si riscontrano quando
all'interno dei diversi oggetti della ricerca e pitle analizzare delle sottounita di ricerca
(TIPO 4). In questo secondo caso rientra la metadal di ricerca utilizzata in questo
lavoro.

Approfondimento sui casi studio multipli

Spesso si scelgono i casi studio multipli come oha@tmgia di ricerca in quanto consentono
di ricavare informazioni da piu unita di indagineyeindi le conclusioni che si traggono
possono essere maggiormente generalizzabili respe#tsi studio singoli.

Nei casi studio multipli € necessario raccoglierestesse informazioni nei diversi siti
studiati e utilizzare gli stessi strumenti di rdtaalati altrimenti sarebbe difficile operare
dei confronti. L’analisi dei dati raccolti consisfgevalentemente nel confronto delle
evidenze che emergono nei diversi siti. Inoltreogsibile eseguire delle limitate analisi
inferenziali statistiche se c’@ un numero suffiegedi casi (Flynn et al., 1990). | casi studio
multipli oltre che per laheory verification(vedi Tabella 8.2) possono essere utilizzati
anche per lgheory building

| casi studio multipli presentano dei vantaggi, anghe degli evidenti svantaggi. Da un
lato le prove derivanti da casi multipli sono caesate piu attendibili e lo studio é
considerato piu rigoroso. Dall’altro lato i casidio multipli comportano un investimento
maggiore in termini di energia, lavoro e risorse.

Nei casi multipli gioca un ruolo fondamentale Ipetizione dei risultati che € distinta
dal campionamento. Spesso la ripetizione logicadesi e analoga a quella utilizzata per la
ripetizione degli esperimenti e puo essere di thie t

1) letterale, prevede risultati analoghi;
2) teorica, produce risultati contrastanti, ma per tagaone prevedibile.

Un aspetto fondamentale nelle procedure di reaiena dei casi studio multipli e di
ripetizione dei casi € lo sviluppo di una riccaititira teorica, che stabilisce quali sono le
condizioni in base alle quali si deve o non si dewercare un fenomeno, e di un
protocollo di ricerca.
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Condurre un caso studio: la struttura di ricercagastrutti e le domande, la scelta dei casi,
il protocollo di ricerca, la raccolta dei dati e la@iangolazione

Il punto di partenza per condurre un caso studafermulazione della struttura di ricerca.
E particolarmente importante neltaeory building partire da dei costrutti o categorie
generali e realizzare un costrutto concettuale stiggjiaccia alla ricerca. Il costrutto ha
come obiettivo spiegare, in forma grafica o nawvegtii principali aspetti — variabili,
costrutti, relazioni — che devono essere studiatie epresunte relazioni tra questi
(Eisenhardt, 1989; Voss et al., 2002). Il passeasgivo e formulare la domanda di ricerca
che esplica gli obiettivi della ricerca. In quefgtae di progettazione del caso le domande di
ricerca vengono definite delle domande-tentativogumnto il focus dell’analisi puo
cambiare durante lo svolgimento dello studio dod@&Ssenhardt, 1989; Voss et al., 2002).
Il passo successivo e la scelta dei casi. Questiede di prendere in considerazione
due aspetti principali. Il primo richiede di defi@ii confini della ricerca per circoscrivere
cosa studiare. Il secondo aspetto richiede di eraan struttura del campione che aiuti il
ricercatore a scoprire, confermare o qualificgpeocessi base o i costrutti che definiscono
lo studio. Il modo piu tradizionale per definire dampione da analizzare e quello di
identificare la popolazione complessiva nella qualeiscontra un certo fenomeno e da
guesta popolazione selezionare un campione casua&atificato dalla popolazione
(Eisenhardt, 1989; Voss et. al, 2002). Yin (2008)ce sostiene che se si vuole costruire
una teoria mediante i casi studio, & necessarazisglare i casi seguendo la logica della
replicabilita del caso piuttosto che mediante Igida della campionatura. Ciascun caso
quindi dovrebbe essere selezionato o perché pioaagt stessi risultati o perché produce
risultati contrari ma per ragioni prevedibili (Vossal., 2002; Yin, 2003).
Diversi autori si sono prodigati per suggerire mB<criteri da seguire nella selezione
dei casi:
1) trovare un caso studio significativo, se se ne ipdssgia uno altro simile
(Eisenhardt, 1989; Miles e Huberman, 1994);
2) realizzare un caso studio che neghi o non confeEazrdomanda di ricerca (Miles e
Huberman, 1994);
3) identificare casi polari con caratteristiche atittee che permetteranno di
sottolineare le differenze (Eisenhardt, 1989; Mddduberman, 1994);
4) estendere la teoria emergente da casi precederteswatti (Eisenhardt, 1989);
5) “riempire” categorie teoriche che non sono stataliamate da precedenti studi
(Eisenhardt, 1989).
A completamento dell’analisi si riporta la Tabell8 in cui sono indicate le tipologie di
casi che e possibile realizzare, lo scopo da raggike nella ricerca in relazione a ciascuna
alternativa, e i vantaggi e gli svantaggi relativdiascuna scelta.

Tabella 8.3 - Scelta del numero e del tipo di ¢asiattato da Voss et al., 2002)

Casi singoli theory building elev_at_a profondita di I|_m|tata_ generalizzabilita dei
analisi risultati
. _ . aumento della validita maggiori casi richiesti e minore
Casi multipli theory testing L L
esterna profondita di analisi
. - ' permette la raccolta di dati puo essere difficile determinare
Casi retrospettivi theory refinement . e .
su eventi storici cause ed effetti
Casi longitudinali theory extension SUEE gl SVECTEER A richiede molto tempo per I'analisi

casi retrospettivi

Solitamente si utilizzano congiuntamente diversureenti per condurre i casi studio
(Eisenhardt, 1989). Gli strumenti utilizzati piunconemente per condurre i casi studio
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sono le interviste strutturate, ma vengono anchleaste le osservazioni personali, la
partecipazione a meeting ed eventi, i questionarraccolta di dati e la review di fonti
archiviali (Eisenhardt, 1989; Voss et al., 2002).

Il protocollo di ricerca, particolarmente importarguando si utilizza una multiple case
research in quanto consente di gestire in modaoumé la raccolta dei dati e garantisce
che la stessa procedura sia realizzata nelle @éganizzazioni, contiene le procedure e
le regole generali per I'utilizzo degli strumenitioltre il protocollo di ricerca dovrebbe
indicare da dove i differenti set di informazioons stati tratti (Voss et al., 2002).

La fase di raccolta dei dati € un passo molto d&icella realizzazione dei casi studio.
| dati che saranno raccolti, quando analizzatimegteranno di costruire una nuova teoria o
di verificarne una esistente. Quindi nella faseadcolta dati € importante selezionare con
cura le persone da intervistare — naturalmenteeteibile scegliere quelle che sono piu
informate sui fatti. Dall’altro lato e importantde anche lintervistatore sia capace: un
“intervistatore” poco adeguato puo falsare i rigtilie ridurre l'efficacia dell'intervista
(Voss et al., 2002). Per ovviare a questo problentainvolgono piu intervistatori cosi da
conferire maggiore credibilita nei risultati (Eisemdt, 1989).

Un aspetto molto importante da prendere in conaiiene nella fase di raccolta dei dati
e la loro triangolazione. La triangolazione corssisiell’'utilizzo combinato di diversi
strumenti di raccolta di dati e informazioni peroustesso studio. In questo modo e
possibile confrontare i dati provenienti da piutfahi informazioni e quindi verificarne la
veridicita. La triangolazione quindi consente diramentare I'affidabilita dei dati raccolti,
fornendo una piu forte sostanziazione dei costruttielle ipotesi (Eisenhardt, 1989). La
triangolazione ha particolare importanza quandsclpo della ricerca e taeory building
(Voss et al., 2002).

Il passo successivo alla raccolta dei dati e aagolazione e la codifica dei dati. Essa
consente di ridurre tutte le informazioni raccaitéinterno di categorie e di poterle quindi
interpretare.

Analisi dei dati

La fase finale della ricerca é I'analisi dei dd&issa costituisce I'aspettmre della case
research, ma e sia la piu difficile che la menoifa@ata. In particolare Eisenhardt (1989)
suggerisce due fasi di analisi:

1) ranalisi all'interno del caso studio singolo, amahbre i dati raccolti e definire il
modello di dati all'interno di un caso studio;

2) la ricerca di strutture trasversali ai casi studealizzati, ricercare in modo
sistematico una struttura comune ai casi studiofieé di migliorare la
generalizzabilita delle conclusioni che si posswage dai casi realizzati.

Al termine dell’analisi dei dati & possibile tegtde ipotesi formulate all’inizio della
ricerca o formularne di nuove (Eisenhardt, 198%.dase research, infatti, consente di
modificare le ipotesi di ricerca iniziali che, corg@ detto, costituiscono delle domande-
tentativo. Inoltre durante lo svolgimento della e&agsearch emergeranno secondo un
processo iterativo costrutti, variabili e possibélazioni tra questi. Non & infrequente che
nel corso della ricerca si proceda a un raffinamelet modello.

Il passo conclusivo dell'analisi dei dati € comparaistematicamente la struttura
emergente dal primo caso studio con le evidenzeiadicun caso studio per verificare
guanto i risultati ottenuti sono concordanti (Eisardt, 1989).
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8.2.2. Survey

La survey € una metodologia tra le piu utilizzagdlenricerche empiriche (Flynn et al.,
1990). Puo essere impiegata per svolgere indagimiversi contesti o per contribuire
all'aumento di conoscenza in merito a un parti@mkambito di studio (Forza, 2002). Una
survey si esplica solitamente nella raccolta diorimiazioni — attraverso questionari,
telefonate, interviste —in merito a loro o alletansociali cui appartengono (Rossi et al.,
1983). La survey consente di raccogliere informaizita un ampio gruppo di persone che
costituiscono il campione, una frazione rappresmatalella popolazione studiata, al fine
di poter generalizzare i risultati alla popolazioBeun metodo di ricerca quantitativo che
richiede informazioni standardizzate per definirdescrivere le variabili (Pinsonneault e
Kraemer, 1993; Forza, 2002).

| ricercatori distinguono tre tipologie di surveyiisonneault e Kraemer, 1993;
Filippini, 1997; Malhotra e Grover, 1998):

1) esplorativa, utilizzata nella fasi iniziali di umgerca quando solitamente non c’'e
un modello teorico di riferimento puo aiutare aiwcieé meglio i concetti che
devono essere misurati in relazione al fenomemoteliesse;

2) confermativa, ha lo scopo di testare l'adeguateden concetti sviluppati in
relazione a un fenomeno e di studiare le relaztansali tra variabili che vengono
ipotizzate dalla teoria;

3) descrittiva, ha lo scopo di comprendere la rile@amz un certo fenomeno e
descrivere la distribuzione del fenomeno nella pegone, non ha come obiettivo
lo sviluppo di una teoria.

Due sono i progetti di survey che possono esseatizzati: cross-sectionale
longitudinal (Malhotra e Grover, 1998). Nella progettazioreoss-sectional le
informazioni sono raccolte in un istante preciseednpo da un campione. La mancanza di
una dimensione temporale rende difficile la defome di rapporti causali, ma facilita la
verifica delle differenze nei sottogruppi della ptgzione. L'approccioongitudinal e
appropriato per studiare i fenomeni che cambiaridemepo raccogliendo dati nella stessa
organizzazione in diversi istanti temporali. Queipo di progettazione e piu difficile ma
conferisce maggiore affidabilita in merito ai rappoausali che si studiano.

Pinsonneault e Kraemer (1993) precisano che asmit@portante differenza tra survey
e ricerca basata su survey. La survey € « [...] tmunento di raccolta di informazioni in
merito a caratteristiche, azioni o opinioni di @ngo gruppo di persone con riferimento a
una popolazione» (Mcadams et al., 1982). Una ricbesata su survey « [...] si focalizza
sulle survey realizzate per incrementare la comzscescientifica» (Pinsonneault e
Kraemer, 1993). Anche se apparentemente possonaraenia stessa cosa una survey e
un semplice strumento di raccolta di informazioltiirderno di una popolazione. Alcuni
esempi sono marketing survey, opinion survey, igalitpools, ecc.. Mentre la ricerca
basata su survey consente di incrementare la cempscscientifica in merito a un
argomento. Sulla base di questa distinzione e satgesprecisare che cio che Pinsonneault
e Kraemer chiamano ricerca basata su survey é fadolegia di ricerca che in questo
lavoro e indicata come survey.

La realizzazione di una survey passa attravers@ragtipali fasi (Flynn et al., 1990;
Pinsonneault e Kraemer, 1993; Forza, 2002) che desoritte di seguito. La sesta fase
non viene descritta in questa sede perché rigdardeesura della relazione con i risultati
conclusivi.
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1. Modello teorico

Prima di iniziare una ricerca mediante survey —sih¢heory buildingo theory testing- &
necessario elaborare un modello teorico che gaidiudio. Il modello teorico e costituito
principalmente da (Forza, 2002):

1) costrutti e definizioni nominali: identificazioneyomi e definizioni, di tutti i
costrutti, ovvero di tutti gli elementi che costdtono il modello teorico che si
vuole studiare;

2) proposizioni: presentazione del ruolo dei costryttipendenti, indipendenti,
moderanti, ecc.), dei legami importanti tra i coiire indicazione della natura e
della direzione delle relazioni;

3) interpretazione: una spiegazione chiara del legaomela teoria e del perché il
ricercatore dovrebbe aspettarsi di osservare questgoni;

4) condizioni limite: definizione delle condizioni $otle quali il ricercatore potrebbe
aspettarsi di trovare queste relazioni.

In questa fase si formulano anche le ipotesi dircia. Una volta definiti gli obiettivi
della ricerca e le domande di ricerca che espliginobiettivi, si passa alla formulazione
delle ipotesi di ricerca. Le ipotesi di ricerca sentono di esprimere in termini ipotetici le
relazioni esplicite tra variabili.

Una volta definite domande e ipotesi di ricercapassa alla definizione dell’'unita di
analisi. L'unita di analisi indica quale sara livetli aggregazione dei dati che si raggiunge
durante I'analisi. Un aspetto che non puo essasztirato nella scelta dell’'unita di analisi
e l'estensione delle conclusioni. Se i dati somxo#i e analizzati a livello ‘gruppo’ e
necessario che le conclusioni siano tratte a ovedi ‘gruppo’, non € possibile
generalizzare i risultati. Inoltre in questa fassulta molto importante selezionare il
campione di rispondenti in quando un campione appresentativo puo produrre dehs
nella ricerca e inficiare la veridicita dei risuita

2. Progetto della survey

La progettazione della survey comprende le attigfita precedono la raccolta dei dati. In
guesta fase il ricercatore dovrebbe considerate flt ostacoli che si presentano allo
svolgimento della ricerca e dovrebbe trovare un prommesso coerente tra rigore del
processo di ricerca e fattibilita della survey.gmesta fase € necessario quindi definire i
principali vincoli della ricerca, specificare lefoammazioni necessarie che devono essere
raccolte, definire il campione di riferimento enirquale trarre i dati.

Nella fase di progettazione della survey € necessaegliere anche le tecniche di
raccolta dei dati, solitamente questionari, e @phare gli strumenti di misura delle
variabili che si vogliono analizzare.

3. Sviluppo del test pilota

Il test pilota € una delle fasi piu importanti @ellsurvey. Esso consiste nella
somministrazione dei questionari a un gruppo ds@ee, docenti esperti dell’argomento,
colleghi, professionisti del settore, ecc., che pitendo il questionario forniscono
importanti feedback in merito alla sua leggibilita, lay-out, alla formulazione delle
domande, alla chiarezza dei contenuti e degli thietello strumento.

In questa fase si valuta anche la possibilita idiiabre alcune domande poco chiare o
superflue, si decide come gestirenissing valuee si decide che strategie adottare per i
guestionari senza risposta. L'aspetto particolatmeilevante in questo caso é che la
mancanza di questionari puo rendere il campione rappresentativo della popolazione
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che si studia. Infine il test pilota consente diutare la qualita della misurazione delle
variabili.

4. Raccolta dei dati

Una volta apportate al questionario le opportunalifithe evidenziate dal test pilota si
procede alla somministrazione dei questionari edjulla raccolta dei dati.

Un primo aspetto da valutare € la procedura di soistrazione del questionario che
puo essere notevolmente diversa a seconda detltipolagine svolto. Essa puo avvenire
mediante invio postale (elettronico o fisico), imista personale, telefono. Ciascuna di
queste metodologie ha dei vantaggi e degli svantiggcelta di una a scapito delle altre e
dettata dal tipo di ricerca e dalle esigenze aelrdatore.

Anche nella survey come nella case research e tamger triangolare dati e
informazioni. Per incrementare [attendibilitd d@ellinformazioni raccolte sarebbe
opportuno accostare alle informazioni tratte daesgnari quelle tratte da interviste,
strutturate o aperte, e da relazioni e report a@akncome i dati finanziari.

Nella fase di raccolta dei dati sono previste meolte sottofasi di pulitura e di
inserimento dei dati nei database, utilizzati petaborazione statistica. La seconda
sottofase € molto delicata perché pud accadersnehprocesso di trascrizione dei dati,
soprattutto se i questionari sono in formato cadae non elettronico, si pud verificare
circa un 2-4% di errore di trascrizione.

Infine nella fase di raccolta dati si esegue ilab processo di verifica dell’affidabilita
delle misure effettuate. Il test piu noto e utiéizz e I'alfa di Cronbach che valuta la
consistenza interna del questionario.

5. Analisi dei dati

Una volta raccolti i dati si procede all’analisiahalisi dei dati raccolti mediante la survey
segue due fasi principali:

1) analisi delle frequenze;

2) analisi statistica per la verifica di ipotesi.

L’analisi delle frequenze consente di conoscerealatteristiche e le proprieta dei dati
raccolti. Essa da un’indicazione iniziale di massimlella bonta della codifica delle
informazioni, dell'inserimento dei dati, della deeldelle scale. Inoltre permette di
controllare le tendenze centrali, la dispersioneddé intorno alla media, la distribuzione
delle frequenze e le correlazioni.

All'analisi delle frequenze segue I'analisi statatdei dati per la verifica di ipotesi. |
test di significativita possono essere raggruppatdue classi: parametrici, considerati
solitamente piu potenti, € non-parametrici, utdiizsolitamente con dati nominali o
ordinali. In Tabella 8.4 sono riportate le prindiganzioni statistiche parametriche. Invece
tra le funzioni di analisi non-parametriche, noportate in questa sede, le piu utilizzate
sono: Chi-quadro, F di Fischer, Cochran Q.

Tabella 8.4 — Test parametrici (Forza, 2002)

si ipotizza una relazione positiva 0 negativa tra d

Correlazione Pearson con interval e ratio data g
variabili
. . valuta se c’é una differenza significativa tra ledie
t-test con interval e ratio data : S ;
di una variabile in due gruppi
ANOVA con interval e ratio data valuta se c’é una differenza significativa tra ledie

di una variabile in tre o piu gruppi
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Infine nell’analisi statistica dei dati € importanttilizzare anche delle tecniche di analisi
multivariata. Su questo punto Forza (2002) e palgicente chiaro: «In ogni campo di
applicazione, come anche I'operations managemeaitj strumenti sono, o dovrebbero
essere, multivariati. Se un problema non e trattatofunzioni multivariate, il problema é
trattato superficialmente». Le principali funziadii analisi multivariata sono riportate in

Tabella 8.5.

Tabella 8.5 — Principali tecniche di analisi mubivata (Forza, 2002)

Regressione multipla

Analisi multipla discriminante

Analisi multivariata della varianza
(MANOVA)

Analisi multivariata della covarianza
(MANCOVA)

Correlazione canonica

Modelli ad equazioni strutturali

Analisi fattoriale

Cluster analysis

se si presume che una variabile
metrica dipendente sia legata a una
piu variabili metriche indipendenti

se la singola variabile dipendente &
dicotomica o multi-dicotomica e
quindi non metrica

il ricercatore prevede una situazione
sperimentale per testare le ipotesi ¢
riguardano la varianza in gruppi che
rispondono a due o piu variabili
metriche dipendenti

estensione dell’analisi di regression
multipla

stimare simultaneamente multiple
equazioni di regressione separate
numerose variabili metriche sono
analizzate e il ricercatore desidera
ridurre il numero di variabili per
gestire o trovare i fattori latenti

sono presenti variabili metriche e il
ricercatore desidera raggruppare le
entita

prevedere cambiamenti nella
variabile dipendente in risposta ai
cambiamenti in diverse variabili
indipendenti

comprendere le differenze tra i
gruppi e predire le probabilita che
un’entita appartenga ad un gruppo 0
a una classe

analizzare simultaneamente la
relazione tra numerose variabili
indipendenti categoriali e due o piu
variabili metriche dipendenti

correlare simultaneamente numerose
variabili metriche dipendenti e
indipendenti

testare simultaneamente il modello di
misura e il modello strutturale

per analizzare le interrelazioni tra un
elevato numero di variabili e per
spiegare queste variabili in termini
dei loro fattori comuni

classificare un campione di entita in
un piccolo numero di sottogruppi
mutuamente esclusivi basati sulla
similitudine tra le entita

Nell’analisi dei dati & necessario tenere in comsidione anche gli errori che si possono
produrre nel corso della ricerca. di seguito sori@no i principali (Malhotra e Grover,

1998):
1)
costrutti latenti;

2)

3)

possono spiegare le relazioni osservate;

4)

Measurement error rappresenta l'errore, pressoché inevitabile, dsunare

Samplig error € I'errore che si compie nel selezionare la papohe da studiare;
Internal validity error, riflette I'errore introdotto se altre spiegazigipotesi rivali)

Statistical Conclusion Errgrriflette la probabilita che lipotesi nulla sidas

rigettata seppur corretta e che la relazione mateaaa le variabili esista.

8.2.3. Action research

Action research € un termine che viene utilizzaéo indicare delle ricerche effettuate
mediante una qualche sorta di “azione” o di intetgediretto sull'oggetto di studio
(Reason e Bradbury, 2001). Le implicazioni di taleerca sono sia conoscitive che
pratiche in quanto il ricercatore interviene atthente nelle attivita dell'organizzazione e
cerca con le proprie conoscenze di risolvere ddiiiécita che diventano oggetto della
ricerca. In particolare Westbrook (1995) preselatetibn research come un approccio che
potrebbe colmare tre importanti carenze presentdte ricerca tradizionale quali:
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1) larilevanza pratica dei risultati pepiiactitioner,
2) I'applicabilita dei risultati per principi struttali e integrativi;
3) il contributo dei risultati alla teoria.

Da un punto di vista cognitivista la action resbasctrova a contrastare la prospettiva
positivista della scienza. Secondo la prospettositivista la ricerca deve puntare a creare
una conoscenza universale, mentre la action rdsepunta alla creazione di una
conoscenza “in azione” e limitata a un contesto generalizzabile. Nella Tabella 8.6 &
possibile evidenziare un primo confronto tra i dgp@rocci:

Tabella 8.6 — Comparazione tra la scienza posiives!’action research (Coughlan e Coghlan, 2002)

. conoscenza universale, theory conoscenza in action, theory building
scopo della ricerca - . S .
building e testing e testing in action
tipo di conoscenza acquisita conoscenza universale particolare e situazionale
natura dei dati libera dal contesto vincolata al contesto
N logica, consistenza della predizione .
validazione sperimentale
del controllo
ruolo del ricercatore osservatore attore e agente del cambiamento

relazione del ricercatore con il
contesto

distaccato e neutrale immersa

L’action research e una metodologia di ricerca ipaldrmente appropriata quando la
domanda di ricerca é finalizzata alla descrizionardargomento sviluppatosi di recente,
alla comprensione di come e perché alcune azissgrm cambiare gli aspetti del sistema,
a comprendere il processo di cambiamento (CoghBraenick, 2001). In questo contesto
il ruolo giocato dal ricercatore € quello di ageasterno che agisce come facilitatore di
un'azione e come agente che incentiva la riflegsiddn aspetto indispensabile per
I'implementazione della action research e I'esistedi un problema reale significativo sia
per i ricercatori che per il management di una oizyazione.

Il concetto di action research, sebbene sia staitodlizzato solo di recente rispetto alle
piu tradizionali e note metodologie di ricerca,tét® definito per la prima volta da Kurt
Lewin a meta degli anni ‘40 allinterno di un praedi ricerca nel contesto sociale.
Successivamente Coch e French (1948) hanno utdizaaaction research per studiare la
resistenza al cambiamento in un impianto industrisda € negli ultimi anni che diventano
sempre piu numerosi i lavori condotti mediante aactiesearch (Coughlan e Coghlan,
2002).

Cos’e una action research

Coughlan e Coghlan (2002) identificano quattro pcimé sostanziano una action research:

1) research in actionpiuttosto cheresearch about actignviene utilizzato un
approccio scientifico per trovare soluzioni a pewbi sociali, organizzativi,
manageriali, ecc. insieme a chi si occupa dei prabbggetto di intervento;

2) partecipativa, i membri che fanno parte delloggetli studio partecipano
attivamente al processo di ricerca;

3) concurrent with actionl’obiettivo della ricerca € far si che I'azionia &fficace e,
in parallelo, formulare un corpo teorico di conost@scientifica;

4) sequenza di eventi e approccigebblem solvingl’action research € una sequenza
di eventi che si struttura secondo un ciclo itemt{vedi Figura 8.1), mentre
I'approccio al problem solvingsi concretizza nell’applicazione dell’'approccio
scientifico alla risoluzione di problemi concreliecsi attua nella collaborazione e
cooperazione congiunta di ricercatopractitioners
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Principali caratteristiche

E Gummesson (2000) che individua le caratteristfifieevidenti che qualificano la action
research. Prima tra tutte e il ruolo del ricercat@gli interviene attivamente per realizzare
un cambiamento, cambiamento che ha comunque leasli®@ nella ricerca scientifica, e
non studia il cambiamento dall’esterno una volta elavvenuto. L’action research inoltre
ha due obiettivi principali: risolvere un problema una ricercin action— e contribuire
alla conoscenza senza distinguere tra teoria @@zio

L’action research € una metodologia interattiva ritl@ede cooperazione tra ricercatori
e organizzazione e comporta una continua sistemazelle informazioni che emergono.
Inoltre I'action research e finalizzata a produarea comprensione olistica del problema
riconoscendo la complessita dello studio. L'actresearch fondamentalmente studia il
cambiamento. Essa si concretizza nella comprensjmaaificazione e implementazione
del cambiamento nelle aziende e nelle organizzazion

L’action research richiama I'etica della ricerceelld action research, infatti, e I'etica
che regola le relazioni che si instaurano traerdatori e i membri del sistema nel corso
della ricerca (Coghlan e Brannick, 2001). Nellaactesearch non é precluso I'utilizzo di
nessuna tecnica di raccolta dei dati, nemmenoudradizionali. Interviste e survey sono
gli strumenti pit utilizzati. E necessaria un’amp@mprensione dell’ambiente aziendale,
delle condizioni di business, della struttura eedéinamiche dell’azienda nonché delle
basi teoriche che sottostanno alla ricerca. L'acte&search viene condotta, per cosi dire, in
tempo reale in quanto si realizza mentre si vexificproblema. E vista come un caso
studio “vivo”, scritto in tempo reale. Infine I'aoh research richiede criteri qualitativi e di
validazione dello studio diversi da quelli tradizadi. La qualita e validita dei risultati
potrebbero dipendere dalla capacita di sviluppal&zioni partecipative tra i membri del
progetto di ricerca, di sviluppare riflessioni spfoblema affrontato, di integrare
conoscenze diverse, ecc.

Progettare una action research

Gli aspetti critici della progettazione di una aatiresearch non sono molto diversi da
quelli di un qualunque progetto di ricerca: selaeioe formulazione del problema,
definizione dello scopo della ricerca, scelta dgiersone da coinvolgere (Coghlan e
Brannick, 2001).

Un progetto di action research & un progetto dinarohe emerge e si modifica di volta
in volta sulla base di nuovi eventi e dei tentatnsolutivi operati dai memobri
dell’'organizzazione con l'aiuto dei ricercatori. IRBction research ogni passo successivo e
strettamente legato al precedente e deve essdiezat@m dopo che il precedente si é
concluso. L’attivita di ricerca, ancor piu nellatiao research, deve essere condotta con
metodo e con grande ordine al fine di garantirgra passo successivo un certo rigore dei
risultati raggiunti.

L'implementazione di una action research

L’'implementazione del progetto di ricerca prevedermacroclassi di attivita (Coughlan e
Coghlan, 2002):

1) pre-step per comprendere il contesto e I'obiettesso e guidato da due domande
principali: qual e il fondamento logico dellaziorda compiere e qual é il
fondamento logico della ricerca;

2) sei passi principali, raccogliere, controllare ealemzare i dati, pianificare,
implementare e valutare le azioni (di cui si parlapprofonditamente di seguito);
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3) meta-step per monitorare i risultati, da realizzae¢ corso di tutti i cicli della
ricerca in quanto ogni ciclo conduce a uno suceessi
Approfondendo la seconda macroclasse di attivgassibile riscontrare come detto sei
step di attivita (vedi Figura 8.1).

/ Raccolta dati \‘ Raccolta dati \

‘ Valutazione ‘ ‘ Feedback dati ‘ ‘ Feedback dati ‘
i ! ]
‘ Implementazione ‘ ‘ Analisi dei dati ‘ ‘ Implementazione ‘ ‘ Analisi dei dati ‘
Pianificazione delle azioni / Pianificazione delle azioni /
Ciclo 1 Ciclo 2

Figura 8. 5 — Cicli della action research (Adattada Coughlan e Coghlan, 2002)

Come gia detto I'action research non predilige tipalogia di raccolta dati, spesso utilizza
quelle piu tradizionali; la scelta dipende dal estd in cui € inserito il progetto di ricerca.
Solitamente la raccolta dati avviene mediante unvodgimento quotidiano nei processi
organizzativi. La seconda fase consistedath feedback dati raccolti vengono presentati
ai membri dell'organizzazione per essere analizzamgiuntamente da ricercatori e
membri dell’'organizzazione.

Il terzo passo € I'analisi dei dati. Anche questsef molto critica e delicata, deve essere
realizzata in modo collaborativo in sinergia treercatori e membri dell'organizzazione.
L’analisi dei dati evidenzia quali sono gli aspettie aree in cui intervenire e solo una
volta che tali aree sono state rilevate si decidooo i membri dell’organizzazione quali
azioni adoperare. La pianificazione dell’azioneundi la fase che segue I'analisi dei dati.

La fase di implementazione dei piani di azione eoige i membri dell'organizzazione
che devono attuare i cambiamenti seguendo i pamdlati. Infine si valutano le azioni
realizzate e i risultati ottenuti, procedendo seessario alla revisione dei processi.

La qualita della action research

Dal momento che la action research tratta situaniq@noblemi specifici, essa non ha come
obiettivo creare una conoscenza universale, ma dewaunque generare alcune
implicazioni comuni oltre quelle richieste dall@eica all'interno dell’organizzazione. E
importante quindi ricavare risultati molto simik @ltre organizzazioni.

Per incrementare la validita della ricerca e deultati i ricercatori devono
pedissequamente attuare i cicli della action revedestando le loro assunzioni e
sottoponendole a giudizi pubblici (Argyris et dl985). Una delle principali minacce alla
validita della action research € la presuppostacaraza di imparzialita del ricercatore.
Una seconda critica mossa alla action researcHigirtleuna “consulenza mascherata da
ricerca” (Coughlan e Coghlan, 2002).

8.2.4. Modellazione quantitativa

La modellazione quantitativa € stata alla baseadatlaggior parte delle ricerche
nell’ambito dell’operations management sia in Earcpe negli Stati Uniti. Inizialmente la
modellazione quantitativa era orientata alla rizmoe dei problemi presenti
nell'operations management piuttosto allo svilugipomuova conoscenza. Negli anni ‘60
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emerse negli Stati Uniti un filone di ricerca defteodellazione quantitativa che inizio a
lavorare anche sulla creazione di conoscenza gaannhediante modelli quantitativi.

Negli ultimi anni é sorta la necessita di svilugpana teoria esplicativa e predittiva dei
processi operativi nell’operations management. Sstati pubblicati diversi articoli che
richiedono lo sviluppo della teoria nell'operations&anagement mediante tali tecniche
(Amundson, 1998; Melnyk e Handfield, 1998; Schmemn8wink, 1998; Wacker, 1998).

La modellazione quantitativa come metodologia circa

La ricerca basata sulla modellazione quantitativa gssere classificata come un approccio
per la generazione di conoscenza razionale (Méredit al., 1989). Il concetto
fondamentale su cui si fonda la ricerca quantigaéu’assunzione che € possibile costruire
modelli matematici obiettivi che spiegano parte d@hportamento dei processi operativi
reali. Grazie alla modellazione matematica inadtq@ossibile modellare anche i processi di
decision-makingeali.

Una caratteristica molto importante della modetiagi quantitativa e che le relazioni tra
le variabili del modello sono causali, significaechki riconosce esplicitamente che un
cambiamento nel valore di una variabile, indipeneeoonduce a un cambiamento di una
variabile dipendente. Tale relazione pu0 esserdizaata anche mediante la survey,
tuttavia nella survey il range entro cui le varialsiambiano non e sempre definito
esplicitamente e le relazioni tra le variabili s@witamente non causali e, nella maggior
parte dei casi, non quantitativeUn aspetto fondamentale che si verifica quando le
relazioni sono causali e quantitative € che i modehuesto caso possono predire lo stato
futuro del processo modellato e non si limitandasdb a spiegare le situazioni attual
(Bertrand e Fransoo, 2002).

In letteratura e nella ricerca si distinguono dugolbgie di ricerca mediante
modellazione quantitativa:

1) la ricerca mediante modellazione empirica assiaraatneno utilizzata in quanto
non garantisce la veridicita dei rapporti causalié variabili del modello;
2) laricerca mediante modellazione empirica quanidat

Nella ricerca mediante modellazione assiomaticdiditivo principale € ottenere
soluzioni con modelli definiti e assicurarsi chestduzioni forniscano delle previsioni sulla
struttura del problema. La ricerca assiomaticarntéiga consente di descrivere lo stato di
un particolare sistema e le cause che lo hannorgenementre la ricerca assiomatica
normativa €& principalmente orientata allo svilupgiopolitiche, strategie e azioni per
incrementare ulteriormente i risultati gia presamdila letteratura, per trovare soluzioni
ottimali a problemi riformulati, per comparare $¢@ie risolutive diverse.

La ricerca mediante modellazione empirica invecgiidata principalmente da risultati
e misurazioni empirici. Lo scopo principale & assace al termine della ricerca che ci sia
un modello che si adatti alle osservazioni e atlera della realta. Anche questa ricerca
puo essere sia descrittiva che normativa. La réceropirica descrittiva € primariamente
interessata a creare un modello che descriva ategeate le relazioni causali che
possono esistere nella realta al fine di comprendeprocessi. La ricerca empirica
normativa invece si occupa principalmente delldugpyo di politiche, strategie e azioni
che permettono di migliorare la situazione attuale.

! Una relazione in questo contesto viene defini@ntjtativa in relazione all’estensione rispett@ajuale la
variabile dipendente cambia quando si verifica amltiamento quantitativo nella variabile indipenéent
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Linee guida per condurre una ricerca quantitativa

Di seguito si descrive brevemente come condurrerigeaca quantitativa assiomatica ed
empirica; ci si focalizza brevemente anche sullautazione come ulteriore strumento di
analisi.

Solitamente la ricerca quantitativa viene utilizzaer modellare processi o sistemi in
cui le variabili siano matematizzabili (BertrandFeansoo, 2002). Quindi il punto di
partenza per una ricerca quantitativa assiomatieadescrizione matematica puntuale dei
processi operativi 0 dei processi decisionali obvodo essere studiati. Successivamente si
presenta in modo formale il modello scientificoilizeando termini matematici tali da
rendere possibile I'analisi numerica o matematicéa simulazione. In questo caso la
qualita scientifica della ricerca & data dal raggimento dell’ottimo.

Un approccio di poco diverso e realizzato quandesturisultato non viene ottenuto
con la risoluzione di modelli matematici ma consimulazione al computer. Spesso,
infatti, si ricorre alla simulazione — a eventiaisti o ad agenti — per risolvere equazioni
matematiche o differenziali — modelli matematiadhe non possono essere risolti mediante
il semplice calcolo. La maggiore potenzialita dicoto data dallo sviluppo dei computer
ha reso possibile il loro utilizzo per questi peahbi. La ricerca realizzata mediante
simulazione porta, solitamente, a risultati di ¢@aascientifica inferiore rispetto a quelli
ottenibili mediante I'analisi matematica e pocousid L’'aspetto fondamentale che deve
essere tenuto in considerazione quando si utibzleatsimulazione come metodologia di
ricerca € la giustificazione del suo utilizzo. Bfatti, necessario accertarsi che il problema
non sia in nessun modo risolvibile con le equazimatematiche altrimenti I'utilizzo della
simulazione, strumento fortemernime consumingnon sarebbe giustificabile. Un secondo
aspetto da tenere in considerazione quando stagilia simulazione € la dimostrazione
delle soluzioni ottenute. Nella simulazione, infatton & evidente — come invece nei
procedimenti matematici — la dimostrazione deiltatuottenuti.

Infine la ricerca quantitativa empirica consenteddificare o la validita dei costrutti dei
modelli scientifici utilizzati nella ricerca o laesplicita delle soluzioni prodotte per i
problemi ottenuti dalla ricerca teorica quantitatsui processi operativi reali. In sostanza
la ricerca empirica quantitativa testa non soledhdita dei modelli teorici, ma anche le
soluzioni ottenute negli stessi modelli.

Otto sono i passi che guidano la ricerca con metagpirici quantitativi. Il primo tra
questi e l'identificazione delle assunzioni base clyuardano i processi operativi € i
problemi oggetto di studio. Il secondo passo @tentilazione delle ipotesi di ricerca per i
processi 0 problemi oggetto di studio. Il terzogmag di tipo operativo: € necessario
scegliere quali sono i criteri secondo cui deciderél modello quantitativo rappresenta la
realta. Il quarto passo € legare le assunzioni bagmele ipotesi formulate riguardanti il
comportamento del processo operativo oggetto dilistull quinto € sviluppare gli
strumenti per misurare e realizzare le osservazibsesto passo consiste nell'applicazione
delle misure o del sistema di osservazione e webgiere e documentare i dati risultanti.

Gli ultimi due passi dell’analisi consistono neiterpretazione dei dati, per la quale
generalmente si fa ricorso all'utilizzo dell'analistatistica, e nell'interpretazione dei
risultati della ricerca.
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8.3. Strumenti di raccolta dati

Gli strumenti di raccolta dati sono utilizzati peperire le informazioni e i dati necessari
alla realizzazione della ricerca. E possibile iitlinarne sei principali (Flynn et al., 1990;
Yin, 2003):

1) Analisi archiviale;

2) Osservazioni partecipate;

3) Osservazioni esterne/dirette;

4) Interviste;

5) Questionari;

6) Partecipazione a meeting ed eventi.

Tali strumenti di raccolta dati (che saranno désaéni sintesi di seguito fatta eccezione
per I'ultimo) non sono antitetici, ma sono altaneeabmplementari, altrimenti non sarebbe
possibile triangolare le informazioni. Inoltre nermistono degli strumenti di raccolta dati
votati unicamente a una sola metodologia di ricegcpossibile invece utilizzare lo stesso
strumento per metodologie di ricerca molto diverse.

1. Documentazione archiviale

L’analisi archiviale utilizza tracciati fisici e e@nivi per ricavare dati e informazioni. Spesso
tale strumento di raccolta dati viene utilizzatdilonevolgimento di una case research, con
caso singolo o multiplo, ma a volte e utilizzatacten all'interno della survey per
raccogliere dati storici.

L'utilizzo piu importante della documentazione avidle € avvalorare e potenziare le
prove e le informazioni derivanti da altre fontifiae di triangolare le informazioni. (Yin,
2003). E altrettanto importante contestualizzaledumenti in quanto i report solitamente
sono stati scritti per un pubblico diverso dal moegore e per obiettivi diversi dalla ricerca.
Un punto di forza notevole dell’analisi archiviaeche i dati raccolti non sono soggetti a
bias che possono distorcere le informazioni prodotteoltte dal momento che |l
ricercatore non controlla 'ambiente, puo accaddre sia impossibilitato a ottenere il tipo

di dati desiderato (Flynn et al., 1990).
2. Osservazioni partecipate

Nato all'interno degli studi antropologici di gruppulturali con questo strumento il
ricercatore non € passivo, ma puO partecipare aatiwnte agli eventi in esame,
raccogliendo le informazioni direttamente sul carpqualita di osservatore partecipante
al processo o al problema oggetto di studio al in@memorizzare ogni aspetto di cui fanno
esperienza i partecipanti al processo.
Le osservazioni forniscono al ricercatore delleapmita notevoli (Yin, 2003):
1) ha accesso agli eventi e alla vita dei gruppi idendiretto;
2) ha l'opportunita di percepire la realta all’interdello studio di caso piuttosto che
all'esterno;
3) ha l'opportunita di gestire alcuni eventi minorince la convocazione di una
riunione, ecc.
Naturalmente il ruolo attivo del ricercatore nebgesso di studio non e privo di
problemi, Yin (2003) ne identifica i principali:
1) il ricercatore ha meno possibilita di lavorare camsservatore esterno;
2) il ricercatore puo farsi influenzare dal gruppain lavora come osservatore;
3) l'aspetto partecipativo all'attivita studiata puivehtare dominante rispetto al ruolo
dell'osservatore.
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Chiaramente questa tecnica di raccolta dei daarécplarmente interessante nel caso
dello sviluppo di una teoria o della formulaziorelel ipotesi ed e particolarmente adatta
per la action research (Flynn et al., 1990).

3. Osservazioni esterne/dirette

Nelle osservazioni esterne il ricercatore/ossereate esterno al processo e per questo
presumibilmente obiettivo —utilizza spesso delmtehe che gli assicurino di raccogliere i
dati sistematicamente. Per questo e per mantenereedo grado di rigore e di
sistematicita nella raccolta dei dati vengono z#die delle tecniche proprie
dell'ingegneria industriale, come grafi e flow chéflynn et al., 1990). L’'osservazione
diretta invece consiste nella visita direttamentiecampo e implicano attivita di raccolta
dei dati formali e casuali (Yin, 2003).

La metodologia di ricerca che utilizza prevalentataejuesto strumento di raccolta dati
e la case research, con casi studio singoli e ptiulti

4. Interviste

L’intervista si differenzia da un semplice dialogo quanto c’@ un maggiore
coinvolgimento dei due interlocutori. Esistono dsetecniche per effettuare le interviste
che permettono di utilizzare un approccio orgarizz®enza compromettere la ricchezza
della conversazione (Bradburn, 1983).

Le interviste aperte sono quelle piu comunementiza#te nei casi studio. Con questo
strumento si chiede agli intervistati di parlareudi avvenimento o di un processo senza
porre vincoli tematici all'intervistato. Questo d¢igi intervista potrebbe essere soggetto a
bias se le informazioni prodotte non vengono opportuera® triangolate (Yin, 2003). Le
interviste etnografiche si differenziano dalle mitste aperte in quanto sono maggiormente
strutturate. Si realizzano mediante una gerarch@dodhande iniziando con una domanda
molto generale e scendendo successivamente naglietiEsse facilitano la comprensione
di uno specifico tema o uno specifico argomentdit&oente vengono utilizzate nei test
pilota delle survey per validare le categorie dpasta dei questionari o per indicare dove
effettuare dei miglioramenti (Flynn et al., 1990).

Un terzo tipo di intervista é lintervista focaleta di durata inferiore rispetto a quella
aperta. La struttura puo essere simile a quelle dekrviste aperte, anche se e consigliato
seguire un ordine nelle domande, dettato dal potitodi studio, che conferisce maggiore
rigore al processo di raccolta dati. Hanno comalité principale confermare determinati
fatti. Infine il quarto tipo di intervista sono Bomande strutturate secondo un’indagine
formale. Un tale tipo di inchiesta implica sia leogedura di campionamento che gli
strumenti utilizzati nelle ricerche classiche (Y2903).

Nel complesso le interviste sono uno strumentorzsaie nelle prove di un caso studio.
Le interviste tuttavia dovrebbero essere sempreiderate solo delle relazioni verbali e
come tali sono soggette a pregiudizi, a scarsa idem@zione e ad articolazione
inappropriata.

5. Questionario

Il questionario € la tecnica di raccolta dei dafi pomunemente utilizzata nelle survey,
tuttavia puo essere utilizzata anche nei casiatsidigoli e multipli (Flynn et al., 1990).

| questionari sono uno strumento di raccolta datitonpotente, robusto, che garantisce
I'omogeneita dei dati raccolti. Dall’altro lato gela robustezza del questionario potrebbe
essere compromessa se hon vengono curati suféoiemte bene l'affidabilita, la validita
e la generalizzabilita dei risultati ottenuti.
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Nella matrice di Tabella 8.7 sono riportate le tametodologie di ricerca e le sei
tecniche di raccolta dati, queste ultime classiida funzione alle metodologie prevalenti
che le utilizzano anche se nessuna metodologia, éatezione per i metodi quantitativi,
preclude I'utilizzo di alcuna tecnica.

Tabella 8.7 — Principali metodologie di ricerca tetsnenti di raccolta dati

Analisi archiviale X X X X
Qsseriazon X X x

sseen, x x

Interviste aperte X X

Interviste etnografiche X X

Interviste focalizzate X X X

Domande strutturate X X X X

Questionari X X X X

Partecipazione a
meeting ed eventi

8.4. Casi studio multipli e raccolta dati mediantequestionari

| casi studio multipli sono la metodologia di ricarutilizzata per questo lavoro, mentre
sono stati utilizzati l'intervista semi-strutturagaun questionario, somministrato seguendo
il processo classico di una ricerca basata su gupez la raccolta di dati e informazioni.

La scelta di realizzare lo studio mediante casdistunultipli e questionari trova
giustificazione nelle caratteristiche delle due adetogie. | casi studio multipli
consentono di analizzare le relazioni tra varialitinfrontando i risultati emergenti
dall'analisi contemporanea di piu unita di indagooene organizzazioni, aziende, gruppi di
lavoro. La scelta dei casi studio multipli e gifistita anche dal fatto che essi possono
essere utilizzati peheory buildingma soprattutto peheory testingVVoss et al., 2002) —
finalita di questa ricerca. In questo ultimo cagsaradossalmente, non € necessario avere
un elevato numero di casi in quanto € sufficierite ana sola organizzazione smentisca
una relazione studiata per falsificare I'ipotedy(i et al., 1990).

L’'aspetto critico di questa metodologia € la net@&sdi raccogliere le medesime
informazioni in tutte le unita di analisi, questansente di effettuare un confronto tra i dati
raccolti. Non solo. Anche la ripetizione dei risitgioca un ruolo fondamentale. Solo la
ripetizione dei risultati in siti diversi conserde validare le ipotesi. E importante quindi
che ogni caso sia selezionato con cura in modoeske preveda dei risultati analoghi e
consenta una ripetizione letterale del caso (Y093).

Infine, se i casi sono sufficientemente numerogpossibile realizzare anche qualche
analisi statistica sui dati (Flynn et al, 1990). &doroprio quest'ultimo aspetto che ha
incentivato la realizzazione, all'interno dei casiidio multipli, di una ricerca basata su
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survey. A giustificare ulteriormente la scelta @ccogliere i dati nei casi studio mediante
guestionario e survey sono i contributi attesi da survey descritti da Roth (2004):
1) pratico — fornire soluzione a problemi;
2) teorico — costruire o verificare nuove teorie basat modelli teorici sviluppati in
precedenza;

3) metodologico — sviluppare, verificare e applicartadi conosciuti in altri ambiti.
Dal momento che grazie a questa ricerca si vuotaire® un contributo teorico e
verificare un modello per lo studio dei requisiticessari alla gestione della diversita, si &
ritenuto che la ricerca basata su survey possaeessestrumento migliore. Non solo.

Mediante la ricerca si vuole verificare anche lasgioilita di applicare modelli e
metodologie proprie dello studio della cultura arigaativa allo studio della gestione della
diversita.

Infine la scelta di condurre una ricerca basatsusuey che si avvale di un questionario
e stata condizionata da due ragioni. La prima géodadurre al fatto che I'unita di indagine
e il gruppo di lavoro multiculturale di un’organazone in alcuni casi dislocato
all'esterno. L'invio di un questionario in formagbettronico attraverso e-mail e risultata la
scelta piu semplice da percorrere. La secondamagiell’utilizzo del questionario risiede
nel fatto che due delle quattro varabili del moalglfesentato nel capitolo successivo
(cultura organizzativa e competenze del manageméhtzano metodologie di analisi piu
che consolidate in letteratura che si avvalgargudstionari.

L’utilizzo di interviste semi-strutturate inveceselo preliminare alla ricerca e consente
di verificare se i fattori indicati in letteratucmme requisiti per la gestione della diversita
siano presenti anche nelle realta analizzate istquecerca.

8.5. Il protocollo della ricerca

Il protocollo di uno studio contiene lo strumenttlizzato per la raccolta dati e le
procedure e le regole generali che dovrebbero esssuite per utilizzare lo strumento
(Voss et al., 2002). Avere un protocollo € ausplealm ogni circostanza, ma risulta
essenziale se si sta procedendo mediante un pratjetbso multiplo. Il protocollo della
ricerca risulta inoltre fondamentale per aumentagrado di affidabilita della ricerca e,
naturalmente, e finalizzato a guidare il ricercatoello sviluppo di esso.
Il protocollo di ricerca dovrebbe presentare qoattzioni (Yin, 2003):
1) descrizione generale del progetto dello studio asoccon gli obiettivi e le
problematiche;
2) pianificazione delle attivitd che devono essereusgegoer la realizzazione della
ricerca;
3) descrizione del processo di raccolta dati;
4) descrizione delle caratteristiche fondamentalilpeelazione sullo studio di caso.
Di seguito si presenta il protocollo di ricerca siég nello studio in esame e si rimanda
ai capitoli successivi la descrizione dettagliagapghssi seguiti e dei risultati ottenuti.

1. Caratteristiche del progetto di studio di casoltiplo

Come gia definito in precedenza l'obiettivo dellecerca € verificare se cultura
organizzativa, valori culturali di integrazione entpetenze manageriali sono requisiti
necessari per I'implementazione di politiche ditgeee della diversita e se esiste tra questi
una relazione di causalita. Al fine di raggiungguesto obiettivo — lo scopo della ricerca e
il theory testing- si e scelto di procedere mediante casi studittiptiiche consentono,
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attraverso un raffronto incrociato dei risultati, vérificare se esistono delle similitudini
nelle diverse organizzazioni e di giungere a caiohi quanto piu generali possibile.
Inoltre per validare le relazioni causali che neldello teorico sono state ipotizzate, € stata
realizzata un’analisi statistica inferenziale safi daccolti sul campo mediante una survey.

Le problematiche che é stato necessario affrom@reorso dello svolgimento dei casi
studio sono legate al reperimento di aziende e satattura del questionario. Vista la
particolarita dell’argomento — non tutte le orgamazioni pur avendo un certo grado di
diversita culturale nelle risorse umane si adoperger gestirla — il numero di
organizzazioni che se ne occupano sono poche tamselite di dimensioni medio-gradi.
Per questo motivo riuscire a raccogliere il coneems confronti di questa ricerca diventa
un po’ piu difficile che in aziende di medio-piceadimensioni.

Un'ulteriore problematica € legata alla compilazanalla raccolta dei questionari, che
si ricorda sono lo strumento utilizzato per la ddt dati. || questionario porta Il
rispondente a esprimersi in merito alla strutturgaaizzativa, ai valori culturali della
propria organizzazione e in merito alle competenmmnageriali proprie e dei propri
superiori. Questo ha portato qualche rispondentmra sentirsi pienamente a suo agio
nell’esprimere le proprie opinioni generando hias nella ricerca. Tale situazione e stata
aggravata anche dal fatto che sebbene il quesitorfi@sse anonimo la raccolta dei
guestionari € avvenuta mediante e-mail e questderan comunque riconoscibile al
ricercatore il rispondente al questionario.

2. Il processo di sviluppo dei casi studio multipli

Come gia detto piu volte in precedenza la ripetigidei casi nei casi studio multipli € un
aspetto critico che merita molta attenzione sogpitattnella fase di pianificazione delle

attivita di ricerca. | casi devono essere seleziatan cura e rispetto alle due logiche di
ripetizione che e possibile seguire per questaaécsi € scelto di selezionare casi per i
quali si prevedono risultati analoghi (ripetizide#terale). Nella Figura 8.2 si rappresenta,
rivista per questa ricerca, la pianificazione desistudio multipli suggerita da Yin (2003)

e seguita in questo studio.

Definire e progettare Preparare raccogliere e analizzare Analizzare e concludere

— R — Definizione delle ‘
Re’?llzzazmne_ del ! Scrivere il conclusioni dai casi
1°caso studio h rapporto
1
: ‘ Revisione della teoria ‘
Selezione dei casi !
1
- - - N - :
S\gILlJIppO dgl - Re’?llzzazmng_ del : Scrivere il ‘ Sviluppare implicazioni ‘
modello teorico 2°caso studio ' rapporto politiche
Progettazione della '
raccolta dati ! ‘ Scrivere un rapporto di ‘
: 1 contro-casistiche
L Realizzazione del [* Scrivere il
n°caso studio rapporto
Fase realizzata
Fase non realizzata

Figura 8.2 - Schema di ripetizione nei casi stuthigitipli utilizzato in questa ricerca (Adattato dan, 2003)

Il primo blocco si attivitda “Definire e progettareichiede la definizione degli aspetti
teorici che sottendono 'analisi empirica e la @tbgzione dei sistemi di raccolta dati e la
selezione delle aziende da studiare.

130



Y

Il primo passo compiuto & stato quello di definirecontesto teorico nel quale si
sviluppa lo studio (ampiamente descritto nei cdip#oe 5) e di elaborare un modello
teorico che guidera la realizzazione della ricenegpirica sul campo (descritto nel capitolo
successivo). La seconda fase ha portato alla sekezielle aziende da analizzare, scelta
non facile in quanto I'oggetto della ricerca — lastjone delle diversita culturali nelle
risorse umane — sebbene sia un tema in forte palu di crescente interesse per le
aziende non €& una pratica ancora molto utilizzitaltre era necessario selezionare
aziende che avessero implementato da poco o siepserimplementare pratiche di
gestione della diversita in azienda. In questa fsé definito anche lo strumento di
raccolta dati, il questionario, e si € procedutia sua elaborazione. In gquesta fase si é
definito infine il processo di sviluppo e somminggtione dei questionari che verra
descritto con maggiore dettaglio nel paragrafo sssiwo.

Il secondo blocco di macroattivita “Preparare, ogtiere, analizzare” riguarda invece
la realizzazione dei singoli casi e l'analisi deitidemergenti. E in questa fase che si &
operato attivamente sul campo, somministrando ngfno dei gruppi di lavoro
multiculturali i questionari. In questa fase inelgono stati analizzati i dati raccolti e per
ogni singolo caso € stato prodotto un report pet&rato (riportato nella appendice C).
Infatti, come suggerito da Yin (2003), la relaziomedotta dovrebbe indicare come e
perché una ipotesi specifica &€ stata dimostratapaeiicolare caso svolto. Inoltre le
conclusioni tratte per un caso studio devono agstila base che guida la ripetitivita dei
risultati prodotti nei casi studio successivi.

Infine I'ultimo macroblocco di attivita “Analizzareoncludere” riguarda la definizione
delle conclusioni generali, generate da un conframtrociato con le conclusioni tratte nei
casi singoli, e la validazione o meno della teolia e stata definita all'inizio della ricerca.

E necessario precisare un’ultima caratteristiciad@erca condotta. In riferimento alla
Errore. L'origine riferimento non e stata trovata. i casi studio multipli condotti in
questa ricerca sono di TIPO 4 ovvero i casi stwdino multipli e integrati in quanto di
ciascuna azienda si analizzano diversi gruppi \bria multiculturali. | risultati poi sono
stati tratti per I'intera organizzazione.

3. Il processo di raccolta dati

Lo strumento utilizzato per effettuare la raccalti e il questionario, somministrato ai
gruppi multiculturali delle organizzazioni oggettostudio mediante una survey. Come gia
detto precedentemente la scelta di utilizzare westpnario e stata indotta dall’utilizzo di
questionari presenti in letteratura e gia ampiaméestati per due delle tre variabili del
modello: cultura organizzativa e competenze manm@geE stato quindi necessario
pianificare nei dettagli anche il processo di rdiecdati. Le attivita svolte per progettare la
raccolta dati sono rappresentate graficamenteguar&i8.3 e descritte di seguito.

La teoria € stata anche per la realizzazione destoqpnario di raccolta dati il punto di
partenza imprescindibile che ha dettato le linegegai di formulazione delle domande e
dei contenuti. Nella seconda fase, “Progettaziaedestionario”, si & definita la struttura
dello stesso, il campione della popolazione ogg#itsiudio, gli strumenti di misurazione e
il metodo di somministrazione del questionario.

Il questionario e stato strutturato in 5 parti;gama inerente ai dati anagrafici del
rispondente, due parti che indagano i valori caltuti integrazione — una parte consente
di triangolare le informazioni dell’altra parte haiche analizza la cultura organizzativa e
infine la quinta parte che studia le competenzeaganali. Si & scelto di somministrare il
questionario ad alcuni gruppi di lavoro, costitud. persone di nazionalita diversa, in
alcuni casi i gruppi di lavoro sono dislocati adfero. Le aziende selezionate per I'analisi
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oltre ad essere imprese medio-grandi, hanno anuinedotto di recente politiche di
gestione delle diversita. | campioni selezionaultano rappresentativi della popolazione
aziendale.

1 Link con la teoria

|

2 Progettazione
3 Test pilota
4 Raccolta dati

|

5 Analisi dei dati

|

6 Report di studio

Figura 8.3 - Processo di pianificazione della rattealati mediante survey (Adattato da: Forza, 2002)

Per quanto riguarda lo strumento di misura si eceuato a scegliere le scale di
misurazione. Si € utilizzata una scala Likert auitpper lo studio dei valori culturali di
integrazione e delle competenze manageriali, mesiti@ utilizzata unapsative rating
scalé per l'analisi della cultura organizzativa. In pestare per la realizzazione dei
guestionari sui valori culturali di integrazioneirico strumento non presente in letteratura
e interamente costruito per questa ricerca — sitte fiferimento a scale gia presenti in
letteratura per alcuni dei sette valori culturdlecsi andava a indagare. La lingua utilizzata
per realizzare il questionario e I'inglese.

L'ultima attivita della fase di progettazione e tatascegliere la metodologia di
somministrazione del questionario: in questa rgedal momento che i gruppi di
rispondenti a volte erano dislocati allestero émBeto piu opportuno inviare |l
guestionario via e-mail e riceverlo attraversotksso canale. Per questa ricerca si e scelto
di creare un indirizzo e-mail apposito per la spexatie e la ricezione dei questionari.

Il terzo passo di progettazione del questionan@léa survey e stato il test pilota. Sono
stati coinvolti 10 colleghi e due responsabili daflsorse umane delle organizzazioni che
hanno poi partecipato alla ricerca. Il test pilotadotto circa un mese prima dell'inizio
della somministrazione dei questionari ha permedise@videnziare le criticita dello
strumento e di valutare il tempo di compilazione eeniva effettivamente impiegato. In
merito alla chiarezza del questionario due sont isfaunti evidenziati maggiormente: la
chiarezza di alcune domande che scadeva notevamehpassaggio dalla lingua italiana
alla lingua inglese e la difficolta di suddivider&00 punti nelle domande in merito alla
cultura organizzativa. | responsabili delle risauggane che hanno partecipato al test pilota
hanno dimostrato delle remore in merito al tempaléodi compilazione che a loro dire era
eccessivo. Dei problemi evidenziati &€ stato risslbdo il primo: si € cercato quanto piu

? La scaldpsative ratingforza il rispondente a dividere un totale di 1@Mptra quattro alternative polari
che si rifanno a un unico costrutto.
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possibile, anche con l'aiuto di traduttori ingledi, rendere il questionario quanto piu
chiaro possibile.

La fase quattro di raccolta dei dati ha costitlidgtiivita core dello svolgimento dei casi
studio e della survey. | questionari in formatoahsono stati spediti via e-mail ai membri
dei gruppi multiculturali prescelti dalle aziende@&po circa una ventina di giorni in media
sono stati raccolti compilati. Questa fase € stdtizzata in parallelo per tre delle quattro
aziende coinvolte. L'ultima azienda ha acconserditpartecipare con un po’ di ritardo
rispetto le altre e quindi il processo di raccaltasomministrazione e raccolta € iniziato
leggermente in ritardo rispetto le altre.

Al termine della raccolta dati poi si e procedutbanalisi. Per I'analisi sono state
utilizzate delle funzioni statistiche per la cuisdezione completa si rimanda al capitolo
11. Infine per ogni caso singolo é stato prodotioreport di caso in cui Si presentano i
risultati riscontrati nell’azienda dall’analisi dgiuppi di lavori presi singolarmente e in cui
si presenta I'azienda confrontata con le altreldr@no preso parte allo studio.

E importante sottolineare che i processi di svolgito dei casi e di raccolta dei dati
sono paralleli, infatti, tutte le fasi presentatd=igura 8.2 e in Figura 8.3 si sovrappongono.
In Figura 8.4 si presenta tale sovrapposizione dgeerive il processo seguito in questa
ricerca.

Definire e progettare Preparare raccogliere e analizzare Analizzare e concludere

R - - Definizione delle
Scrivereil | ] conclusioni dai casi

rapporto

Realizzazione del
1°caso studio

‘ Revisione della teoria ‘
Selezione dei casi

Sviluppo del - Realizzazione del
modello teorico 2°caso studio

rapporto

Scrivere il ‘ Sviluppare implicazioni ‘

politiche

Progettazione della
raccolta dati

‘ Scrivere un rapporto di ‘
contro-casistiche

L. Realizzazione del Scrivere il

n°caso studio rapporto
Link con la teoria Progettazione Raccolta dati -
Report di
l l studio
Test pilota Analisi dei dati
Fase non realizzata

Figura 8.4 - Rappresentazione delle attivita dernca seguite
4. Realizzazione del report

Come gia detto precedentemente il report relataicsohgoli casi studio presenta 'azienda
rispetto i tre costrutti indagati; evidenzia quitaicultura organizzativa attuale dominante
e la cultura organizzativa ideale che i membri grippi di lavoro multiculturali si

auspicano di avere; evidenzia il livello di imporza assunto dai valori culturali di
integrazione; evidenzia quali sono le competenzeageriali possedute in prevalenza
all'interno dei gruppi di lavoro. Inoltre si preganil modello proposto nel capitolo 9
declinato nel contesto aziendale. Infine di procedeina comparazione dell’azienda
oggetto del report con le altre che hanno presdepalio studio evidenziandone
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concordanze e discordanze. Si sottolinea che mdrura configurazione migliore o una
peggiore, ma ogni azienda presenta la configurazotve meglio si confa alla sua struttura
e al settore in cui opera.
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9. Il modello teorico di studio

Noto I'obiettivo della ricerca — verificare quabrso i requisiti necessari alla gestione della
diversita e quale relazione intercorre tra essiel-aapitolo 9 si descrive il processo di
sviluppo, le variabili e le relazioni tra variabdel modello teorico che ha guidato I'analisi.
Di seguito verranno descritti il percorso che hadmito alla formulazione del modello
teorico, che affonda le sue radici nell’analisil@éétteratura, le variabili che costituiscono
il modello, le ipotesi di relazioni tra tali varidibper poi concludere con le domande e le
ipotesi di ricerca. Facendo riferimento alla Fig®a, che rappresenta lo schema delle
attivita svolte nella ricerca, ci si concentragaimo blocco di attivita evidenziato in nero.

Definire e progettare

Preparare raccogliere e analizzare

Analizzare e concludere

Sviluppo del
modello teorico

W

Link con la teoria

Fase non realizzata

Definizione delle
[ conclusioni dai casi

1
1
1
1
Realizzazione del [* Scrivere il
1°caso studio : rapporto
1
1 ‘ Revisione della teoria ‘
Selezione dei casi :
N N >l N o
Reallzzazmne_ del [ Scrivere il Sviluppare implicazioni
2°caso studio 1 rapporto politiche
1
Progettazione della 1
raccolta dati : ‘ Scrivere un rapporto di ‘
1 contro-casistiche
Realizzazione del [* Scrivere il
n°caso studio rapporto
Progettazione Raccolta dati -
Report di
studio

|

l

Test pilota

Analisi dei dati

\_l

Figura 9.1 - Attivita di ricerca descritte in questapitolo
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9.1. Introduzione

L’'analisi della letteratura condotta sul tema e modelli di gestione della diversita
presenti in letteratura (capitoli 4 e 5) ha evidetw la presenza di numerosi modelli
contenenti strumenti e pratiche organizzative ifrzaite all'introduzione e allo sviluppo
dell'integrazione delle diversita in azienda. Maltindi questi modelli, alcuni formulati da
societa di consulenza altri da universita o cerdri ricerca, pur descrivendo
dettagliatamente pratiche, strumenti, processimghlementazione non esplicitano e non
delineano quali dovrebbero essere i presuppostnizgativi affinché gli strumenti di
gestione della diversita possano avere successo.

Infatti, le molteplici strategie, politiche, strunteche le organizzazioni implementano
per gestire la diversita, nella maggior parte @i ¢alliscono. Le ragioni di tali fallimenti
sono da rintracciare nella mancanza, all'internibatganizzazione, di quelli che possono
essere definiti i requisiti fondamentali per latgese della diversita (Cox e Beale, 1997;
Thomas e Gabarro, 1999; Gilbert e Ivancevich, 2@d&%, 2001; Pless e Maak, 2004).
Essi sono individuabili nella cultura organizzatiwei valori culturali dell’organizzazione
e nelle competenze del management, che rendonpproceio aldiversity management
efficiente (Cox, 2001; Ely e Thomas, 2001; Plebéaak, 2004).

Vista l'assenza di modelli di gestione della diw@rsche delineano anche quali
dovrebbero essere i requisiti necessari per untogesdella diversita di successo, si e
ritenuto necessario elaborare un modello teoricstadio che permettesse di analizzare
proprio tali requisiti. A un’iniziale descrizioneed percorso seguito per formulare il
modello di studio, percorso che nasce dall'analedia letteratura, segue la descrizione
delle variabili che lo costituiscono e delle retadiipotizzate tra le variabili — che porta
alla formulazione del modello teorico — infine @etlomande e delle ipotesi di ricerca.

9.2. Il processo di formulazione del modello teore

La formulazione del modello teorico costituiscenimo passo della ricerca empirica (vedi
Errore. L'origine riferimento non e stata trovata.). Esso rappresenta l'espressione
formalizzata di una teoria e funge da ponte traidmmeorico e dominio empirico, Iin
guanto il modello & espressione formalizzata diteoaa.

Al fine di formulare un modello teorico che in séguwyuidera lo studio empirico é stato
seguito un percorso costituito da due attivitagpaili:

1) definizione delle variabili;
2) definizione delle ipotesi di relazioni tra variabil

A queste due attivita € seguita la formulazionendetlello teorico che successivamente
ha portato alla:

1) formulazione delle domande di ricerca;
2) traduzione delle domande di ricerca in ipotesiainca.

La definizione del modello teorico richiede inndao#tb la definizione delle variabili
che lo costituiscono; successivamente si ipotizdanelazioni tra variabili. E in questa
fase che si suppone l'orientamento delle relazeomjuindi il nesso causale che lega le
variabili del modello.

Il primo passo del processo di formulazione del ellodteorico di studio e I'analisi dei
modelli presenti in letteratura; tale analisi corteedi fondare scientificamente il modello
di studio proposto. Per questo motivo si € ritemeoessario ripresentare, in una rapida
sintesi, i modelli gia lungamente discussi nel tApi 5 per individuare quali sono le
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variabili piu utilizzate e le relazioni tra quegti@ analizzate. | modelli per la gestione della
diversita presenti in letteratura possono ess@gruapati in due classi principali:

1) modelli operativi per la gestione della diversita;

2) modelli di analisi dei requisiti per la gestiondla&liversita.

All'interno della prima classe rientra un numerannelevato di modelli. Tali modelli
sono focalizzati prevalentemente sulle praticheugli sstrumenti per la gestione delle
diversita nonché sul processo da seguire per ingiiéame tali oggetti. Essi perdo non si
curano in modo formale e strutturato di analizZgsistenza o meno dei requisiti per
un’efficace gestione della diversita. All'interno guesta classe rientrano i modelli (in
ordine cronologico):

1) della Progroup (1986);

2) del DiversityAtWork (1996);

3) del ML.ST Diversity Consulting (1997);
4) della Dupont (2006);

5) della Ibis Consulting Group (2006).

All'interno della seconda classe di modelli rienwaquelli che, pur presentando
strumenti per la gestione della diversita, si fazano maggiormente sull’analisi
strutturata dei requisiti necessari alla gestiogladiversita. Fanno parte di questa classe i
modelli (in ordine cronologico):

1) di Cox (1993);

2) dilles (1995);

3) di Cross (1996);

4) di Kossek (1996);

5) di Gilbert, Stead, Ivancevich (1999);

6) di Hicks-Clarke e lles (2000);

7) del Australian Center for International BusinesSGIB (2001);
8) dell'lstud (2002);

9) di Hubbard (2004);

10)di Pless e Maak (2004);

11)dell'Instituto Europeo para la Gestion de la Diveasl (2006);
12)dell'Office of Affirmative Action Compliance — OAAQ2006).

In Tabella 9.1 si ripropongono i modelli classifica funzione al focus di analisi cosi
come sono stati classificati nel capitolo 5.

Tabella 9.1 - Classificazione dei modelli in fumgaal focus di analisi

Progroup (1986)
DiversityAtWork (1996)
Societa di consulenza MI.ST Diversity Consulting (1997)
Hubbard (2004) X
Ibis Consulting Group (2006) X
Azienda Dupont (2006) X
Cox (1993)
lles (1995)
Cross (1996)
Kossek (1996)
Gilbert, Stead, lvancevich (1999)
Hicks-Clarke e lles (2000)
Australian Center for International Business (2001)
Istud (2002)

X X X

Universita o centro di ricerca

X X X X X X X X
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Pless e Maak (2004),
Universita o centro di ricerca Instituto Europeo para la Gestion de la Diversi(2D6)
Office of Affirmative Action Compliance (2006)

X
X
X

Dei modelli classificati in Tabella 9.1 e descrittiel capitolo 5 si prendono in
considerazione per la formulazione del modello iteordi questa analisi solo quelli
realizzati da universita e centri di ricerca perdiéitiene siano scientificamente piu
attendibili e validati empiricamente su scala piipéa. Successivamente si selezionano per
il modello teorico di questo studio le variabiliechi ritengono essere piu adatte allo studio
dei requisiti necessari per la gestione della divé&robiettivo della ricerca.

9.3. Definizione delle variabili del modello

L’analisi dei modelli presenti in letteratura (cyd 5) ha permesso di identificare le
principali variabili utilizzate (vedi Tabella 9.2).

Tabella 9.2 - Variabili dei modelli per la diveraitcaratteristiche e autori/enti di riferimento

Ambientali

Interne, requisiti per la gestione della diversita

Ambiente esterno e
interno

Driver ambientali

Diversita presenti
nell’organizzazione

Risorse

Top management

Top management

Il contesto esterno o interno all’organizzazione
cui le politiche di gestione della diversita si
inseriscono

Fattori come la composizione del mercato del
lavoro, I'economia globale, i sindacati, ecc. che
guidano le scelte di gestione delle diversita
Genere, eta, etnia, disabilita, livello organizzafi
ruolo nell'organizzazione, ore di lavoro,
responsabilita familiari

Insieme delle caratteristiche che rendono diver:
membri appartenenti ai gruppi di lavoro

Fattori di differenziazione dei membri
dell'organizzazione sia da un punto di vista fisic
che da un punto di vista culturale

Differenze tra i membri di “razza”, genere,
religione, funzione e ruolo assunto
nell’organizzazione

Presenza di risorse sia umane che finanziarie
implementare efficacemente le politiche di
gestione delle diversita

Impegno e supporto della dirigenza
nell'implementazione di politiche di gestione
della diversita

Membiri della dirigenza coinvolti nel processo d
implementazione delle politiche di gestione dell
diversita

Gioca un ruolo fondamentale nella scelta di
implementare politiche di gestione della diversi
Rappresenta la guida dell'organizzazione senzi
cui consenso non € possibile implementare alci
politica di gestione della diversita

E rappresentato dai senior manager che sono i
principali fautori delle politiche e degli approcci
alla gestione della diversita
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Istud (2002)

Kossek (1996)

Hicks-Clarke e lles
(2000)

Australian Center for
International Business
(2001)

Instituto Europeo para la
Gestion de la Diversidad
(2006)

Office of Affirmative
Action Compliance
(2006)

Kossek (1996)

Cox (1993)

Cross (1996)

Kossek (1996)

Gilbert, Stead e
Ivancevich (1999)

Australian Center for
International Business
(2001)



Interne, operative per la gestione

Interne, requisiti per la gestione della diversita

della diversita

Leadership

Valori culturali di
integrazione

Cultura organizzativa

Clima organizzativo

Competenze
manageriali per la
gestione delle
diversita

Pratiche di HR
management

Membri che ricoprono ruoli chiave
nell’organizzazione, manager o team leader, cf
sono elementi indispensabili per
'implementazione di politiche di gestione della
diversita

Insieme di manager e team leader che seguonc
I'implementazione dei programmi di gestione
della diversita

Insieme dei valori della cultura organizzativa ch
possono incentivare l'integrazione
Costituiscono i requisiti minimi per la formazion
di una cultura di integrazione

Elemento organizzativo finalizzato alla
valorizzazione delle diversita e all'integrazione
culturale

Insieme di valori e principi che sono il
fondamento del sistema di gestione
dell'organizzazione

Insieme di valori che portano ad una cultura di
integrazione a supporto della gestione della
diversita

Insieme di valori e di pratiche che puo facilitare
od ostacolare lo sviluppo di una cultura
organizzativa di integrazione

La sovrastruttura che racchiude in se valori
culturali, ma anche miti, eroi e rituali che
costituiscono la struttura dell’organizzazione

Insieme di norme relative alla creazione del
“clima” per la diversita

Atmosfera che i lavoratori percepiscono creata
mediante le pratiche e le procedure. Esso diper
fortemente dalle politiche e dalle procedure
organizzative

Conoscenze e abilita personali che giocano un
ruolo chiave nello sviluppo dell'integrazione in
azienda

Conoscenze proprie dei manager o dei team le
necessarie a implementare pratiche di gestione
della diversita

Processo di apprendimento che consente di
rispondere efficacemente alle sfide e alle
opportunita poste dalle diversita socio-culturali
Qualita e caratteristiche proprie delle persone ¢
permettono di rispondere efficacemente alle sfi
e alle opportunita presenti negli ambienti di lavc
caratterizzati da diversita

Sono la gestione della partecipazione, la
risoluzione dei conflitti e la creazione di idee
innovative che nascono dall’interazione tra
persone diverse

Attivita di reclutamento, formazione, valutaziont
delle prestazioni, sistema idiwarding
promozioni delle persone nell’organizzazione
Attivita di reclutamento, valutazione delle
performance, sistemi di remunerazione e
rewarding promozioni, formazione e sviluppo in
funzione alle diversita dei membri
dell'organizzazione

Sistema di gestione delle risorse umane
finalizzato all'analisi e alla selezione di
“candidati” con specifiche competenze per la
gestione delle diversita culturali
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Istud (2002)

Office of Affirmative
Action Compliance
(2006)

Cox e Blake (1991)

Pless e Maak (2004)

Cox e Blake (1991)

Cox (1993)

Kossek (1996)

Australian Center for
International Business
(2001)

Pless e Maak (2004)

Office of Affirmative
Action Compliance
(2006)

Hicks-Clarke e lles
(2000)
lles (1995)

Cross (1996)

Cox e Beale (1997)

Pless e Maak (2004)

Instituto Europeo para la
Gestién de la Diversidad
(2006)

Cox e Blake (1991)

Cox (1993)

lles (1995)



Interne, operative per la gestione della diversita

Pratiche di HR
management

Carriera delle donne

Strumenti di sviluppo
delle competenze

Formazione

Comunicazione

Strumenti di gestione
della diversita

Insieme delle attivita di selezione, reclutamentc
valutazione delle prestazioni e formazione che
possono incidere, se opportunamente gestite, <
gestione della diversita

Pianificazione delle carriere, reclutamento,
mentoring sistema diewarding formazione,
politiche per il sostegno alla famiglia, ecc.
Pratiche di gestione delle risorse umane
finalizzate alla valorizzazione delle diversita al
fine di selezionare, reclutare, trattenere e
valorizzare le competenze indipendentemente
dalla cultura o dal genere

Funzione aziendale su cui impattano in prevale
le politiche di gestione della diversita

Insieme delle attivita di selezione, valutazione ¢
rewardingche tiene conto delle diversita fisiche
culturali dei membri dell’organizzazione e della
loro capacita di attuare politiche di integrazione
delle diversita

Percorso di crescita professionale non esente ¢
sessismo e discriminazione sessuale, che spes
porta al conflitto lavoro-famiglia

Strumenti, metodi e processi finalizzati allo
sviluppo di competenze per lo sviluppo di una
cultura di integrazione a livello individuale, di
team e organizzativo

Educazione del management alla valorizzazion
delle diversita

Insieme di piani di specializzazione, programmi
orientamento, educazione e formazione avanze
rivolta ai membri dell’'organizzazione

Piani formativi per educare i membri
dell'organizzazione alla diversita e alla gestione
delle persone diverse e per accrescere il livéllo
consapevolezza della diversita

Variabile fondamentale per sviluppare una cultt
di integrazione in quanto consente di conoscert
molteplici diversita presenti

Piani educativi rivolti non solo allo studio delle
diversita presenti nell'organizzazione, ma anch
rivolti all'utilizzo e all'implementazione delle
politiche di gestione della diversita

Attivita educativa rivolta alla conoscenza delle
diversita, ma anche alla conoscenza dei piani €
delle pratiche di gestione della diversita

Attivita educativa finalizzata all’eliminazione dei
pregiudizi e ad una corretta gestione e
valorizzazione della diversita

Strumento indispensabile sia per creare conser
tra i membri dell'organizzazione, sia per
comunicare le politiche di gestione della diversi
che per comunicare efficacemente con i gruppc
diversi all'interno dell’organizzazione

Volta a diffondere nel contesto organizzativo la
cultura della valorizzazione della diversita
Strumento principe dell'integrazione che assun
un ruolo fondamentale nell’atto di comunicare,
conoscere e condividere le diversita

Work-life balance, time e job sharing, tele-
working, child e senior care, ecc.
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Kossek (1996)

Gilbert, Stead e
Ivancevich (1999)

Australian Center for
International Business
(2001)

Istud (2002)

Pless e Maak (2004)

Cox e Blake (1991)

Pless e Maak (2004)

Cox e Blake (1991)

Cox (1993)

Cross (1996)

Kossek (1996)

Australian Center for
International Business
(2001)

Istud (2002)

Office of Affirmative
Action Compliance
(2006)

Kossek (1996)

Istud (2002)

Instituto Europeo para la
Gestion de la Diversidad
(2006)
Instituto Europeo para la
Gestion de la Diversidad
(2006)



della diversita

Valutazione delle
prestazioni

Interne, operative per la gestione della diversita

Following

Risultati individuali

Interne, risultato della gestione della diversita

Premi pubblici

Strumenti di gestione

Risultati organizzativi

Benefici organizzativi

Insieme di politiche, approcci, strumenti — defin
su di un piano strategico — che consentono di
implementare operativamente in azienda
l'integrazione delle diversita

Attivita di integrazione delle diversita come le
politiche diequal employmenmentoring orari di
lavoro flessibili, assistenza per i figli, ecc. Ma
anche piani per la giustizia organizzativa, il
supporto alle diversita, ecc.

Valutazione delle prestazioni dell’organizzazion
e confronto con altre organizzazioni
Finalizzata a misurare I'impatto qualitativo e
guantitativo delle iniziative di gestione della
diversita intraprese e per ri-orientare le attiuita
corso

Misurazione mediante indicatori dei risultati
raggiunti dalla gestione della diversita in termin
di turnover, soddisfazione dei membri
dell'organizzazione ed efficienza sul lavoro
Processo di miglioramento continuo delle attivit
di gestione della diversita

Insieme di successi o insuccessi ottenuti dalle
politiche di gestione della diversita in termini di
integrazione, attaccamento all’'organizzazione,
ecc. a livello individuale

Insieme di successi 0 insuccessi ottenuti dalle
politiche di gestione della diversita in termini di
profitto, quote di mercato, ecc. a livello
organizzativo

Insieme di successi 0 insuccessi ottenuti dalle
politiche di gestione della diversita in termini di
impegno dell’organizzazione, soddisfazione
lavorativa, pianificazione delle carriere,
soddisfazione nei confronti dei manager,
soddisfazioni di carriera

Risultati ottimali ottenuti dalle politiche di
gestione della diversita in termini di miglior
decision makingrappresentazione di minoranze
gualificate, capacita di trattenere personale
gualificato anche se appartenente a minoranze
etniche, aziende con un mercato diverso
culturalmente, ecc.

Riconoscimenti pubblici per il lavoro svolto a
favore dell’integrazione delle diversita

Office of Affirmative
Action Compliance
(2006)

Hicks-Clarke e lles
(2000)

Cox (1993)

Istud (2002)

Office of Affirmative
Action Compliance
(2006)

Cox (1993)

Gilbert, Stead e
Ivancevich (1999)

Gilbert, Stead e
Ivancevich (1999)

Hicks-Clarke e lles
(2000)

Gilbert, Stead e
Ivancevich (1999)

Gilbert, Stead e
Ivancevich (1999)

L’analisi delle variabili presenti in letteratura Buggerito quali di queste sono le piu adatte
per lo studio dei requisiti necessari per la gestidella diversita — obiettivo di questo

studio. Le caratteristiche delle variabili seleztesono riportate in Tabella 9.3. Queste
hanno permesso di formulare il modello teorico.

Tabella 9.3 - Variabili del modello teorico formteper la ricerca

Interne, requisiti per la gestion
della diversita

Interne, requisiti per la gestion
della diversita

Cultura organizzativa

Valori culturali di integrazione

Insieme di valori coerenti che

un’organizzazione ha sviluppato imparando
da esperienze pregresse a superare le

difficolta e a sviluppare la coesione
Sono gli elementi fondamentali e fondanti
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Conoscenze e abilita che permettono di
Interne, requisiti per la gestion Competenze manageriali per la superare le sfide poste dalla diversita, ma
della diversita gestione delle diversita anche di trarre beneficio dalle opportunita
mosse dalle diversita socio-culturali
Tecniche e metodologie concrete che
consentono di integrare le persone
Strumenti per I'integrazione delle nell'organizzazione. Alcuni esempi sono
diversita work-life balance, tele-working, job
sharing, il calendario delle festivita
religiose, ecc.
Interne, operative per la Risultato ultimo degli approcci di gestione:
gestione della diversita della diversita. Si traduce nella creazione di
un ambiente di lavoro inclusivo dove ogni
membro dell'organizzazione,
indipendentemente dal genere, dalla
religione, dal ruolo assunto, si sente
integrato e fornisce il massimo potenziale:
all'organizzazione

Integrazione delle diversita

9.4. Ipotesi di relazioni tra costrutti

Il passo successivo nella formulazione del modédorico e lindividuazione delle
relazioni tra le cinque variabili del modello pretsde in Tabella 9.3. Al fine di individuare
le relazioni di causalita che intercorrono tra &iabili, sono state prese in considerazione
le principali ricerche empiriche condotte sul temBurtroppo la numerosita di
pubblicazioni non e elevata e si concentra prevaieante su due tematiche:

1) lo studio del nesso causale tra competenze mamfgpdar la gestione delle

diversita e l'integrazione delle diversita in azian

2) lo studio dell'efficacia degli strumenti di gestedelle diversita.

Di conseguenza la presenza meno significativa dlisirempiriche sulle relazioni tra le
variabili che costituiscono i requisiti necessagr pa gestione della diversita ha spinto a
concentrare prevalentemente lo studio su questiabiare sulle relazioni che le legano.
Anche se poco numerosi, gli studi pubblicati sustjueemi consentono comunque di
effettuare delle fondate ipotesi sulle relaziomi e variabili che verranno verificate nel
corso della ricerca.

In Tabella 9.4 sono riportate le principali reladiara variabili per la diversita
individuate dalla letteratura. Nella tabella penwenzione e per sintesi si rappresenta la
relazione causale come seguePAB, dove A ¢ la variabile indipendente e B € laalale
dipendente, ment® rappresenta il nesso causale tra le due.

Tabella 9.4 - Relazioni di causalita tra varialjpler la gestione della diversita verificate da stedipirici

Benefici organizzativi  » Risultati organizzativi
Benefici organizzativi  » Premi pubblici
Competenze manageriali per la ge;tlong\dw > Pratiche di HR management
diversita
Competenze manageriali per la ge_stlong‘dw >  Valutazione delle prestazioni
diversita
Competenze manageriali per la ge.stlong\dw > Risultati organizzativi
diversita
Competenze manageriali per la ge;tlong\dw > Gestione del conflitto
diversita
Competenze manageriali per la ge_stlong‘dw > Integrazione delle diversita
diversita
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Cultura organizzative
Diversita presenti nell'organizzazior
Diversita presenti nell’organizzazior
Diversita presenti nell'organizzazior
Driver ambientali

Driver ambientali

Driver ambientali
Pratiche di HR managemel
Pratiche di HR managemel
Pratiche di HR managemet

Risultati individuali

Risultati organizzativi

Sistema drewarding

Sistema drewarding

Strategie di gestione della diversi
Strumenti per la gestione delle divers
Top managemen

Top managemen

Top managemen

Top managemen

Top managemen
Valori culturali di integrazione

Valutazione delle prestazior

vV V. VYV VvV V.V YV Y Y vV V Y VY VY VYV VY VYV vV VY VvV VvV yVyy

Valori culturali di integrazione
Strumenti per la gestione della diversita
Valutazione delle prestazioni

Risultati organizzativi

Strategie di gestione della diversita
Risultati individuali

Risultati organizzativi

Risultati individuali

Benefici organizzativi

Strumenti di sviluppo delle competenze
Benefici organizzativi

Pratiche di HR management

Competenze manageriali per la gestione delle
diversita

Valori culturali di integrazione
Pratiche di HR management
Integrazione delle diversita

Pratiche di HR management
Cultura organizzativa di integrazione
Pratiche di HR management
Comunicazione

Formazione

Competenze manageriali per la gestione delle
diversita

Strumenti di sviluppo delle competenze

Le relazioni presentate in Tabella 9.4 consentondradre alcune delle relazioni che
saranno ipotizzate — paragrafo seguente — e validakai dati empirici della ricerca — nel
modello teorico elaborato per la ricerca. In pattce le relazioni di interesse per questa
ricerca sono:
1) cultura organizzativ® valori culturali di integrazione;
2) valori culturali di integraziong competenze manageriali per la gestione delle
diversita;
3) cultura organizzativ@® competenze manageriali per la gestione delle siger
4) competenze manageriali per la gestione delle dteem integrazione delle
diversita (mediata dagli strumenti per la gestidake diversita).

9.5. Formulazione del modello teorico di studio

Dall'identificazione delle variabili piu idonee pér studio dei requisiti per la gestione
della diversita, paragrafo 9.3, e dall'analisi degldi empirici condotti sulle relazioni
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causali tra le variabili, paragrafo 9.4, e statssilnile formulare il modello teorico che ha
guidato I'analisi di questo studio, Figura 9.2.

Strumenti per la
gestione delle
diversita

Competenze
_______ » perlagestione
delle diversita

Cultura
organizzativa

Integrazione
delle diversita

~._,| Valoriculturalidi | __-*
integrazione

L J \ J
Variabiliinterne, requisiti per la gestione della diversita Variabilioperative, per la gestione della diversita

----- » Relazione ipotizzata e verificata nello studio

— Relazione ipotizzata e verificata in altri studi
Figura 9.2 - Modello teorico di studio formulato

Il modello formulato € quindi composto da cultureganizzativa, valori culturali di
integrazione e competenze per la gestione dellersite — variabili interne, requisiti per la
gestione della diversita — strumenti per la gestidelle diversita e integrazione delle
diversita — variabili interne, operative per la timse della diversita. In questo studio si
analizzeranno in modo piu approfondito le variabiterne requisiti per la gestione delle
diversita in quanto I'obiettivo della ricerca & prim studiare i requisiti per la gestione
della diversita, inoltre le altre due sono giaestargamente studiate (Simons et al., 1999;
Sadri e Tran, 2002; Hartel, 2004; Ayoko e HartéN®).

Come ampiamente anticipato in precedenza nel nwdelho state ipotizzate delle
relazioni. Le relazioni rappresentate con un tggfie sono state ipotizzate da lavori
empirici pregressi non esaustivi e ulteriormentalianate in questo studio. Le relazioni
indicate con un tratto continuo invece sono stapiamente analizzate e verificate in
studi empirici precedenti e quindi non ulteriormeeahalizzate in questo studio.

Di seguito si descrivono piu approfonditamenteddabili del modello e le relazioni tra
queste.

9.5.1. Cultura organizzativa

La cultura organizzativa (ampiamente descritta aaglitolo 6) & forse il requisito piu
importante per un’efficace gestione della diversitdatti, spesso le politiche di gestione
della diversita anche se fortemente sostenuteogaimanagement finiscono per fallire nei
loro obiettivi perché mancano i presupposti fondatale affinché tali approcci abbiano
successo (Cox e Beale, 1997; Thomas e Gabarro; B@@rt e lvancevich, 2000; Cox,
2001; Hartel, 2004; Pless e Maak, 2004). Cuomo @dllia(2007) sostengono che «il
punto di partenza per un'implementazione di suadsgrogetti didiversity management
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e lo sviluppo di una cultura organizzativa favoirevall’accoglimento delle diversita». La
cultura, infatti, non solo rappresenta il colladieun’organizzazione, ma spesso guida le
scelte strategiche, venendone poi influenzata.

Gia Deal e Kennedy (1982), studiando quale fossegreto del successo delle piu
importanti aziende americane degli anni ‘80, indiiddrono nell’etnocentrismo il segreto
del successo organizzativo. Loro evidenziarono con@ecultura organizzativa fortemente
centrata su rituali e credenze tipiche degli uorhianchi eterosessuali non si conformasse
opportunamente con le abitudini delle donne e dembri delle minoranze etniche.
Membri di questi gruppi finivano per non sentinsiegrati nell’organizzazione. Questo a
dimostrare come la cultura organizzativa pu0 essere ostacolo molto forte
all'integrazione e quindi alla gestione delle dsitx.

Un aspetto interessante da rilevare € che da semgmmager e team leader riconoscono
alla cultura organizzativa un’importanza crescerg@prattutto per incentivare la
socializzazione tra i membri. Dall’altro lato perlti manager credono che la cultura di
un’organizzazione modera I'influenza della cultaezionale di ciascuno arrivando quasi a
cancellarla. Si arriva a sostenere che le pershadavorano per la stessa organizzazione
siano piu simili che diversi per effetto propriolldecultura organizzativa (Miroshnik,
2002). In realta questo non avviene: anche seedi@izione sembra piu semplice
nell'organizzazione piuttosto che nella societar(Bedi, 2005) per effetto della cultura
organizzativa, le diversita culturali degli individimangono forti e ben radicate.

A sostenere questo € proprio Cox (1993) il quatkvidua quattro tipologie di cultura
organizzativa — in relazione all'identita organitiza culturale e ai modi di acculturamento
— finalizzate alla creazione di un ambiente inelasiper le diversita. Le culture
organizzative che lui chiama di tipo 1 e 2 son@ttarizzate da norme e valori poco chiari.
In questo contesto i membri delle minoranze nonssvino alcuna pressione a conformarsi
alla cultura dell’organizzazione. Le tipologie dilttira organizzativa che lui indica di tipo
3 e 4 invece sono caratterizzate da un sistemardiene valori chiaramente definiti che
vengono continuamente ribaditi. In questi contestiembri delle minoranze etniche che
entrano a far parte del gruppo sono fortementdativa condividere i valori e le norme
della cultura organizzativa pur mantenendo i prepiori culturali. In questo contesto le
organizzazioni sono disposte a modificare la peopultura organizzativa arricchendola
con gli elementi delle culture dei suoi membri.

Noto ormai che la cultura organizzativa e un elesmémndamentale nella gestione delle
diversita, il modello che si e scelto tra i priradigoroposti per la sua analisi (vedi capitolo
6) é il Competing Value Framework di Quinn e Roludda (1983). Tale modello & nato da
uno studio condotto all’interno di numerose impratdine di elaborare gli indicatori di
efficienza delle aziende. Campbell et al. (1974jprimi a occuparsi di tali tematiche,
inizialmente elaborarono una lista di 39 indicatdte rappresentava un set completo di
possibili misure dell’efficienza organizzativa. $assivamente da tale studio Quinn e
Rohrbaugh individuarono degli schemi ricorrenti l@ekisposte ed emersero due
dimensioni principali attorno alle quali si cluszzarono i 39 indicatori di efficienza. Le
due dimensioni erano: flessibilita e dinamismo wfiagienda, al cui opposto si trovava la
stabilita e il controllo; l'altra dimensione eraofientamento interno, l'integrazione e
I'unita, al cui opposto si trovava l'orientamentsterno, la differenziazione e la rivalita.
Quindi dall'analisi emergeva che alcune aziendenrafficienti se enfatizzavano |l
controllo e la stabilita, altre se enfatizzavanotégrazione, altre ancora erano efficienti se
enfatizzavano la flessibilita e il dinamismo.

Le due dimensioni finiscono quindi per creare, surdpiano bi-dimensionale, quattro
guadranti ciascuno dei quali rappresentante diigtintb set di indicatori di efficienza
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organizzativa, ma anche di un distinto set di tariatiche e di valoricore di una
organizzazione. Il modello, rappresentato in FiguB presenta per ciascun quadrante una
diversa cultura organizzativa che possiede deirvafiposti, in sostanzeompeting 'una
dalle altre secondo le due dimensioni indicate.

Flessibilita
N

CLAN ADHOCRACY

Focus interno € > Focus esterno

HIERARCHY MARKET

v
Controllo

Figura 9.3 - Competing Value Framework (Quinn e ialigh, 1983)

Le quattro culture organizzative indicate nel mtmedono: clan, adhocracy, market e
hierarchy. Ciascuna cultura organizzativa si défeia dalle altre in base alle
caratteristiche, allo stile di leadership, allatgese dei membri dell’organizzazione, al
collante organizzativo, all'enfasi strategica e @iteri di successo. Tutte queste
caratteristiche sono funzione delle due dimensi@petto le quali si classificano. In realta
tali caratteristiche sono fortemente stereotipatper questo motivo che spesso si ritenere
piu opportuno usare il termine meta-cultura orgzatixa.

Di seguito si descrivono in sintesi le carattectsti delle quattro tipologie di meta-
cultura organizzativa.

Cultura organizzativa clan

Cultura organizzativa tipica delle aziende giappbne caratterizzata da una forte
connotazione familiare. Le caratteristiche prinipano la condivisione dei valori e degli
obiettivi, la coesione, la partecipazione e la daieta: «[...] a sense of “we-ness”»
(Cameron e Quinn, 1999).

Questo tipo di organizzazione sembra piu I'estaresidi una famiglia che un’entita
economica orientata al profitto, in cui i valori i@he sono il teamworking il
coinvolgimento dei lavoratori e I'impegno nei camiti dei membri dell’organizzazione. |
riconoscimenti per il lavoro svolto vengono corefintero gruppo di lavoro. | clienti
sono trattati come dei partner e I'organizzazioaecbme fine ultimo non solo il profitto,
ma anche la crescita dei membri che fanno part@xgnizzazione.

| leader all'interno di queste organizzazioni sowigti come dei mentori e dei
facilitatori, che curano lo sviluppo dei membri daioprio gruppo e che risolvono |l
conflitto. Il collante dell’organizzazione sono dicia e tradizione, rivestono un ruolo di
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primo piano gli “eroi” dell’organizzazione e i rdii che costituiscono una base fondante
importante della cultura organizzativa. L'organzpae enfatizza i benefici di lungo
termine, lo sviluppo personale e un elevato gradoodsione tra i membri. Il successo e
elevato quando il clima all'interno dell'organiziaze € positivo, accogliente, stimolante.
Una cultura organizzativa clan € dominante nelosetassicurativo, finanziario eeal
estate

Cultura organizzativa adhocracy

E la cultura organizzativa tipica delle aziendehkigch, nata quando il “mondo” & passato
dall'eta industriale all'eta dellinformazione. Eha cultura organizzativa che ben si adatta
al mondo iper-turbolento e iper-veloce proprio tenpi piu recenti, dove il ciclo di vita
del prodotto € molto basso e i servizi hanno assuntruolo fondamentale nell’economia
globale. Organizzazioni di questo tipo vedono melbvazione e nei prodotti innovativi la
porta per il successo. In questo tipo di culturgaaizzativa c'é una fortissima spinta
allinnovazione, allo sviluppo di nuovi prodotti gervizi; il principale impegno del
management e coltivare I'imprenditorialita e laatnata.

Il principale obiettivo di questo tipo di organizzaeni € coltivare I'adattamento, la
flessibilita e la creativita in quanto sono orgaazioni che operano in ambienti incerti e
ambigui che possono mutare molto rapidamente caandche non prevedibili. Tali
organizzazioni non hanno un elemento di comandtraleazato, ma il comando fluisce da
un individuo all'altro o da un gruppo di ricerca’atro in funzione all'attivita o al
progettocore dell’organizzazione in un determinato momento.

In questo tipo di organizzazione il leader e urioviario, un innovatore, orientato al
rischio. Il collante dellorganizzazione e I'impemgre la spinta alla sperimentazione e
all'innovazione. L'enfasi strategica &€ posta sghgacita di accedere a nuova conoscenza,
nuovi prodotti 0 nuovi servizi, € importante racleig nuove sfide, crescere rapidamente
e acquisire nuove risorse. Il successo si esprigia mealizzazione di prodotti unici e
originali. | settori in cui & frequente trovare exxile con questa cultura organizzativa sono:
comunicazione, elettronicahégh-tech manufacturer

Cultura organizzativa market

Organizzazioni con questo tipo di cultura organizafunzionano come un mercato: sono
orientate all’ambiente esterno, si focalizzanoestrhinsazioni principalmente con fornitori,
consumatori, sindacati, imprenditori, ecc., operanocipalmente mediante meccanismi di
mercato, in primo luogo di scambio monetario. lovatore dell’'organizzazione sono la

competitivita e la produttivita che si inserisconelle caratteristiche tipiche di questa
organizzazione che sono la redditivita, i risuleata fidelizzazione del cliente.

Il posizionamento esterno e il controllo sono glirusenti attraverso cui
I'organizzazione cerca di raggiungere gli standi@ssati di competitivita e produttivita.
L’assunzione base in organizzazioni con questo dipoultura € che «[...] the external
environment is not benign but hostile» (Cameronwn@ 1999). Anche i consumatori
rivestono un ruolo particolare, sono pignoli e ragsati al risparmio, mentre
I'organizzazione € orientata alla crescita della gasizione competitiva.

| leader in questo tipo di organizzazione sonoiwsime hard-driving producero
competitors Sono forti ed esigenti. Il collante dell’orgarézzone € la spinta costante alla
vittoria sui concorrenti perché le organizzazioons competitive e orientate fortemente
agli obiettivi. Il successo e definito in termini ecquisizione di quote di mercato e
penetrazione in nicchie di mercato. | settori irtdak in cui € dominante questo tipo di
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cultura organizzativa sono: servirgtail, trasporti,utilities, costruzioni e manifatturiero,
minerario.

Cultura organizzativa hierarchy

Questo tipo di cultura organizzativa rappresentaprimo approccio alla gestione

dell'organizzazione. Tale tipo di cultura, infai tipico delle aziende di inizio ‘900 dove
esisteva un sistema di controllo centrale e ttattivita erano definite all’interno di un

mansionario. Questo tipo di cultura organizzativipé&o delle aziende fordiste. Questo
tipo di cultura nasce in un periodo in cui il pipale scopo delle aziende era quello di
produrre beni per una societa che andava espamsieAdinalmente questo tipo di cultura
organizzativa & adottata dalle organizzazioni nejlali la sfida principale &€ essere
efficienti, generare risultati prevedibili, doveganificazione & fondamentale.

In questo tipo di organizzazioni c’é una linea dexiale molto chiara, I'autorita é
riconosciuta e centralizzata, le regole e le pracedono fortemente standardizzate, il
controllo € fondamentale ed esercitato con preogsiol posto di lavoro quindi é
formalizzato e strutturato con precisione, le pduce guidano le azioni dei membri
dellorganizzazione. | leader sono degli efficiecdordinatori e organizzatori. L'obiettivo
principale di queste organizzazioni € mantenereniguaiu possibile un’organizzazione
fluida in cui tutto e programmato. Il collante deljanizzazione sono le regole e le
politiche formali. Il successo e definito in termil pianificazione e svolgimento delle
operazioni. L'enfasi strategica € posta propridasglianificazione e il controllo delle

operazioni. Il settore tipico di questa culturaamgzativa e la pubblica amministrazione.

9.5.2. Valori culturali di integrazione

| valori culturali di integrazione rappresentano secondo elemento fondamentale
all'interno del modello teorico di studio. | valoculturali sono uno degli elementi che
costituiscono la cultura organizzativa, ne rappres® la parte piu intima, quella che é piu
difficile da cambiare. In questo modello si & sealt studiarli separatamente dalla cultura
percheé si e ritenuto necessario indagare piu n&gl® la natura di tali valori e la capacita
che questi hanno di “creare” una cultura organizaati integrazione.

L’obiettivo ultimo della gestione della diversitackeare un ambiente di lavoro che
permetta a persone con diversi background culter&irmativi di lavorare efficacemente
insieme e di raggiungere gli obiettivi organizza(Rless e Maak, 2004). Per fare questo lo
strumento principale &€ una cultura organizzativaintiégrazione. Unendo nello studio
I'analisi della cultura organizzativa, medianternadello che non & comprensivo dei valori
culturali, e l'analisi dei valori culturali di inggazione é possibile analizzare quali sono i
valori di integrazione principali che una cultureg@nizzativa orientata all'integrazione
dovrebbe avere.

E fondamentale quindi introdurre nella cultura migaativa dei principi fondanti,
individuati nei valori culturali di integrazionehe costituiscono i requisiti minimi per
formare una cultura di integrazione. E necessatimkneare anche che la creazione di una
cultura organizzativa di integrazione comune ai tmerdell’organizzazione porta spesso
ad uniformare le sotto-culture dei membri. In r@ajtiesto aspetto deve essere visto come
un’opportunita in quanto ciascuna sotto-culturdeéhpossibilita di tradurre i propri valori,
le proprie norme e le proprie politiche all'interdella cultura dell'organizzazione.

Diversi sono stati i tentativi di individuare tafirincipi o valori di integrazione.
Nell’analisi della letteratura ne sono stati indivati 7 che rappresentano i valori culturali
del modello teorico di studio di questa ricercdne saranno descritti di seguito.

148



1. Riconoscimento emotivo

Il riconoscimento emotivo concorre insieme al rioecimento legale e politico (2) e alla
solidarieta (3) a formare il principio di riconos@nto, fondamentale nel processo di
creazione di una cultura organizzativa di integraei Il riconoscimento emotivo €& visto
come la forma piu elementare di affermazione di ypwasona. La mancanza di
riconoscimento emotivo puo portare un individuo eadere l'auto-stima; curare questo
aspetto porta il membro dellorganizzazione a tielsrsi meglio con gli altri e a
riconoscere gli altri da un punto di vista emotivo.

Dal punto di vista organizzativo sviluppare il moscimento emotivo significa
riconoscere i bisogni nostri e degli altri, alimamtio un clima culturale che permetta lo
sviluppo di tale valore attraverso le parole e stgéPless e Maak, 2004). Anche Cox e
Beale (1997) parlano di riconoscimento delle emmmizcome valore che aiuta i membri del
gruppo a mostrare i propri sentimenti e la prognaotivita. In questo caso I'espressione
delle emozioni non esclude anche la manifestazidhesentimenti negativi o di
disapprovazione.

Tale riconoscimento emotivo si esprime in modo ewntd nei gesti e nella gestione
della spazialita (Cox, 1993). E risaputo che lespee di cultura latina gesticolano
moltissimo e mantengono una distanza molto ridotta i propri interlocutori; le persone
di cultura anglosassone non gesticolano affattanciee nelle situazioni emotivamente piu
importanti, e tendono a mantenere una distanzataeon gli altri membri. Il valore di
riconoscimento emotivo invita i membri del gruppa@noscere la diversa espressivita
delle persone in funzione al loro background calture a rispettare le diverse modalita
espressive. Cox (1993) inoltre sostiene che nardivcasi la violazione dello spazio crea
un disagio psicologico nei casi piu gravi che eessario prevenire.

Infatti, una delle sfide principali che é necessaffrontare in questo contesto e il
bilanciamento tra le molteplici espressioni dellaogioni. La cultura organizzativa di
integrazione riconosce e rispetta le differenzeqmuntinuando a cercare un terreno comune
e di condivisione su questi aspetti. Un’altra sfalee tale valore culturale si trova ad
affrontare & data dalla competitivita dell’ambieake i membri del gruppo inevitabilmente
creano all’interno dell'organizzazione. La compigiie, soprattutto se molto accesa, porta
a ignorare tale valore. Dall’altro lato pero alcaniori sostengono che nella competizione
il riconoscimento emotivo diventa ancora piu impate poiché alimenta 'auto-stima che
diventa la base per avere alte prestazioni lawaati per creare delle relazioni sane tra
colleghi (Goleman, 1995; Weisinger, 1998).

2. Riconoscimento legale e politico

Consiste nel garantire gli stessi diritti umaniyilci e lavorativi a tutti i membri
dell'organizzazione; questo significa che i memdeil’organizzazione sono deiqually
free organization citizefPless e Maak, 2004). Le attivita di valorizzazienmtegrazione
delle diversita hanno inizio nel momento in cujarantiscono gli stessi diritti a tutti, tutti i
membri dell’organizzazione rispettano i diritti diegjtri e sono buonorganization citizen

La caratteristica peculiare di questo valore émiszere i membri dell’organizzazione
come persone uniche e diverse. Le persone quindi\gno sentire diverse le une dalle
altre perché ognuna possiede la propria identit@,uguali perché godono degli stessi
diritti degli altri. La sfida dell’organizzazione germettere alle persone di sentirsi libere e
riconosciute; questo le motiva ad avere alte pzestaindividuali, di gruppo e in ultima
analisi organizzative.
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3. Solidarieta

Mentre il riconoscimento legale e politico & unneémto essenziale per lo stato psicologico
di una persona, e la solidarieta il riconoscimegifettivo e visibile di uguaglianza tra i
membri dell'organizzazione. La solidarieta contriime ad accrescere 'affermazione delle
persone e la motivazione.

La solidarieta nasce in un ambiente dove le persdrsentono a loro agio, dove e
piacevole lavorare insieme e dove c’é fiducia nexp, dove tutti i membri condividono
successi e insuccessi del gruppo e dove si festegde prestazioni individuali tanto
guanto quelle di gruppo. Anche questo e un aspetfmrtante nella gestione della
diversita: & necessario trovare un giusto equdilna individualismo e collettivismo (Pless
e Maak, 2004). Il collettivismo, infatti, pone moknfasi sui risultati di gruppo, gruppo in
cui gli individui si sacrificano per il bene delugpo (Cox e Beale, 1997).

La solidarieta e espressione inoltre di un compogt®#o cooperativo: se i membri
dell'organizzazione hanno un orientamento cooparatndono piu facilmente a lavorare
con gli altri e a collaborare per il raggiungimemtiobenefici comuni. Se in un contesto
individualista le persone tendono a definire sitoizwin-losedove € uno solo o pochi a
“vincere”, in un contesto cooperativo la tendenzeréare situazionin-win dove tutti i
membri del gruppo possano trarne vantaggio. L'asititra collettivismo e individualismo
e radicata proprio negli schemi culturali degliiindui. Esistono, infatti, culture nazionali
in cui l'individualismo € molto radicato, si peradie culture nordiche o anglosassoni. Se si
pensa invece alle culture orientali come quellgpgimese, le persone sono orientate
fortemente al lavoro di gruppo e al collettivisn@uesto richiama anche la necessita di
cambiare il sistema di valutazione delle prestaziefie persone o il sistema idiwarding
culture fortemente collettiviste non accettano cieno premiate le individualita e la
valutazione delle prestazioni deve avvenire patdio gruppo (Cox, 1993).

La solidarieta o il collettivismo portano i memioiéll’organizzazione a sacrificare gli
interessi personali per gli interessi del grupptadoro cui appartengono e hanno un forte
orientamento alla famiglia (Cox et al., 1991).

4. Comprensione reciproca

Al fine di creare una cultura organizzativa di gr@zione € importante facilitare lo
sviluppo di relazioni tra i membri appartenentiigetdse culture e stimolare il dialogo tra
guesti.

La comprensione reciproca € un valore culturaleichi¢éa a integrare all'interno delle
discussioni lavorative o dei dialoghi, cosiddétinny, le opinioni e le esperienze di tutti.
Quindi le persone appartenenti a gruppi culturakexsi non solo sono tollerate — la
tolleranza € comunque nemica dell'integrazione -sore fortemente invitate, supportate
e incoraggiate a esprimere le loro idee, le lonmiopi e i loro punti di vista nei discorsi e
dei dialoghi tra membri dell’organizzazione.

La comprensione reciproca porta non solo al cogiweénto nelle discussioni di tutti i
membri del gruppo di lavoro, ma richiede che tglinmni, idee o esperienze vengano
anche ascoltate e prese seriamente in consideraa@nprocessi lavorativi. Questo
richiede una propensione all’apertura che coinvailge i membri dell’organizzazione e
che li porta ad apprendere usanze, modi di persate agire dei propri colleghi che
possiedono culture diverse dalla propria (Plessaakyl2004).

La comprensione reciproca quindi porta a un’aparhan solo nell'ascolto degli altri e
nell'integrazione delle opinioni degli altri, mace nel processo di apprendimento di altre
culture.
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5. Pluralita di punti di vista

L’integrazione presuppone l'apertura nei confrahtdiversi punti di vista. In questo caso,
a differenza del valore precedente, si fa riferitoeall'integrazione di opinioni e idee
diverse all'interno dei processi decisionali @odhblem solving

Anche se intuitivamente sembra un valore cultufadde da introdurre nella pratica e
difficile assicurare tra i membri del gruppo di ¢aw tale apertura soprattutto se le
tradizioni intellettuali spingono le persone a aoethe one right way the one and true
answer A generare tali situazioni di disuguaglianza endoo di una sola opinione é
I'esistenza di punti di vista in conflitto, ma satiutto un’ineguale distribuzione del potere
tra le parti (Pless e Maak, 2004). Tale situazienespressa da quell'indicatore che
Hofstede (2005) chiama Power of Distance. Essoreggpta una misura del potere o
dellinfluenza che il team leader o il manager ha membri del proprio staff come
percepita dai membri dello staff. Inoltre e I'estieme cui una distribuzione ineguale del
potere €& accettata; questo varia in rispetto adayrdi distanza che intercorre in
un’organizzazione tra i membri del gruppo e i prégam leader. Il riconoscimento di una
Power of Distance elevata tra gruppo e team lepdeta ad assunzioni di partenza
sbagliate come quelle che portano ad affermareesiste effettivamente un modo unico e
migliore di fare le cose.

Il valore pluralita di punti di vista cerca quirdiiincentivare lo sviluppo dei dialoghi tra
I membri e i propri manager o team leader al fimendividuare processi diversi di
risoluzione dei problemi, in funzione alle diverganioni o le diverse esperienze di tutti i
membri del gruppo indipendentemente dalla loroucaltObiettivo ultimo di questo valore
culturale e quello di sviluppare una conoscenzadisa tra i membri del gruppo che
nasce dalla commistione delle esperienze e delfeoop di tutti che consente di affrontare
i processi decisionali e di risoluzione dei prohil¢Rless e Maak, 2004).

Quindi creare un corpo di conoscenze comuni siganfbier il contesto organizzativo che
gruppi diversi per cultura, genere, religione hatwsogno di unirsi e di creare la loro
storia organizzativa e condividere l'identita cudtle in un processo di dialogo comune
costruito sul riconoscimento mutuo. Inoltre in doescontesto il conflitto che
inevitabilmente si crea quanto meno all'inizio gebcesso di condivisione viene risolto
mediante il confronto diretto e lo scambio di opmii In questo contesto giocano un ruolo
fondamentale le competenze del team leader e leaqeita di risolvere il conflitto.

6. Fiducia

Il valore culturale della fiducia risulta, rispettagli altri, molto generico e non
necessariamente orientato alla creazione di ung&urauldi integrazione. Esso pero
rappresenta la base su cui fondare tutti i valomidgrazione descritti precedentemente.
Infatti, per persone che provengono da backgrowrturali diversi lavorare in modo
cooperativo, condividere le proprie conoscenzegmspze e punti di vista presuppone una
base di fiducia tra le persone (Pless e Maak, 200¥)questo caso ci si riferisce
principalmente alla fiducia che si sviluppa traembri del gruppo e il proprio team leader,
ma si da per scontato la necessita che si svilapghe uno stretto legame di fiducia tra i
membri del gruppo.

Ci sono contesti in cui e piu facile che si svilupgprapporti di fiducia: se 'ambiente
organizzativo e aperto alle diversita, se c’é umaldi cooperazione e riconoscimento
reciproco e piu facile che si sviluppi la fiducieciproca tra i membri. Se I'ambiente e
fortemente competitivo, caratterizzato da un’elev@ower of Distance e molto difficile
che si instaurino rapporti di fiducia anche sodteam leader e i propri membri dei gruppi
di lavoro.
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Infine Solomon e Flores (2001) dichiarano quangodsificile creare un clima di fiducia
tra i membri del gruppo di lavoro o all'interno Helganizzazione e quanto sia facile
perderla rapidamente. La fiducia e quindi un valdre va coltivato costantemente.

7. Integrita

L’integrita € come la fiducia un valore culturaleolte importante, non specifico per la
creazione di una cultura di integrazione, ma sio@rte fondamentale come base per tutti
gli altri valori descritti. L'integrita puo essedescritta come la qualita dell’auto-governo
morale. E la misura della coerenza tra parole eniiziina persona che adotta un certo
comportamento si impegna a difendere quel compenn#mm anche nelle situazioni difficili
(Sharp Paine, 1997a; McFall, 1992).

Le persone che agiscono con integrita basano k& daioni su principi precisi e
agiscono in modo affidabile e coerente a quei pind integrita che una persona
possiede si esprime essenzialmente mediante lataqudglle relazioni che instaura
(Solomon, 1999). Anche in questo caso il principadieolo di implementazione del valore
nell'organizzazione e nei gruppi di lavoro € ilnedeader. In questo caso il team leader
funge da esempio per l'intero gruppo di lavord, grimo che deve esercitare tale valore.

La cultura organizzativa di integrazione implicargli integrita e si sviluppa intorno a
guesta, per questo motivo € necessario che lauwtaue i processi dell’'organizzazione
siano progettati al fine di supportare l'integrdgeando un sistema organizzativo in cui
I'auto-governo personale sia dominante.

9.5.3. Competenze manageriali per la gestione dedeversita

Le competenze manageriali per l'integrazione ddilersita permettono di rispondere
concretamente alle sfide e alle opportunita mosdle diversita socio-culturali. Esse sono
viste da numerosi autori come lo “strumento” fondatale per implementare
l'integrazione delle diversita in azienda (Simomsak, 1999; Sadri e Tran, 2002; Hartel,
2004; Ayoko e Hartel, 2006). Le competenze manaljesono anche in grado di cambiare
la cultura organizzativa portando a una culturaingdégrazione (Pless e Maak, 2004).
Infatti, esse hanno una funzione catalitica es#ecinediante valori e norme, da un lato, e
comportamenti dei membri dell’organizzazione, @dtfo. Le competenze sono legate ai
valori culturali di integrazione in quanto sononf@nifestazione concreta e visibile di cio
che i valori esprimono in forma tacita (Pless e kl2804).

Secondo Cox e Beale le competenze per la gestigtediversita rappresentano «|...]
a process of learning that leads to an abilityffecéively respond to the challenges and
opportunities posed by the presence of social-@lltiversity in a defined social system»
(1997). Le competenze vengono apprese medianteogegso di formazione alle diversita
che coinvolge l'individuo e I'organizzazione (CoBeale, 1997).

Alcune delle competenze richieste per la gestiopfaddiversita possono essere
possedute dai manager o dai team leader, molteeadite| perdo possono essere apprese una
volta entrati nell’'organizzazione. E solo in questomento che in funzione ai valori di
integrazione presenti nell'organizzazione é pobkstiluppare le competenze dei membri
dell’'organizzazione.

Il processo di apprendimento delle competenze naaraigcosta di tre fasi principali
(Cox e Beale, 1997):

1) awareness prendere coscienza e riconoscere che la diverstadegli effetti
importanti sul comportamento organizzativo e ssultati dell'azienda;
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2) understanding comprendere che la diversita ha degli effetti ontgnti
sull'organizzazione e sui risultati dell'individudel gruppo e dell'azienda;

3) action rappresenta l'attivita di cambiamento effettivelld competenze e quindi
del comportamento delle persone.

Diversi sono stati gli autori che hanno tentatondividuare quali fossero le competenze
manageriali necessarie alla gestione delle dizer€ibx e Beale (1997) hanno individuato
7 aree specifiche di competenze: 1- comunicazidgnealutazione delle performance, 3-
sviluppo dei lavoratori, 4- risoluzione del cortfit 5-group decision making- selezione
e percorso di carriera, 7- delega @dpowermentLe aree indicate dai due autori sono
molto generiche e a primo avviso non sembrano fpleeiper la gestione della diversita.
In realta i due autori sottolineano I'importanzasgiluppare competenze per la diversita
declinate in particolare in queste sette aree:sainpio la comunicazione é diversa se si
parla con una donna o con un uomo, la valutaziaglke grestazioni dovrebbe essere
diversa a seconda dello schema culturale delleopersalutate per gli anglosassoni e
importante essere valutati individualmente peapgobnesi in gruppo, ecc.

Sandri e Tran (2001) invece individuano nella commazione la principale competenza,
ma anche il principale strumento, che consentengiementare l'integrazione all'interno
dell’organizzazione. Se i team leader incrementanelazione comunicativa con i membri
del proprio gruppo aumenta la soddisfazione e iiazgimento del lavoratore. A lungo
andare questo conduce a una produttivita maggidde.aumentare il “potere” della
comunicazione nell'integrare le persone diverserapporto comunicativo tra superiore e
subordinato. Instaurare una buona relazione corativéctra superiore e subordinato aiuta
le aziende a incrementare le prestazioni compless’intera organizzazione.

Anche Pless e Maak (2004) individuano sette cldissompetenze: 1- mostrare rispetto
ed empatia, 2- riconoscere gli altri diversi ma alguB- integrare idee, esperienze e vOCi
diverse, 4- esercitare e incoraggiare una comuiocaZranca e aperta in ogni interazione
con gli altri — sia nelle discussioni lavorativeechon — 5- coltivare processi déecision
makinge problem solvingpartecipativi, 6- mostrare integrita, 7- eseretana leadership
cooperativa. Rispetto alle competenze individuaeCbx e Beale queste risultano piu
concrete e fortemente orientate alla gestione d#llarsita. Esse, infatti, richiamano i
valori culturali di integrazione.

Ayoko e Hartel (2006) individuano delle competenhe sono fortemente orientate alla
gestione della diversitd. Le classi di competenbe gli autori individuano sono
principalmente due: 1- le competenze orientate afialuzione del conflitto che puo
nascere sia per diversita culturali che per dit@fsirmative, e 2- le competenze orientate
alla creazione di un clima organizzativo aperte dilversita. Anche per Ayoko e Hartel la
figura del leader gioca un ruolo fondamentale meplementare l'integrazione in azienda
grazie proprio alle competenze che possiede.

In questo studio il modello scelto per lo studitlalgariabile “Competenze manageriali
per la gestione delle diversita” e il Competing MalFramework di Quinn e Rohrbaugh
(1983), lo stesso utilizzato per lo studio dellétuwna organizzativa. Il modello presentato
non € nato, a differenza di quelli precenti, speaihmente per lo studio della gestione
della diversita, anche se sono presenti diversssicth competenze citate sopra. Si e scelto
di utilizzare tale modello e il corrispondente stento di valutazione delle competenze —
presentato nel prossimo capitolo — in quanto étatmente legato allo strumento per la
valutazione della cultura organizzativa.

I modello Competing Value Framework declinato iaeiibito dello studio delle
competenze manageriali presenta per ogni tipolajiaultura organizzativa — clan,
adhocracy, market, hierarchy — 3 classi di comzeterper un totale di 12 classi
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individuate. Come gia anticipato anche se il madebn e stato elaborato strettamente per
lo studio delle competenze per la gestione dellardita molte delle classi di competenze
presenti hanno caratteristiche simili a quelle rdedispecificatamente per la gestione della
diversita.

Di seguito quindi si descrivono le classi di congoee del modello Competing Value
Framework cercando di fare dei parallelismi tra sgoemodello e quelli presentati in
precedenza ed elaborati appositamente per le cengeeper la diversita.

Competenze manageriali proprie della cultura organaitiva clan

Le competenze manageriali della cultura organizaatlan sono: gestire i team, gestire le
relazioni interpersonali e gestire o sviluppo dedjti.

La gestione dei team richiede di facilitare la coms effettiva dei membri del gruppo di
lavoro e di facilitare il gruppo a raggiungere @lprestazioni.

La gestione delle relazioni interpersonali si esfaiin attivita quali la facilitazione
dello sviluppo di relazioni interpersonali, lI'inderazione all’ascolto degli altri e alla
valutazione delle prestazioni dei membri del grupmmmmpetenza questa presente anche nel
modello di Cox e Beale (1997). Le competenze distpuelasse richiedono anche una
buona capacita di gestire il conflitto e di risakve problemi interpersonali tra i membri
del gruppo di lavoro, competenze queste richidateed modello delle competenze di Cox
e Beale (1997) ma soprattutto in quello di Ayokdaetel (2006).

La gestione dello sviluppo degli altri richiamatdam leader ad aiutare gli altri a
migliorare le proprie prestazioni, ad estenderdol® conoscenze e competenze e a
raggiungere una significativa crescita personalee othe professionale. Quest'ultimo
aspetto in particolare si traduce nellarea delegampowermentdel modello delle
competenze di Cox e Beale (1997).

Competenze manageriali proprie della cultura orgamaitiva adhocracy

Le competenze manageriali della cultura adhocraop:sgestire I'innovazione, gestire il
futuro, gestire il miglioramento continuo.

La gestione dell'innovazione comporta delle compaeteche incoraggiano gli individui
a innovare, a cercare numerose alternative passiliiventare piu creativi e a facilitare la
generazione di nuove idee.

La gestione del futuro invece richiama delle corape¢ legate alla capacita
comunicativa — comunicare una chiara visione delréu— e alla capacita di facilitare il
processo di traduzione della visione del futurcealta.

La gestione del miglioramento continuo comportafae un orientamento dei membri
del gruppo verso il miglioramento continuo sia ps#ionale che personale, verso la
flessibilita e verso il cambiamento.

Competenze manageriali proprie della cultura organaitiva market

Le competenze manageriali della cultura market sgastire la competitivita, motivare i
lavoratori e gestire il servizio al cliente.

La gestione della competitivita € un aspetto suilctégam leader deve prestare molta
attenzione. Essa consiste nell'incoraggiare un astapento competitivo, tra i membri
del gruppo e con i concorrenti all’esterno dellamggzzazione, e un orientamento
all'aggressivita soprattutto verso quei concorraite hanno prestazioni migliori delle
proprie.

Incoraggiare i membri del gruppo comporta invecéivace e ispirare i membri a essere
proattivi, a impiegare uno sforzo maggiore nellalirzazione del lavoro, a lavorare
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vigorosamente, in sostanza consiste nel motivadeesdratori a essere piu performanti
possibile.

La gestione del servizio al cliente porta i mend®i gruppo a valorizzare le esigenze
del cliente quasi all’esasperazione coinvolgendttivamente nell'organizzazione e a
eccedere nelle loro aspettative.

Competenze manageriali proprie della cultura organaitiva hierarchy

Le competenze manageriali della cultura hierarclonos gestire il processo di
acculturamento, gestire il sistema di controllestge la coordinazione.

La gestione del processo di acculturamento consisé formare i memobri
dell'organizzazione sulla cultura e sui valori deljanizzazione, nell’aiutare i membri a
conoscere cosa ci si aspetta da loro, quali sonstayhdard dell'organizzazione e come
loro possono meglio adattarsi, per le loro carstiche e per il loro carattere, alle
aspettative dell'organizzazione.

La gestione del sistema di controllo consiste asélicurarsi che le procedure, le
misurazioni e i sistemi di monitoraggio siano tdé tenere sotto controllo processi e
prestazioni.

La gestione della coordinazione consiste nel caéved esercitare un certo grado di
coordinazione tanto all'interno dell’organizzaziogeanto nelle unita esterne e con i
manager e condividere le informazioni lungo le dsegfunzioni aziendali.

9.5.4. Strumenti per l'integrazione delle diversitée integrazione delle diversita

Strumenti per I'integrazione delle diversita e grezione delle diversita sono le ultime due
variabili che costituiscono il modello di studio.aD momento che sono variabili
ampiamente studiate in letteratura — numerose ompabblicazioni e gli studi empirici
che le analizzano e analizzano la loro relazioner-sono state studiate in questa ricerca.
Solo per completezza di analisi si descrivono leqgypali caratteristiche di entrambe in
estrema sintesi.

Gli strumenti per l'integrazione delle diversitansotutte quelle tecniche, approcci e
soluzioni che consentono di implementare effettieata I'integrazione delle diversita. Tra
le principali si possono individuare:

1) job sharing la responsabilitd di una posizione lavorativaneieondivisa da due
persone contemporaneamente;

2) tele-lavoro, consente di svolgere le proprie marnsia casa, ma puo essere fatto
solo da alcuni posizioni organizzative;

3) part-time orizzontale o verticale;

4) nursering interna, facilita le mamme lavoratricientrare al lavoro dopo il periodo
di gravidanza potendo portare i propri figl al aidell’'azienda;

5) calendari con le festivita di tutte le religioninpipali.

Questi rappresentano solo alcune delle moltepldizsoni elaborate da aziende e
societa di consulenza per I'implementazione de#gnazione in azienda.

L'integrazione delle diversita e quindi il risultatilitimo individuale e organizzativo che
possono permettere di ottenere gli strumenti diiges delle diversita, uniti alla presenza
dei requisiti necessari per l'integrazione. Tutteesto consente poi di creare un ambiente
di lavoro inclusivo in cui ognuno si sente inceativ a realizzare prestazioni altamente
performanti.
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9.5.5. Relazioni del modello

Il modello teorico formulato presenta cinque redazitra variabili. Tre di queste relazioni
sono state ipotizzate e saranno verificate nelocdedl’analisi empirica del modello; le
restanti due non sono state verificate in questrea in quanto sono state ampiamente
studiate in altre ricerche empiriche.

Di seguito si descriveranno sinteticamente le refazpotizzate nel modello teorico.

Cultura organizzativa» valori culturali di integrazione

Come gia ampiamente descritto in precedenza larautirganizzativa rappresenta uno dei
requisiti fondamentali per un’efficace implementaig delle politiche di gestione della
diversita. In questo studio si & scelto di scorpoiavalori culturali di integrazione dalla
cultura organizzativa per studiare separatamemtéetto che questi ultimi hanno sulle
competenze manageriali per la gestione delle diaers

In questo studio si ipotizza che la cultura orgaaiza determini i valori culturali di
integrazione, in quanto la cultura e costituita solo da valori ma anche da simboli, eroi e
rituali (Hofstede, 1980) e per questo motivo nope@sabile che i soli valori culturali di
integrazione determinino anche gli altri tre eletheAd avvalorare l'ipotesi di tale
relazione sono gli studi di Cox (1993), Cox e Begl697), Wilson (2000), Hofstede
(2005), Cuomo e Mapelli (2007), Luijters et al. QZ).

Cultura organizzativa» competenze manageriali per la gestione delle diteer

Tale relazione causale, a differenza della prededemn e stata analizzata nell’ambito
degli studi della gestione della diversita. Essze@e € ampiamente studiata nell’ambito
degli studi organizzativi. Al fine di studiare qteeselazione anche nel contesto della
gestione della diversita, per ipotizzare la relagisi € fatto riferimento a studi empirici
sviluppati anche in altri ambiti. | principali autosono: Hicks-Clarke e lles (2000),
d’Iribarne (2002), Whetten e Cameron (2005).

Valori culturali di integraziong competenze manageriali per la gestione delle ditéer

Lo studio della relazione di causalita tra valouitgrali di integrazione e competenze
manageriali per la gestione delle diversita & statpiamente esaminata in numerosi studi
empirici, visto il ruolo centrale che hanno le catgnze per la gestione della diversita
nell'implementare l'integrazione. Dallaltro latovalori culturali di integrazione sono i
driver chiave che richiamano all'interno dell’azien determinate competenze a loro
supporto.

| principali studi che hanno analizzato tali réte sono: lles (1995), Cox e Beale
(1997), Gilbert et al. (1999), Pless e Maak (2004).

Competenze manageriali per la gestione delle ditzer®integrazione delle diversita
(mediata dagli strumenti per la gestione delle dsit@)

Questo tipo di relazione causale ipotizzata nel elodormulato, ma non verificata in
guesto studio empirico in quanto ampiamente stadiatle letteratura, € stata analizzata in
numerosi studi. Tra i principali si ricordano: Sinsoet al., (1999), Sadri e Tran (2002),
Hartel (2004), Ayoko e Hartel (2006).
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9.6. Formulazione delle domande e delle ipotesi dcerca

L’obiettivo principale della ricerca — presentatel mapitolo 7 — e verificare quali sono i
requisiti necessari per la gestione della diversis& esiste tra tali requisiti una relazione di
causalita. Al fine di studiare tali requisiti e tstaelaborato un modello teorico di studio
sulla base dell'analisi della letteratura sui mbdedr la diversita. Il modello formulato —
descritto ampiamente nel paragrafo precedente esttuito da cinque variabili: cultura
organizzativa, valori culturali di integrazione entpetenze manageriali per la gestione
delle diversita, variabili individuate come reqtiigber la gestione della diversita, e
strumenti per la gestione delle diversita e inteigree delle diversita. Tra tali variabili
sono state ipotizzate anche delle relazioni caudmsate sempre sull’analisi della
letteratura, tre delle quali saranno verificateaueko dello studio.

Tale modello costituisce la guida che accompaglaern@erca empirica condotta. Prima
pero di iniziare la ricerca empirica risulta neeess tradurre I'obiettivo della ricerca in
domande di ricerca e le domande di ricerca in gatericerca.

Domande di ricerca

In riferimento al modello teorico e all’'obiettivoelia ricerca le domande di ricerca che
sono state formulate sono due:

1) Sono cultura organizzativa, valori culturali di egtazione e competenze
manageriali per la gestione delle diversita i fatolhe agiscono sull'integrazione
delle diversita culturali?

2) In che modo i fattori per l'integrazione delle disia culturali sono in relazione tra
loro?

a. Quale relazione di correlazione intercorre trétoia per I'integrazione?
b. E vero che esiste una relazione causale tra rif@io 'integrazione?

La prima domanda di ricerca € per cosi dire prelare in quanto gia dall’analisi della
letteratura si evince che cultura organizzativégrvaulturali di integrazione e competenze
manageriali per la gestione delle diversita somiigti necessari per una gestione efficace
delle diversita. La seconda domanda di ricercaito@ste invece ilcore di questa ricerca
empirica. L’obiettivo € quello di verificare se &®ino e di che tipo sono le relazioni
causali che si instaurano tra le variabili — retjuiger la gestione della diversita —
individuate. Ed € proprio la seconda domanda dirca che € stata tradotta in ipotesi di
ricerca.

Ipotesi di ricerca

Le ipotesi di ricerca formulate per questo studitbsalizzano sulla seconda domanda di
ricerca e indagano le relazioni di correlazionei ealisalita tra le variabili. Le ipotesi
formulate sono (vedi Figura 9.4):
Hyp.la —Esiste una correlazione tra cultura organizzativavadori culturali di
integrazione?
Hyp.1b —Esiste una correlazione tra valori culturali di @grazione e competenze
per la gestione delle diversita?
Hyp.1lc —Esiste una correlazione tra cultura organizzativa@mpetenze per la
gestione delle diversita?
Hyp.2a —E vero che la cultura organizzativa determina ioralculturali di
integrazione?
Hyp.2b —E vero che i valori culturali di integrazione deteinano le competenze
per la gestione delle diversita?
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Hyp.2c —E vero che la cultura organizzativa determina lenpetenze per la
gestione delle diversita?

Strumenti per la
gestione delle
diversita

Hyp.1c
Hyp.2c

Competenze
______ » perlagestione
delle diversita

~., Valoriculturalidi | __-~
/ integrazione \
Hyp.la Hyp.1b
Hyp.2a Hyp.2b

————— » Relazione ipotizzata e verificata nello studio

Cultura
organizzativa

Integrazione
delle diversita

—> Relazione ipotizzata e verificata in altri studi

Figura 9.4 - Modello teorico di studio e ipotesirdierca
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10. Progettazione della ricerca empirica

Dopo aver descritto nel precedente capitolo il nflodeorico formulato, nel capitolo 10 si
descrivono la pianificazione del progetto di rigeecla progettazione e realizzazione dello
strumento utilizzato per la raccolta dei dati: degtionario. Si descriveranno anche |l
processo di selezione delle aziende coinvolte st pilota condotto per validare lo
strumento. Facendo riferimento alla Figura 10. dcippresenta lo schema delle attivita
svolte nella ricerca, in questo capitolo ci si camica sul secondo blocco di attivita
evidenziato in nero.

Definire e progettare Preparare raccogliere e analizzare Analizzare e concludere

1
1
' — R — Definizione delle
h Realizzazione del [ Scrivere il conclusioni dai casi
1 1°caso studio : rapporto
1
1 ! N .
1 1 ‘ Revisione della teoria ‘
" Selezione dei casi !
¥ TR .
Sviluppo del |} | J Realizzazione del [ Scrivere il Sviluppare implicazioni
modello teorico 2°caso studio : rapporto ‘ politiche ‘
Progettazione della 1
raccolta dati | ‘ Scrivere un rapporto di ‘
: 1 contro-casistiche
[,| Realizzazione del s Scrivere il
n°caso studio rapporto
Link con la teoria Progettazione -
Report di

studio

Analisi dei dati

Test pilota

Fase realizzata
Fase non realizzata
Fasi analizzate

Figura 10.1 - Attivita di ricerca descritte in quescapitolo
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10.1. Introduzione

Come noto dal capitolo 8, in questa ricerca sigdtedi utilizzare la metodologia dei casi
studio multipli. Essi, infatti, consentono di sta i nessi causali tra le variabili e di
effettuare latheory testing(Flynn et al., 1990; Voss et al., 2002; Yin, 2063%copo di
guesta ricerca. Lo strumento di raccolta dati eceNece ¢ il questionario. Il questionario
permette di raccogliere le medesime informazionuiti i siti, nonché di ripetere i risultati
e validare le ipotesi della ricerca (Flynn et 8890; Roth, 2004).

La realizzazione di un questionario richiede maltanzione, formulare in modo errato
le domande e non curare le scale di misurazionke didposte, potrebbe inficiare la
raccolta dei dati, l'analisi dei dati e, in ultinattuta, I'intera ricerca. Risulta quindi
fondamentale prestare molta attenzione al procdsgwogettazione e realizzazione del
guestionario.

Di seguito si descrivono la pianificazione del petig di ricerca, la progettazione e la
realizzazione del questionario, la selezione detiende e infine la realizzazione del test
pilota e alcuni aspetti critici della raccolta dati

10.2. Pianificazione del progetto di ricerca

La pianificazione del progetto di ricerca € unaefasolto importante e preliminare alla
realizzazione della ricerca empirica. Essa conséngarantire un certo livello di qualita
della ricerca. Un aspetto molto importante da @mrla realizzabilita del progetto di
ricerca nel suo complesso.
Forza (2002) individua cinque fasi per la pianiicene del progetto di ricerca:
1) considerare i macrovincoli della ricerca,;
2) specificare i bisogni informativi;
3) definire il campione;
4) selezionare il metodo di raccolta dati;
5) sviluppare lo strumento di misura.
| primi quattro punti saranno descritti di seguitoentre si dedica un intero paragrafo
alla progettazione e realizzazione del questionatromento di raccolta dei dati.

10.2.1. Definizione dei macrovincoli e dei bisogmformativi

Prima di iniziare a progettare la raccolta dati rmete un questionario € necessario
verificare la fattibilita di tale tecnica di ractaldati. | principali vincoli della raccolta dati
mediante questionario sono il tempo, i costi eiderse generali richieste. Questi possono
rendere la ricerca troppo costosa o addiritturagperalla sua irrealizzabilita. Nel caso di
guesta ricerca il tempo di realizzazione delloragnto € stato ridotto notevolmente visto
che per due delle tre variabili del modello teormualizzate — cultura organizzativa e
competenze manageriali per la gestione delle dtaerssono stati utilizzati questionari gia
presenti in letteratura e ampiamente testati iercite empiriche molto estese. Questo ha
consentito di ridurre notevolmente anche i costirehlizzazione dello strumento e le
risorse impiegate.

Tempo, costo e risorse sono state impiegate qupidi profusamente per la
realizzazione della terza parte del questionariellguche analizza i valori culturali di
integrazione. In questo non esistevano, se nondperdei sette valori di integrazione
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ipotizzati, dei costrutti in letteratura gia validaE stato necessario quindi formulare
completamente questa parte del questionario.

Un altro possibile vincolo e dato dall’accessihilitiella popolazione coinvolta nel
progetto di ricerca. Una volta definito a tavolirmbiettivo della ricerca e la popolazione
piu adatta a rispondere alle domande di ricercentitate, € necessario assicurarsi che
esista una popolazione di rispondenti che siaadqdi fornire i dati richiesti. Nel caso di
questa ricerca la popolazione selezionata e quail fa parte di gruppi di lavoro
multiculturali, dislocati in ltalia o all’estero,nseriti in aziende internazionali o
multinazionali da almeno un anno. Quest’ultimo jcatare e importante: dal momento che
le domande del questionario verteranno su aspeftieccultura organizzativa e valori
culturali di integrazione, i membri dell'organizzaze possono rispondere meglio a queste
domande se hanno vissuto I'organizzazione per qadaEmpo.

Infine un altro vincolo da superare e il trade-oH tempo e costi e tipo di errore
accettabile. | tipi di errore in una ricerca chawrale di questionari sono quattro:

1) errore di campionamento, si verifica quando il ceem@ non rappresenta la
popolazione;

2) errore di misura, si verifica quando le misure mombaciano con le dimensioni
teoriche individuate;

3) errore di conclusioni statistiche, si verifica qdarsi accettano conclusioni sulla
base di analisi statistiche in merito all'esistedzeelazioni che non esistono;

4) errore di validita interna, si verifica quando [@iegazione data di cio che e stato
osservato € meno plausibile della spiegazione dgpos

Questi sono errori che si possono verificare fretgmente. Per evitarli all’interno della
ricerca si € scelto di fare uno screening quanioagicurato possibile delle aziende che
implementano politiche di gestione della diversitamodo da selezionare un campione
affidabile. L’errore di misura € stato ridotto canclo di utilizzare costrutti ampiamente
validati in letteratura, che presentassero valtiridel test di affidabilita. L'errore sulle
conclusioni statistiche € stato ridotto quantogmssibile prendendo in considerazione solo
valori dei coefficienti di correlazione o regresso lineare significativi per le
considerazioni sull'analisi e sulle conclusioni.r Rpianto riguarda l'errore di validita
interna non si sono prese particolari precauzieman verificare se i risultati ottenuti nella
ricerca empirica fossero in linea con le basi tdwie qualora non lo fossero rintracciarne
la causa.

Per quanto riguarda invece i bisogni informativirZeo (2002) suggerisce che se la
ricerca e finalizzata a verificare delle relazieausali o se il modello teorico formulato
implica lo studio di alcune dinamiche sarebbe ingae avere dei dati longitudinali. In
realta questa ricerca é finalizzata proprio allalgt delle relazioni tra le variabili-requisiti
per la gestione della diversita e quindi sarebljgodpno utilizzare dati longitudinali. In
realta nello studio sono stati utilizzati solo dd@gvati in un istante preciso per motivi di
tempo e per difficolta nel raggiungere i membri daippi multiculturali che in alcune
aziende sono “dinamici” e quindi variano la loronfigurazione in poco tempo.

10.2.2. Definizione del campione

Il processo di campionamento permette di genewrlézall'intera popolazione i risultati
che emergono all'interno del campione, semplifi@aladricerca in termini di tempi, costi e
risorse. Inoltre una campionatura scorretta impediButilizzo di tecniche statistiche
potenti e riduce la possibilita di generalizzareisultati (Forza e Di Nuzzo, 1998;
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Rungtusanathan et al.,, 2003). Esistono due faftamdamentali per distinguere un
campione:

1) la causalita;

2) I'ampiezza del campione.

La scelta del campione puo dipendere da aspettifsppeome I'adozione di una certa
pratica di gestione delle risorse umane, I'adozidnena tecnologia, le similitudini nella
supply chain, o da aspetti dimensionali come il atondi dipendenti di un’azienda o il
fatturato. La progettazione del campione inoltré paguire due processi di campionatura
ognuno dei quali presenta diversi tipi di campianaiForza, 2002):

1) probabilistica, utile per assicurare rappreseritativdel campione e per
generalizzare i risultati, i tipi di campionaturans simple random sampling,
proportional stratified random sampling, disproportate stratified random
sampling

2) non-probabilistica, € quasi totalmente casualaisoe molte informazioni per una
data dimensione del campione, i tipi di campiorea&mnoarea sampling, double
sampling, convenience sampling, judgement samplipgota sampling

Nella ricerca condotta si & scelto di utilizzare wampionatura probabilistica al fine di
poter generalizzare quanto piu possibile i risijltate campionatura si traduce nella scelta
di gruppi di lavoro multiculturali, con membri apgenenti all’organizzazione da qualche
anno e che lavorano operativamente a stretto ¢onflta le tipologie di campionatura
guella scelta per lo studio edanple random samplingoiché risultava la piu veloce.

La dimensione del campione che indica il numer@stiervazioni minime necessarie
all'interno del campione e un elemento importargecpé e connesso con la significativita
dei risultati, con il potere statistico dell'indagi e con I'entita della relazione da analizzare
(effect-sizp I livello di significativita del campione comp@a due tipi di errori di cui si
ritiene necessario specificare le caratteristichmg di continuare nella descrizione della
ricerca empirica:

1) errore di I tipo;

2) errore di ll tipo.

| due tipi di errori sono associati all'ipotesi lauHy. L'ipotesi nulla dichiara che é nulla,
ovvero e uguale a zero, la correlazione tra dubiiiroggetto dell’'ipotesi.

L’errore di | tipo si verifica quando si rifiutaipiotesi nulla nelle conclusioni della
ricerca, mentre nella realta tale relazione € v@xevero I'errore di | tipo si verifica quando
si conclude che esiste una correlazione tra véiiaentre nella realta tale correlazione
non esiste. Tale errore € legato al livello di gigativita a: esso rappresenta la probabilita
di cadere in un errore del | tipo. Il valoreanelle scienze sociali e fissato solitamente a
0,05 0 0,01, ma non e infrequente trovare valoualiga 0,001. Solitamente tale valore di
significativita € associato ai coefficienti di celazione: se i coefficienti di correlazione
hanno una significativita pari a 0,05, 0,01, 0,@ldra I'ipotesi nulla puo essere scartata.
In questo caso la probabilita che la correlazicaenslla € molto bassa pari al 5%, all’1%
o allo 0,1% a seconda del valorendi

L’errore di Il tipo consiste nell'accettare l'ipatienulla H), quando l'ipotesi alternativa
Ha € vera. Ovvero l'errore di Il tipo si verifica qu#o si conclude che non esiste una
correlazione tra variabili, mentre nella realtaetabrrelazione esiste. La probabilita di
avere un errore di questi tipo e indicata o\ interessare in realta ¢ il valore B piu
che il valore in sé. Infatti, la grandezza B rappresenta la potenza statistica che indica la
probabilita di rifiutare un effetto nel caso in auiesto sia presente. Uno studio con bassa
potenza statistica non € in grado di comprendstdtati su larga scala, mentre uno studio
con potere statistico elevato spreca risorse gen@te conclusioni con scarso valore. In
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generale si ritiene accettabile un valore di postagistico pari a 0,8 (Verma e Goodable,
1995). Una rappresentazione grafica di quanto depie@sentata in Tabella 10.1.

Tabella 10.1 - Verifica di ipotesi (Fonte: Berensohevine, 1989)

1-a Errore del Il tipo
Errore del | tipo 1-B (potenza statistica)

Infine, I'entita della relazione analizzateetiect-sizaappresenta I'entita reale dell’effetto
del fenomeno di interesse (Hair et al., 1998)flgct-size ovvero la dimensione del
campione, viene utilizzato nella pratica per cdfdre la potenza statistica. Si fissa un
livello di significativita a dei risultati che si vuole raggiungere e un cgrado dieffect-
size e si determina mediante tabelle simili alla TabdlD.2 la dimensione minima del
campione che garantisce quel livello di signifieiédi imposto.

Tabella 10.2 - Determinazione della dimensionecdehpione (Fonte: Forza, 2002)

12 18 17 24
30 45 44 62
179 274 271 385

Per la determinazione della dimensione del campésisono in letteratura diverse regole
empiriche approssimative, di seguito alcuni eserspiil campione e suddiviso in sotto
campioni, ogni sottocampione deve avere una dirnaasalmeno pari a 30 unita; nelle
ricerche multivariate il campione deve essere pameno a 10 volte il numero delle
variabili in gioco; ecc.

Non avendo a disposizione un numero elevato diraiee empiriche a cui fare
riferimento per lo studio dei requisiti per la gese della diversita si € scelto di fissare
potenza statistica del test e livello di significiih desiderato. Secondo questi parametri,
fissati rispettivamente a 0,8 ()-e 0,05 ), e secondo il tipo di modello teorico che si
vuole verificare il campione dovrebbe essere aggtida almeno 44 osservazioni o casi.

10.2.3. Selezione della metodologia di raccolta dat

Piu volte nel corso del capitolo si € anticipate té metodologia scelta per la raccolta dei
dati e stata il questionario la cui progettaziomeadizzazione sara descritta nel paragrafo
seguente. A questo punto pero si vuole, per coegtatdi trattazione, indicare in sintesi
quali sono le altre metodologie di raccolta datrattate ampiamente nel capitolo 8 — e le
motivazioni che hanno spinto a utilizzare i quesio nella ricerca in oggetto.

La raccolta dati pud avvenire con un’ampia vargitatrumenti, in differenti contesti e
da diverse fonti. | principali strumenti utilizzasiono le interviste, strutturate o semi-
strutturate, e i questionari. Entrambi questi s&oth possono essere implementati di
persona, via telefono e via posta/e-mail.

Ciascuno strumento di raccolta dati presenta detiaggi e degli svantaggi. La scelta di
utilizzare uno piuttosto che I'altro deve essersala sulle necessita specifiche presentate
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dalla ricerca nonché sui vincoli della stessa: tengosti e risorse a disposizione. Nella
Tabella 10.3 sono stati riassunti vantaggi e s\ygntdegli strumenti di raccolta dati.

Tabella 10.3 - Vantaggi e svantaggi degli stumdntaccolta dati (Adattato da Forza 2002)

alti costi

pregiudizi dell'intervistatore
riluttanza da parte del rispondente
mancanza di anonimato

« flessibilita nel sequenziare domande,
spiegazioni e dettagli

 opportunita di gestire personalmente

questionari complessi

possibilita di raggiungere direttamenti

elementi difficilmente contattabili

alta velocita di risposta

sicurezza nella comprensione delle

istruzioni di compilazione

rapidita di raccolta dati minor controllo sulla situazione

« costi pit bassi dell'intervista

» anonimato minor credibilita

accessibilita su larga scala mancanza di materiale fisico

risparmio sui costi velocita piu bassa di risposta

comodita del rispondente che puo il rispondente da solo puo interpretare

Interviste strutturate
face-to-face

Interviste telefoniche

scegliere il momento piu adatto per erroneamente le domande
S L rispondere i coi i
Questionari spediti via posta . poncer - . o b rrlancar)za &1 GEnralE =D
« inferiori vincoli di tempo per il dell'intervistatore potrebbe
rispondente comportare una scorretta
¢ maggiore garanzia di anonimato interpretazione delle domande

mancanza di domande aperte

e costi ridotti  basso controllo
e anonimato « difficolta di assicurazione della qualita
Web survey « semplicita di codifica delle risposte
» gestione economica della dispersion: * strutturazione piu spinta delle risposte
geografica

Degli strumenti di raccolta dati presentati quetle si e scelto per questa ricerca € il
guestionario, realizzato in formato Excel e spegtitbe-mail. La scelta di ricorrere a un
guestionario come strumento di raccolta dati eagdattata dalla necessita di raccogliere le
medesime informazioni in tutte le aziende e dadaessita di avere un campione molto
ampio di rispondenti in modo da poter fare qualehalisi statistica per validare variabili e
relazioni del modello. Un’altra importante motivaze che ha fortemente orientato la
scelta iniziale é stata il ricorso per lo studiocdltura organizzativa e competenze per la
gestione delle diversita a strumenti ampiamentelatilin letteratura gia formalizzati in
guestionari.

La modalita di invio scelta & I'e-mail. Per la rica é stato creato un indirizzo di posta
elettronica, diversity.research@uniud.it, attragalgjuale e stato spedito il questionario. |
rispondenti sono stati invitati a rispedire il quesario compilato nuovamente allo stesso
indirizzo. Questo perd non ha garantito ai rispotidd completo anonimato. Tale
soluzione si € resa necessaria in quanto moltrideondenti appartengono a gruppi di
lavoro multiculturali dislocati all’estero. L'invidi un questionario in formato elettronico
via e-mail e sembrata la soluzione migliore da peese.

10.3. Progettazione e realizzazione dello strumentb misura

Una volta definito il modello teorico di studio -amtolo 9 — e una volta scelta la
metodologia di ricerca e lo strumento di raccoli#i & capitolo 8 — € necessario tradurre le
variabili definite a livello teorico nel modello istrumenti in grado di misurare tali
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variabili. Lo strumento di misura utilizzato e ibestionario composto di diverse parti
ciascuna delle quali, escluse la parti anagrafeceistruzioni di compilazione, raccolgono
informazioni su una delle tre variabili analizzate.

Al fine di progettare e realizzare lo strumentorisura, d’ora in poi questionario, sono
state condotte le seguenti quattro attivita su¢gyela Forza (2002):

1) operazionalizzazione delle variabili, attivita ob@nsente di tradurre i costrutti in
proposizioni misurabili attingendo all’inizio a ¢ogti gia validati in studi empirici
precedenti;

2) formulazione delle domande, attivita che consigtéarformulazione vera e propria
delle domande e degli item che costituiranno ilsgjo@ario;

3) sviluppo delle scale, consiste nella scelta delddasche sara utilizzata per misurare
le risposte;

4) redazione del questionario, attivita che cura ¢mileilita, il lay-out e la lunghezza
complessiva del questionario.

Delle quattro attivita appena indicate le prime tiguardano la progettazione del
questionario e la quarta riguarda la realizzaziera e propria del questionario. Di seguito
si descriveranno nel dettaglio tutte e quattrotterita per lo studio presentato, mentre |l
questionario completo € riportato in appendice A.

10.3.1. Operazionalizzazione delle variabili e se®ne degli item

L’attivita di operazionalizzazione delle variabdonsiste nella traduzione dei concetti
teorici espressi dalle variabili in elementi ossduili € misurabili chiamati item. | concetti
teorici possono essere uni-dimensionali, cioé ¢dere con un unico aspetto osservabile,
o multi-dimensionali, ovvero corrispondere a diveiementi della definizione operativa.
L’operazionalizzazione delle variabili deve indieagia gli elementi da osservare di una
variabile sia le modalita con le quali devono essemservati (Emory e Cooper, 1991).

Alcune variabili utilizzate nel modello teorico ditudio sono state impiegate in
numerosi studi empirici, di conseguenza € possiliitividuare operazionalizzazioni
effettuate da autori diversi. La presenza di vadliiab cui sono gia state fornite delle
definizioni operative verificate su dati empiricérsplifica notevolmente il lavoro del
ricercatore, tuttavia la presenza di costrutti raliivi per la stessa variabile ha reso
necessaria un’analisi di comparazione.

Di seguito si presenteranno per le tre variabill dedello come e stata svolta
I'operazionalizzazione. Come gia anticipato piutedh precedenza, le variabili cultura
organizzativa e competenze manageriali per la estidelle diversitd sono gia state
ampiamente studiate e validare in ricerche emgardirampio respiro.

1. Cultura organizzativa

Per lo studio della cultura organizzativa si e tecelli utilizzare il questionario
Organizational Culture Assessment Instrument (OG8&Bmeron e Quinn, 1999). Esso e
impiegato prevalentemente per effettuare una diigdella cultura organizzativa di
un’organizzazione. In questo paragrafo ci occuper@wlla sua struttura, nei paragrafi
successivi ci occuperemo della formulazione detimande e della scelta delle scale.

L’'OCAI é costituito da sei costrutti ognuno dei Hupresenta quattro item. | sei
costrutti presenti nellOCAI analizzano:

1) caratteristiche dominanti dell’organizzazione;
2) stile di leadership;
3) gestione delle risorse umane;
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4) collante organizzativo;
5) enfasi strategica;
6) criteri del successo.

In combinazione queste dimensioni riflettono i valeaulturali fondamentali, le
assunzioni implicite riguardo al modo di funzionakel'azienda e i valori fondamentali
analizzati nel modello Competing Value Framework éhil modello teorico che sta alla
base dell’lOCAI e dello studio della cultura orgamaittva di questa ricerca. Tale lista di sei
costrutti non € comprensiva di tutte le carattigtiet presenti nell’organizzazione, ma
consente di effettuare una fotografia della retdto attendibile. Ognuno dei sei costrutti
presenta quattro item. Ciascun item declina in dabe quattro culture organizzative
evidenziate nel modello Competing Value Frameworkclan, adhocracy, market e
hierarchy — i sei temi principali dei costrutti BICAL.

Numerosi sono stati gli studi che nel corso deglniahanno validato I'OCAI; lo
strumento, infatti, & stato utilizzato da numerdsercatori per I'analisi della cultura
organizzativa di diversi tipi di organizzazioni. iGtudi principali nei quali é stata
analizzata I'affidabilita dello strumento sono gsenti (vedi Tabella 10.4):

Tabella 10.4 - Studi in cui e stata testata I'adfiilita del’OCAI

Cultura clan 0,74
796 executives di 86 diverse aziend Cultura adhocracy 0,79
di public utilities Cultura market 0,73
Cultura hierarchy 0,71
Cultura clan 0,79
Cultura adhocracy 0,80
Cultura market 0,76
Cultura hierarchy 0,77
Cultura clan 0,82
| principali istituti di formazione Cultura adhocracy 0,83
americani Cultura market 0,78
Cultura hierarchy 0,67

Quinn e Spreitzer (1991)

10.300 executives in 1.064 aziende
Yeung et al. (1991) molte delle quali inserite nella lista d
Fortune 500

Zammuto e Krakower (1991)

Quelli citati in Tabella 10.4 sono solo i principatudi sul tema. Il livello di affidabilita
indicato nell’'ultima colonna dimostra come I'OCAlaseffettivamente uno strumento
valido per lo studio della cultura organizzativa.

Sullo strumento é stato condotto anche un testatidita: tale test ha consentito di
verificare se il fenomeno che si suppone di stedsa effettivamente analizzato, in questo
caso si verifica se 'OCAI effettivamente misurquiattro tipi di cultura organizzativa. Gli
studi pio importanti sulla validita dello strumensmno stati condotti da Cameron e
Freeman (1991) in 334 istituiti di formazione supex (college) americani e da Zammuto
e Krakower (1991) sempre nei principali istitutifdimazione americani.

2. Valori culturali di integrazione

L’operazionalizzazione dei sette valori culturdlirtegrazione ha seguito due momenti. In
una prima fase si sono analizzati costrutti e ifgesenti in letteratura per due dei sette
valori — solidarieta e fiducia. In una seconda faseo stati elaborati ex-novo costrutti e
item per i cinque valori culturali di integraziorinanenti.

Solidarieta e fiducia sono i due valori culturalintegrazione del modello teorico
ampiamente analizzati nell’ambito degli studi origaativi. Per questo motivo si & scelto
di utilizzare i costrutti presenti in questi stulliel corso dell'operazionalizzazione é stato
necessario rivedere questi costrutti e adattddi tudio della gestione della diversita. Di
seguito quindi sono presentati per i due valortwali menzionati gli item dei costrutti
individuati in letteratura in Tabella 10.5 e Tabell0.6 e i riferimenti bibliografici con il
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grado di affidabilita di ciascuno in Tabella 10.7Tabella 10.8. Tale analisi consente di
individuare quelli selezionati per lo studio.

Tabella 10.5 — Principali item dei costrutti indiltiati in letteratura per il valore culturale di iegrazione
solidarieta

SOL1 Management and supervisors are protective of andrgas to loyal workers

SOL2 Decisions about changes in work methods are taketlyj by supervisors and employees
SOL3 Employees are taken care of like members of a famil

SOoL4 Everyone shares responsibility for the organizatidalures as well as success

SOL5 Regardless of hierarchical level, employees takh e#tter’s views into consideration
SOL6 Once someone is hired, the organization takesafahat person’s overall welfare

SOL7 Everyone is kept informed about major decisions éffect the success of the company
SOL8 Self-reliance

SOL9 Competitiveness

SOL10 Supremacy of group interests
SOL11 Solitary work preference
SOL12 Supremacy of group goals
SOL13 Self-reliance

SOL14 Smoothing

SOL15 Withdrawing

SOL16 Compromising

SOL17 Problem-solving

SOL18 Forcing

Tabella 10.6 — Principali item dei costrutti indiltiati in letteratura per il valore culturale di iegrazione
fiducia

TRU1 We have a sharing relationship. We can both frelfre our ideas, feelings, and hopes

TRU2 II.ctan talk freely to this individual about diffigigs | am having at work and know that (s)he wiinkto
isten

TRUS3 We would both feel a sense of loss if one of us tnassferred and we could no longer work together

TRU4 This person approaches his/her job with professigmaand dedication

TRUS Given this person’s track record. | see no reasafotibt his/her competence and preparation fojothe

TRUG6 | can rely on this person not to make my job moffécdlt by careless work

TRU7 Most people, even those who aren’t close friendhisfindividual, trust and respect him/her as a
coworker

TRUS8 Other work associates of mine who must interadh wits individual consider him/her to be trustwgrth

TRU9 If people knew more about this individual and hes/background, they would be more concerned and
monitor his/her performance more closely

TRU10 | find that this person is not the sort of coworkeeed to monitor closely

TRU11 The quality of the work | receive from this indival is only maintained by my diligent monitoring

I have sometimes found it necessary to work ardbisdndividual in order to get things done the way

HRER2 that | would like them to be done

| keep close track of my interactions with thisiindual, taking note of instances where(s) he duss
TRU13 . :

keep up her/his end of the bargain

I have found it necessary to make inquiries befesponding to this person’s requests for assistance
TRU14 . ;

this ensures that my interests are protected
TRU15 Rather than just depending on this individual to edhrough when | need assistance, | try to have a

backup plan ready. | find that this person is hetsort of coworker | need to monitor closely
TRU16 | believe that this company has enough resourceésapacity to deliver what they promise to us
| believe that this company is technologically catgmt to successfully achieve the goals and tizeeal

TRU17 -
all the promises they made to us

TRU18 | am confident that this company will be continuguompetitive in the market in future

TRU19 My supervisor keeps my interests in mind when ngkiecisions

TRU20 | would be willing to let my supervisor have compleontrol over my future in this company

TRU21 If my supervisor asked why a problem occurred, Uldaspeak freely even if | were partly to blame

TRU22 | feel comfortable being creative because my superunderstands that sometimes creative solutions
do not work

TRU23 It is important for me to have a good way to kee@ge on my supervisor

TRU24 Increasing my vulnerability to criticism by my supisor would be a mistake

TRU25 If I had my way, | wouldn’t let my supervisor haary influence over decisions that are importamhéo
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TRU26 Give positive feedback (= compliment) in a privateeting
TRU27 Give responsibility to the other person

TRU28 Show care and concern for the other person

TRU29 Give compliment in a public meeting

TRU30 Show a bias to see the other person’s actions lhavended
TRU31 Clarify general expectations early on in a new refeship
TRU32 Give negative feedback in a constructive manner
TRU33 Seek the counsel of others

TRU34 Be open and direct about task problems

TRU35 Give help and assistance

TRU36 Take responsibility (don’t pass the blame)

TRU37 Receive help and assistance

TRU38 Explore specific expectations in detail as theti@teship develops

TRU39 Be honest and open about your motives

TRU40 Process and evaluate how effectively you are wgrkiigether at regular intervals
TRU41 Surface and settle differences in expectations

TRU42 Disclose information in an accurate and timely fash

TRU43 Recognize the legitimacy of each other’s interests

TRU44 Initiate and accept changes to your decisions

TRU45 Make yourself dependent on the other person’s r&tio

Tabella 10.7 - Riferimenti bibliografici e grado difidabilita degli item per la solidarieta

SOL1 X

SOL2 X

SOL3
-:———

SOL5

SOL6
_:———

SOLS8

SOL9 X

SOL10

SOL13
SOL14
SOL15
SOL16
SOL17
SOL18

X X X X X

Tabella 10.8 - Riferimenti bibliografici e grado difidabilita degli item per la fiducia

TRUL -_———

TRU2
TRUS3 X
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TRU4
TRU5 X

T S S R A B
TRU7
TRUS8
TRU9
TRU10
TRU11
TRU12
TRU13
TRU14
TRU15
TRU16
TRU17
TRU18
TRU19 X

TRU20 X
T R N R S
TRU22
TRU23
TRU24
TRU25
TRU26
TRU27
TRU28
TRU29
TRU30
TRU31
TRU32
TRU33
TRU34
TRU35
TRU36
2 Y A A B S
TRU38
TRU39
TRU40
TRU41
TRU42
TRU43
TRU44
TRU45

X X X X X X X X X x
X X X
X X X X

X X X X X X X X X X X

X X X X X X X X

Iltem selezionato per la ricerca

Come detto gli item selezionati dalla letteratuaaro solo suggerito la formulazione degli
item del questionario. Gli item scelti e riportatiTabella 10.7 e Tabella 10.8 sono stati poi
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modificati a formare gli item utilizzati nel questiario. Tale modifica degli item originari
Si € resa necessaria poiché nessuno degli iterizzana il valore culturale corrispondente
in relazione alla gestione della diversita. In Tb&0.9 sono stati riportati gli item per i
valori cultuali di integrazione solidarieta e fidaatilizzati nel questionario.

Tabella 10.9 - Item inseriti nel questionario pealori culturali di integrazione solidarieta e fidia

How much does your organisation judge importarghiare the same
responsibilities both in successes and failures

How much does your organisation judge importanttbekgroup and the group
outcomes for the achievement of an organisatioh goa

How much does your organisation judge importanintiiéual help between all
organisation members in positions of necessity

| promote the mutual and jointly liable help anggort among each member of
my group

If it is necessary, I'm always ready to help allmieers of my group for both
professional and personal problems

How much does your organisation judge importantctiiaboration between all
group members to develop trust relationships

How much does your organisation judge importanialyalty between all group
members to develop relationships of trust

| support the development of trust relationshipsagneach member of my
group, promoting dialog and openness among them

| try to develop a trust relationship between me my group members listening
to them when they have some problems giving themessuggestions

Solidarieta

Fiducia

Per i rimanenti valori culturali di integrazionestato necessario formulare gli item ex-
novo basandosi per0 su concetti teorici presentieiteratura. In Tabella 10.10 si

presentano per i cinque valori culturali imandationti di letteratura che hanno guidato la
loro formulazione.

Tabella 10.10 - Principali pubblicazioni utilizzatger formulare gli item dei cinque valori culturadli
integrazione rimanenti: riconoscimento emotivoprioscimento legale e politico, comprensione recpro
pluralita di punti di vista e integrita

Cox (1993)

Cox e Beale (1997) Riconoscimento emotivo
Pless e Maak (2004)

Cox et al., 1991

Cox e Beale (1997) Riconoscimento legale e politico
Pless e Maak (2004)
Pless e Maak (2004) Comprensione reciproca

Pless e Maak (2004)
Hofstede (2005)
Solomon e Flores (2001)
Pless e Maak (2004)

Pluralita di punti di vista

Integrita

3.Competenze manageriali per la gestione dellersiitze

Per lo studio delle competenze manageriali perelstigne delle diversita si e scelto di
utilizzare uno strumento ampiamente validato itelatura: il questionario Management
Skills Assessment Instrument (MSAI) (Whetten e Caimg2005). Esso é utilizzato per
analizzare le competenze presenti all'interno donganizzazione al fine di valutare se
sono presenti i presupposti — identificati nellanpetenze appunto — per cambiare la
cultura organizzativa. Lo strumento MSAI e strettame legato allOCAI e al Competing
Value Framework: le competenze che si vanno adzaaaé sono riconducibilpeer to
peer alle competenze presenti in ciascuna cultura argativa. In questo paragrafo ci
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occuperemo della sua struttura, nei paragrafi sodeci occuperemo della formulazione
delle domande e della scelta delle scale.

I MSAI é costituito nella sua forma originaria dassanta item, sono proposti cinque
item per ciascuna delle dodici categorie di compadepresenti nel modello — gestire i
team, gestire le relazioni interpersonali, gesliresviluppo degli altri, gestire il futuro,
gestire I'innovazione, gestire il miglioramento Gano, gestire la competitivita, motivare i
lavoratori, gestire il cliente, gestire il procesdoacculturamento, gestire il sistema di
controllo, gestire il coordinamento.

Numerosi sono stati gli studi che nel corso deghidanno analizzato da un punto di
vista psiconometrico le proprieta di MSAI Il pripale € stato lo studio condotto da
Collett e Mora (1996) i quali hanno verificato sestrumento MSAI misuri effettivamente
le management skill e se tali competenze collimam il Competing Value Framework.
Lo studio € stato condotto tra piu di 40.000 peesdutilizzando combinazioni lineari tra i
punteggi degli item & emersa una clusterizzazioagli dtem su dodici dimensioni di
competenze che si distribuivano tra i quattro qamtirdel Competing Value Framework.
Inoltre nel processo di validazione dello strumestmo state realizzate tre diverse
correlazioni:

1) la prima tra gli indici delle quattro culture orgarative per controllare la loro
adiacenza e diagonalizzazione rispetto le due biir@nsiderate;

2) la seconda tra le dodici dimensioni di competenge gnalizzare le relazioni

interquadrante e intraquadrante;

3) la terza tra le dodici classi di competenze e s@@® item per comparare la

intercompetency dimensi@laintracompetency dimantion

10.3.2. Formulazione delle domande

Un’altra attivita critica nella realizzazione dalasgtionario € la scelta del linguaggio da
utilizzare nella formulazione delle domande, la iddstta fase diwording E
fondamentale, infatti, che il questionario sia coemgibile, in quanto una non-
comprensione o un fraintendimento delle domande pootarebbe delle risposte
inaffidabili o, peggio, influenzate da fattori este Inoltre la fase di formulazione delle
domande assume maggiore importanza quando sizafti degli item da letteratura
rielaborati o quando gli item sono formulati ex-no¥Entrambi i casi si sono verificati in
guesta ricerca.

Al fine di compiere con molta attenzione la fasevdrding sono state seguite alcune
regole individuate da Oppenheim (1992):

1) eliminare ogni ambiguita: si € cercato di formuldeedomande in modo che
abbiano lo stesso significato per tutti i risportden

2) evitare domande che implicitamente vincolino |poste;

3) evitare domande emotive: questo aspetto anchees® m considerazione non é
stato evitato nel questionario in quanto la ricestassa si basa su aspetti
fortemente emotivi come la percezione della cularganizzativa e dei suoi valori;

4) non formulare domande che suscitino risposte valateicercatore: in questo caso
le domande sono state riviste anche da un gruppmlteghi ricercatori e HR
manager in modo da evitare proprio la mancanzagktivita delle domande;

5) scomporre le domande multiple per evitare I'acdavsil delle risposte: tale aspetto
e stato tenuto particolarmente presente nella f@amne degli item ex-novo, in
cui si é cercato di formulare domande contenentinioo concetto;
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6) dimensionare le domande, domande e affermaziorordemantenersi sotto le 20
parole per mantenere viva l'attenzione: in tutteléenande questo vincolo é stato
rispettato;

7) evitare domande che richiedano la memoria di espeei remote: tutte le domande
sono state formulate pensando alla situazione @zmtiva attuale, sono presenti
eventualmente domande che chiedono di immaginéuéuiio.

Inoltre in questa fase € necessario tenere pretematura della misurazione: se é di
natura oggettiva pud essere effettuata con unadsmiaanda; se € di natura soggettiva,
allora si richiedono diverse domande al fine diurase il concetto (Forza, 2004). Le
domande presentate in questa ricerca sono pregalente di natura soggettiva quindi si &
scelto di formulare diverse domande, poste anchmoamenti diversi, per misurare lo
stesso concetto.

Infine e in questa fase che si decide come elabdeadomande: a risposta aperta o a
risposta chiusa. Nel primo caso le persone possmpoimere in modo compiuto un
pensiero, ma le loro risposte sono piu difficili dadificare e da analizzare. Nel secondo
caso la possibilita di risposta e limitata a ungeamistretto che a volte pud non esprime
completamente un’opinione o un pensiero, ma sondguili da gestire e codificare. Si e
ritenuto necessario utilizzare solo risposte chinem solo perché la codifica delle
informazioni & piu semplice, ma anche perché pdemdi ridurre da un lato il fattore
soggettivo e dall’altro il lato emotivo che caraitea la ricerca.

A complicare il rispetto dei vincoli e la cura ahgdttagli che sono appena stati enunciati
e la lingua utilizzata per la formulazione: I'ingée La scelta dell'inglese € stata obbligata
in quanto i rispondenti sono membri di gruppi natiurali dislocati anche all’estero,
l'inglese e la lingua di comunicazione comune &.tut

10.3.3. Sviluppo delle scale

Le variabili sono distinte secondo il livello di sarazione in quattro classi (Stevens,
1951):

1) nominali, presentano stati discreti e non ordinabdme nazionalita, sesso,
religione, ecc.;

2) ordinali, presentano stati ordinabili, ma priviuha unita di misura per cui non e
possibile stabilire una “distanza” tra due statbhme interesse, soddisfazione
dell'individuo, ecc.;

3) ad intervalli, presentano una unita di misura ma @siste uno zero assoluto come
la temperatura,

4) cardinali, presentano una unita di misura e uno assoluto come eta, reddito, ecc.

Marradi (1998), invece distingue le variabili inedclassi:

1) metriche, si caratterizzano per I'esistenza diwmia di misura,

2) categoriali, corrispondono alle variabili nominali.

Per misurare le risposte e necessario sceglienglamione al tipo di variabile utilizzata
la scala piu opportuna considerando il bisognoadiliftare le risposte e di semplificare
lanalisi. | tipi di scale esistenti sono numerosia le piu utilizzate sono riportate in
Tabella 10.11:

172



Tabella 10.11 - Scale di valori (Fonte: Flynn et, 41990)

Voci a scelta multipla

Nominale Differenze Liste di aggettivi
Scale a step
. Differenze Scale con posizioni imposte
Ordinale " : . .
Ordine Scale di comparazione a coppie
Differenze Scale di Likert
A intervallo Ordine Scale comparative
Distanza Scale differenziali
Differenze
A rapporto Ordine Scale a somma fissa

Distanza con 0 come punto di origine

Scale nominali o ordinali servono a misurare datligativi come attributi, caratteristiche,
proprieta usate per identificare una categoria rileere un soggetto, mentre le scale a
intervallo e a rapporto servono a misurare datntjtativi che possono essere identificati
da un valore o da un grado. Nel questionario delerca sono state utilizzate due tipi di
scale: scala di Likert gsative rating scaleDi seguito si descrivono per le tre variabili
studiate le scale utilizzate.

1. Cultura organizzativa

L’OCAI, strumento per lo studio della cultura orgarativa, utilizza laipsative rating
scale Secondo questa scala i rispondenti sono chiaandividere 100 punti complessivi
tra le quattro alternative presentate da ogni atstr Prima di “assegnare” a questo
strumento in via definitiva Igsative rating scalesono state condotte delle ricerche anche
utilizzando la piu comune scala Likert, ma la ptesde presenta degli indiscutibili
vantaggi (Cameron e Quinn, 1999). Il primo e chie tcala sottolinea e differenzia
l'unicita della cultura che esiste nelle organizangz ovvero garantisce una maggiore
differenziazione delle risposte rispetto alla schilkert. Il secondo vantaggio € che i
rispondenti sono forzati a identificare il tradé-cie esiste nella loro organizzazione.

2/3. Valori culturali di integrazione e competenz&nageriali per la gestione della
diversita

Per la misurazione di queste due variabili la saéll&zzata € quella di Likert a 5 punti in
accordo con la prassi utilizzata in letteratura pesurare tali variabili. Al valore 1 é
associato il concetto “Totalmente in disaccordo” valore 5 e associato il valore
“Totalmente d’accordo”. La scala a 5 punti cosi eoquiella a 7 0 a 9 ha lo svantaggio di
avere un valore di mezzo, rispettivamente 3, 4 gua quale si possono concentrare le
risposte quando il rispondente non riesce a prendea posizione netta in merito a un
certo item.

10.3.4. Redazione del questionario

Nella redazione del questionario si prendono in sm@razione aspetti quali la
presentabilita, la leggibilita, la chiarezza, ilydaut delle domande, la lunghezza
complessiva del questionario. Infatti, I'impattoech questionari hanno sui rispondenti
influisce notevolmente sulla predisposizione atienpilazione.

Si é scelto, seguendo Forza 2002, di strutturagaektionario in modo che presenti una
prima parte di informazioni generali sulla finaldalla ricerca, sui risultati che e possibile
raggiunge con le risposte fornite e sulla procedgex la sua compilazione.
Successivamente il questionario € suddiviso in u@ng@arti: una per la raccolta delle
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informazioni anagrafiche del rispondente, due slow culturali di integrazione, poste in
momenti diversi durante la compilazione del questioo per ridurre la possibilita di
condizionare il rispondente, e le restanti dueipmo state realizzate per analizzare la
cultura organizzativa e le competenze manage®alligpgestione della diversita.

Per ognuna di queste parti € stato pensato unubyon colori diversi al fine di
identificare chiaramente le diverse parti. Quesitvgibbe aver condizionato il rispondente
che sapeva in ogni istante su quale variabile stapaimendo un giudizio. Ogni parte del
guestionario era legata da un collegamento ipeidése al termine del completamento di
ogni sezione veniva indicata la percentuale di tipiegrio completata.

Al termine compariva un messaggio di ringraziamep&y il tempo dedicato dal
rispondente alla ricerca e il link all'indirizzo gosta elettronica utilizzato per la raccolta
dei questionario completati. Nel complesso il pestedi progettazione e realizzazione del
guestionario ha portato alla formulazione di setitto item (vedi Tabella 10.12).

Tabella 10.12 - Numero di item per variabile anadita

Valori culturali di integrazione 30
Cultura organizzativa 24
Competenze manageriali per la gestione della digersi 24
TOTALE 78

10.4. Scelta delle aziende

Una volta definito il campo teorico nel quale studila gestione della diversita, definito il
modello che guidera I'analisi e strutturato lo sianto di raccolta dati si passa alla scelta
delle aziende e del campione di aziende da coievelgel progetto di ricerca.

Visto che I'obiettivo del lavoro e verificare qualbno i requisiti necessari alla gestione
della diversita e quali sono le relazioni che tw@sii intercorrono, le aziende da contattare
dovrebbero presentare dei gruppi di lavoro muttizali dislocati in Italia o all'estero. E
necessario anche che le aziende siano in procinimmglementare delle politiche di
gestione della diversita. Questo aspetto e fondtateeim quanto consente di verificare con
facilita se cultura organizzativa, valori culturdliintegrazione e competenze manageriali
per la gestione delle diversita sono dei requisi#itessari per implementare politiche di
gestione della diversita.

Al fine di selezionare le aziende piu opportundataselaborata una sintetica checklist
che consente a livello organizzativo di verificateuni aspetti che permetteranno poi di
selezionare il campione di aziende. La checklistada somministrata via telefono a un
gruppo di aziende individuate con una prima selezicondotta sulla base di informazioni
reperite su Internet, su riviste specializzate tateiin importanti articoli scientifici sul
tema. Lo scopo della checklist € la raccolta duadc informazioni preliminari sulla
struttura dell'azienda, sulla presenza di grupplagioro multiculturali, sulla presenza o
meno di piani per la gestione della diversita éossilato di implementazione di tali piani,
se presenti. Il campione iniziale di aziende pat@nzollaboratrici per la ricerca era
composto da diciassette aziende con le segueatieastiche:

1) multinazionali o aziende internazionali;

2) con gruppi di lavoro sia nelle operations che nstlategia composti da persone
culturalmente diverse;

3) che iniziano a implementare politiche di gestiop#addiversita.

Delle diciassette aziende iniziali sei hanno dimadet un effettivo interesse per la
ricerca. Delle sei le aziende che hanno presotigtietente parte alla ricerca sono state
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quattro. Per le altre due e stato impossibile rglogxe i dati in quanto non sono stati
superati i limiti legati alla gestione della priyatnposti dalle aziende. Come gia detto il
questionario non garantisce I'anonimato in quarpedgione e raccolta dello stesso
vengono eseguite mediante un indirizzo di postdretéca con il quale e possibile risalire
mediante la mail del rispondente al suo nominativo.

Le quattro aziende individuate e disponibili a peipare alla ricerca fanno parte di
settori molto diversi tra loro. Sono esse stes$ie deiende molto diverse tra loro, ma ai
fini della ricerca sono accomunate dai tre puné bb evidenziato sopra. In Tabella 10.13
e possilibile individuare le caratteristiche printijgkelle aziende analizzate e dei gruppi
studiatr.

Tabella 10.13 - Caratteristiche delle aziende dehpione selezionato

Settore Edile
. Fatturato 493.000.000 € (2008) 3 cantieri edili
_ Dipendenti circa 1.700 (2008) Italia; Qatar; Kazakistan
Aziendal pyoqotii Edilizia commerciale, direzionale, industriale
Settore Assicurativo, finanziario e immobiliare
) Fatturato 70.000.000.000 € (2008) 11 gruppi
Dipendenti pit1 di 10.000 in Italia (2008) di sviluppo strategico
Azienda 2 proqotti Pacchetti assicurativi, bancari, finanziari
P N Settore Automobilistico
U Fatturato 7.000.000.000 $ (2008) Eunione fisorse Umane
Dipendenti circa 31.500 (2008)
Azienda 3 pyoqotti Macchine movimento terra
N Settore Edile 3 gruppi di lavoro
( J Fatturato 28.000.000.000 $ (2008) funzioni Risorse umane,
) _/ Dipendenti oltre 53.000 (2008) ICT e Amministrazione e
Azienda 4 proqoti Infrastrutture, impianti industriali e opere civili controllo

In seguito all'individuazione e alla selezione dediziende da coinvolgere nel progetto di
ricerca si € proceduto all'identificazione dei ogpenti e alla somministrazione del
questionario per la raccolta dati.

10.4.1. Identificazione dei rispondenti

Imponendo il livello di potenza statistica del telsé si vuole ottenere, 0,8 in questo caso, e
il livello di significativita che si vuole raggiuege, 0,5 in questo caso, la dimensione
ottimale del campione dovrebbe essere di almerzadido osservazioni. Come gia detto la
campionatura e stata di timgmple random samplinghe ha consentito di caratterizzare
ogni combinazione di casi con la stessa probaldligssere inclusa nel campione.

Naturalmente per la scelta del rispondente € opporindividuare le persone in grado
di fornire le migliori informazioni, in considerame alla specializzazione funzionale o alla
posizione gerarchica. Dalla letteratura e noto caiiaumentare della numerosita del
campione la probabilita di ottenere questionari pl@tn diminuisca, con la conseguenza
che i dati raccolti risultano inadeguati e pocosigativi (Forza, 2002). Inoltre, le risposte
fornite da coloro i quali non hanno sufficiente iete sul relativo argomento sono
inaffidabili e spesso affette da pregiudizi e céitué-orza, 2004).

! 3 delle 4 aziende analizzate non hanno acconseatiiportare la loro ragione sociale nella tesir P
coerenza di trattazione quindi si € scelto di maerte anonima anche la quarta azienda.
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L’'unita di analisi scelta € il gruppo di lavoro kecnelle singole aziende si traduce nel
cantiere, nel gruppo di sviluppo strategico o im danzione aziendale particolare — che
presenta dei membri con culture diverse gli unilidaljri. Analogamente all'unita di
analisi scelta, il rispondente al questionario aosindividuato nel singolo membro del
gruppo di lavoro, con un livello di scolarizzaziamedio alto, con una discreta conoscenza
dell'inglese e un periodo di permanenza nell'orgaazione di almeno un anno.

Per l'analisi preliminare delle caratteristiche I'dgienda che ha permesso anche di
verificare se cultura organizzativa, valori cullurai integrazione e competenze
manageriali per la gestione delle diversita sonaetguisiti necessari allimplementazione
di approcci per la gestione della diversita sorai sttervistati anche i responsabili delle
risorse umane. | responsabili delle risorse umard anche permesso di effettuare la
triangolazione delle informazioni emergenti dai sfimnari. Infatti, quando si pongono
domande di natura percettiva ed emozionale la sitsp@ud essere influenzata da
caratteristiche di natura personale; per questivanstirebbe opportuno utilizzare forme di
triangolazione sfruttando diversi rispondenti perstesso quesito o metodi multipli di
misurazione (Rungtusanatham et al., 2001).

Al termine del processo di campionatura e di ide@izione dei rispondenti il numero
complessivo di persone chiamate a rispondere atigmario sono state 89 distribuite in
18 gruppi di lavoro multiculturali per un totale 1l nazionalita diverse rappresentate oltre
a quella italiana.

10.5. Test pilota

Nei paragrafi precedenti e stato formulato il gisestrio ed e stata individuata I'unita di
analisi. Prima di passare alla somministrazionegdestionari su ampia scala al campione
selezionato & opportuno verificare la qualita deliisure sviluppate e la fattibilita della
ricerca. In altri termini si tratta di fare un tegilota: verificare che quanto e stato
progettato sia realmente applicabile alla ricerogieca che si intende svolgere e che
guanto tradotto in domande rispecchi i concettisihagliono analizzare.

Nel caso di questa ricerca il test pilota é stéfietteiato somministrando i questionari in
due fasi a due gruppi di persone diverse (Forza2R0

1) nella prima fase il questionario & stato compildab ricercatore e da altri quattro
colleghi di ricerca allo scopo di individuare ewgat difficolta nella comprensione
e nella compilazione delle domande. Scopo di quéstia € la verifica della
chiarezza di istruzioni di compilazione e di domamdl’'eventuale ambiguita delle
risposte da fornire;

2) nella seconda fase e stato condotto un pre-testi gesponsabili delle risorse
umane promotori della ricerca. Lo scopo della sdaoffiase non era solo
raccogliere dei dati per valutare la qualita e dgulatezza delle misure e ottenere
informazioni per definire meglio il campione, macha ricevere dei feedback sul
tempo di compilazione — la variabile tempo e meskatita all’interno delle aziende
— e la facilita di compilazione.

Grazie al test pilota sono state individuate tiectia. Per due di queste non si e potuto
dare segquito in quanto di difficile gestione. Inb&la 10.14 sono indicate le criticita e le
soluzioni adottate.
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Tabella 10.14 - Criticita emerse dopo il test pal@ soluzioni

il numero di item dello strumento
MSAI é stato ridotto da 60 a 24.
Inoltre é stata modificata la

hanno manifestato la necessita d . .
formulazione delle domande in

Lunghezza del . . .
ridurre il tempo complessivo

questionario e 1 responsabile delle .~ . . . modo da ridurre ulteriormente il
. - richiesto per compilare il . .
tempo di risorse umane - ; numero complessivo di parole
S questionario con una conseguent = .. ” : -
compilazione e o utilizzate all'interno di ogni item.
riduzione del numero di item
Questo ha portato alla
formulazione di domande con un
numero di parole inferiore a 20
\ . e s I'utilizzo per lo studio della
€ stata manifestata la difficolta a per ic ) -
. . . cultura organizzativa di uno
rispondere alle domande inerenti - s
- . : o strumento la cui attendibilita e
Utilizzo della 4 colleghi la cultura organizzativa in quanto affidabilith sono g ampiamente
ipsative rating scale ricercatori prevedevano una scala la cui - 9 P
' . X _ testate in letteratura non ha
risposta non e immediata come l¢ o
- permesso alcuna modifica della
scala di Likert
scala
I'unica strada percorribile & stata
Anonimato dei 1 responsabile delle la mancanza di anonimato dei utilizzare un indirizzo anonimo di
rispondenti I’iSOI‘SF()B umane rispondenti potrebbe indurre a ricerca con cui recapitare i
P falsare le risposte date questionari da compilare e a cui

spedire i questionari compilati

Al termine del test pilota si € quindi procedutéaasomministrazione dei questionari
all'interno dei gruppi di lavoro individuati e alfaccolta dei dati descritta di seguito.

10.6. Raccolta dei dati mediante lo strumento uttizato

In base ai risultati del test pilota, & stato paisiverificare la fattibilita del questionario.
Definito quindi il modello teorico, il campione dspondenti, lo strumento e le aziende da
coinvolgere, la ricerca é stata estesa all'inteammione. Le attivita effettuate in questa
fase sono state:

1) somministrare i questionari via e-mail;

2) sollecitare la compilazione dei questionari;

3) gestire i dati mancanti;

4) gestire le risposte nulle;

5) inserire e gestire i dati raccolti;

6) stimare la qualita delle misure.

10.6.1 Somministrare i questionari

Come precedentemente affermato, dal momento cheppgdi lavoro sono dislocati in
Italia e all'estero, l'invio del questionario inrfoato Excel € stato forzatamente per e-mail.
Mediante  quindi  lindirizzo  appositamente  creato r pela ricerca —
diversity.research@uniud.it — & stato inviato aimbd dei gruppi ai quali veniva dato
tempo 20 giorni per la compilazione.

10.6.2. Sollecitare la compilazione dei questionari

Al fine di incrementare il tasso di risposta, primanel corso della somministrazione del
questionario, sono state seguite alcune delle dkenproposte da Frohlich (2002). In
Tabella 10.15 sono riportate in dettaglio le tebaigresentate in letteratura e quelle
seguite nella ricerca.
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Tabella 10.15 - Tecniche per incrementare il tagsgsposta al questionario (Adattato da Frohlic2002)

Breve lettera o telefonata per verificare se esistateresse nella

Pre-notice . X
ricerca
Sponsorship App’rO\_/azmne della sqrvey_da una terza parte alestogo
dell'azienda sul questionario
Multiole mailinas Spedizione della mail piu volte, solitamente 2-&wgon cover X
P 9 letter o spedizione di lettere di remainder daepddil'azienda
Appeals Richiesta molto “diretta” di aiuto nella cover latte -
Results Invio di una copia dei risultati (specificato netlaver letter) X

Richiami periodici (anche mediate mail) finché i ragar non

Steady pressure X . i . =
approvano o negano la ricerca e il proprio intetvexttivo
Presenza di un partner nell’azienda, solitamentmanager, che

Leverage design sponsorizzi la ricerca e inviti insistentemente@hpletamento X
del questionario

Scelta dei manager piu interessati e piu approgriedmpletare il

Subject interest - . X

questionario
: Inserimento di un francobollo per facilitare la dizéone del

Pre-paid postage . ; -
questionario completato

Formattin Presentazione del questionario con un lay-outcaafente X

9 gradevole che renda piu facile la comprensionedilmande

Test pilota per incrementare la leggibilita delternde ed

Pre-tested survey - :
eliminare le domande ambigue

I Riutilizzo, dove possibile, scale affidabili, gistate in ricerche
Existing scale X

precedenti e ridurre al minimo il numero di domand
10.6.3. Gestire i dati mancanti e le risposte nulle

L’attivita di gestione dei dati mancanti € un agpehiave durante la raccolta dati. Nella
pratica, nonostante I'accuratezza della progettegzisi riscontra spesso un’assenza di dati.
Per superare questo inconveniente Anderson (188i)dua due procedure possibili:

1) cancellazione: le stime risultanti sono generalmgnuttosto corrette, ma meno
efficienti del caso in cui i dati effettivamenteaso presenti a causa degli
aggiustamenti che comunque € indispensabile fare;

2) stima: i principali metodi di stima dei dati mantamelle scienze sociali sono la
regressione lineare, I'analisi fattoriale e 'asatiei componenti principali.

Inoltre, la presenza di risposte nulle dovute atarsa collaborazione di alcuni
rispondenti altera la struttura del campione e aooedalla raccolta di dati non
rappresentativi della popolazione, limitando lagyatizzabilita dei risultati.

Nella presente ricerca fortunatamente non si erénda tali problemi. Non e stato
necessario scartare alcun questionario in quatticetano completi per piu dell’'80% delle
risposte e il 92% dei questionari era completoildgd0% delle risposte.

10.6.4. Inserire e gestire i dati raccolti

by

L'inserimento dei dati raccolti & stato effettuateediante una macro che preleva dai
guestionari in formato Excel le risposte. Dopodénimento le risposte relative a ogni item
sono state incasellate all’interno del databadezzdio per I'analisi effettuata mediante |l

software statistico SP8S

10.6.5. Stimare la qualita delle misure

Dopo la fase di inserimento dei dati raccolti attso la rilevazione empirica € necessario
comprendere la qualita delle misurazioni effettuatéatti, come affermano Carmines e
Zeller (1979), se le misurazioni effettuate sonaffidabili, o poco valide, I'analisi porta
inevitabilmente a conclusioni errate. E opportunindi stimare I'affidabilita e la validita
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delle misure, allo scopo di valutare le influenzeedentuali errori sui dati empirici. Le
misure di affidabilita saranno presentate nel pnegapitolo.
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11. Funzioni per l'analisi dei dati della ricerca

Una volta elaborato lo strumento di misura — il gjigmario — effettuato il test pilota ed
estesa la ricerca all'intero campione di rispondsenpassa alla raccolta dati e alla loro
analisi. Mentre la raccolta dei dati € stata déscniel capitolo 10, nel capitolo che segue si
descriveranno in sintesi le caratteristiche priakigelle funzioni che sono state utilizzate
per I'analisi dei dati, rimandando al capitolo B fdresentazione dei risultati emergenti.
Facendo riferimento alla Figura 11.1, che rapprasknschema delle attivita svolte nella
ricerca, in questo capitolo ci si concentra suiVi& evidenziata in nero.

Definire e progettare Preparare raccogliere e analizzare Analizzare e concludere

1
' ]
1
' — o — Definizione delle
h Realizzazione del 1 Scrivere il conclusioni dai casi
1 1°caso studio : rapporto
1
1
1 .. .
1 ! ‘ Revisione della teoria ‘
1 Selezione dei casi :
1
Sviluppo del |} —» Realizzazione del ’: Scrivere il Sviluppare implicazioni
modello teorico — 2°caso studio 1 rapporto ‘ politiche ‘
1
Progettazione della 1
raccolta dati ' ‘ Scrivere un rapporto di ‘
1 contro-casistiche
Realizzazione del [*=' Scrivere il
. —
n°caso studio rapporto
Link con la teoria Progettazione Raccolta dati -
Report di
l studio
Test pilota Analisi dei dati

Fase non realizzata

Figura 11.1 - Attivita di ricerca descritte in quescapitolo
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11.1. Introduzione

L’analisi dei dati ha lo scopo di verificare i catit espressi a livello teorico nel modello di
studio e di validare le ipotesi formulate, sfruttarle informazioni empiriche raccolte sul
campo. Le attivita di analisi previste (Forza, 206@ eseguite in questa ricerca sono:

1) analisi preliminare dei dati;

2) analisi fattoriale;

3) analisi di affidabilita;

4) verifica di ipotesi.

In questo capitolo si descriveranno le principaliatteristiche delle funzioni statistiche
che consento di realizzare le quattro attivitardilai, ponendo I'attenzione sui loro aspetti
teorici, mentre si rimanda al capitolo 12 la degorie dei risultati ottenuti mediante
analisi statistica dei dati empirici raccolti. Beguito quindi saranno presentate le
funzioni statistiche utilizzate per I'analisi preinare dei dati, I'analisi fattoriale, I'analisi
di affidabilita e la verifica di ipotesi. Rispet&d quattro punti evidenziati da Forza (2002),
in Tabella 11.1 sono indicate le funzioni utilizza la parte di questionario in cui sono
state adoperate.

Tabella 11.1 — Analisi e funzioni statistiche cepdndenti utilizzate

 Analisi delle frequenze

* Media
- - . * Deviazione standandard
1) Analisi preliminare dei : . . .
- ¢ Varianza ¢ Questionario complessivo
dati
¢ Skewness
¢ Kurtosis

¢ Minimo e massimo

 Analisi fattoriale esplorativa
 Analisi fattoriale confermativa
3) Analisi di affidabilita ¢ o di Cronbach ¢ Questionario — valori culturali di integrazione
 Analisi di correlazione bivariata
« Regressione lineare multipla

2) Analisi fattoriale ¢ Questionario — valori culturali di integrazione

4) Verifica di ipotesi ¢ Questionario complessivo

11.2. Analisi preliminare

Prima di verificare le ipotesi di ricerca sui da#ccolti e stata condotta un’analisi
preliminare, indicata anche consereeninginiziale dei dati, al fine di determinare le
caratteristiche dei dati raccolti.

Le funzioni statistiche utilizzate per questo tgh@nalisi sono:

1) analisi delle frequenze;
2) media,;

3) deviazione standard,

4) varianza,

5) skewness;

6) kurtosis;

7) valori minimo e massimo.

Nella ricerca condotta le funzioni dalla due akdtes per I'analisi preliminare dei dati
sono state utilizzate solo per alcuni variabili dgmafiche, genere, eta, livello di istruzione
e anni di permanenza nell’organizzazione, mentrdepaltre variabili demografiche non e
stato possibile utilizzare queste funzioni in qoambn sono variabili numeriche ma
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categoriali. Di seguito per completezza di tratiagi si riporta una breve descrizione delle
funzioni appena citate.

1. Analisi delle frequenze

L’analisi delle frequenze pu0 essere eseguita s tqgp di variabile, indipendentemente
dalla scala di misura e dalllampiezza di tale schlaalcolo delle frequenze consente di
verificare che i valori presenti rientrino nellangaa dei valori previsti per la variabile
considerata, di verificare I'eventuale presenzaali mancanti e la distribuzione delle
risposte relative a una specifica variabile.

2/3. Media e deviazione standard

Il calcolo della media per ciascun item o per diasgruppo di item € interessante per
valutare il valore medio intorno al quale si distiscono i dati. Mentre il calcolo della
deviazione standard, scostamento quadratico mealla thedia aritmetica, consente di
valutare quanto i valori assunti dagli item o daigpi di item si discostano dalla media.

4. Varianza

E un indice di dispersione detta anche media damliti al quadrato. La varianza € un
indicatore di dispersione in quanto € nulla solbcasi in cui tutti i valori sono uguali tra
di loro.

5. Skewness

E insieme all'indice di Kurtosis utile a comparadistribuzione di frequenze ottenute nel
campione esaminato con la distribuzione normaltagepolazione. La skewness misura
come le osservazioni del campione si distribuiscasyetto alla media della distribuzione
normale. Valori negativi indicano una maggiore @ricazione dei casi in valori superiori
alla media, mentre valori positivi indicano una miag concentrazione dei casi in valori
inferiori alla media.

6. Kurtosis

E una misura di quanto le osservazioni si troviaggruppate nei valori estremi (le code)
della distribuzione. In questo caso, valori negathdicano una maggiore concentrazione
dei casi nelle code rispetto a una distribuziormenade, mentre valori positivi indicano una
maggiore concentrazione dei casi intorno al vatoeglio.

7. Minimo e massimo

Consente di valutare il valore minimo e massimaiatgsdagli item. Tali valori, in questa
ricerca, sono owvi in quanto la maggior parte delposte richiedono di dare una
valutazione su scala di Likert da 1 a 5.

11.3. Analisi fattoriale esplorativa e confermativa

L’analisi fattoriale rappresenta un momento ceetd#ll’intero processo di analisi dei dati
per la maggior parte delle ricerche condotte n@lbao delle scienze sociali. E un metodo
statistico di analisi multivariata utilizzato pegnsplificare un insieme complesso di dati
attraverso l'estrazione di fattori latenti che dgucono le correlazioni esistenti tra le
variabili di origine (Hair et al., 1998). Attraverd’analisi fattoriale e, infatti, possibile
ricondurre un insieme di variabili, tra loro coatd, a una o piu dimensioni comuni alle
variabili stesse, il cui numero € inferiore a qoelklle variabili originali.
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Il processo attraverso il quale opera lI'analistdiaale e riassumere, semplificandola,
tutta I'informazione contenuta — la varianza — @e#lazioni di un insieme di variabili
(matrice di correlazione) attraverso l'identificaze (estrazione) di un numero ristretto di
dimensioni (fattori). Queste dimensioni possonceesdatenti, ovvero non direttamente
misurabili, ma espressione di dimensioni derivatkadmisura di altre variabili specifiche,
direttamente osservabili e misurabili.

Grazie all’analisi fattoriale si puo indagare lanénsionalita sottostante a un insieme di
item di un questionario e verificare se questi ifgmssono essere riconducibili a specifiche
variabili e pertanto considerati delle misure valjger esprimerle e valutarle. Due sono le
analisi fattoriali che & opportuno realizzare: esgiva e confermativa.

Di seguito si descriveranno le due tecniche pedaome un’analisi fattoriale, i metodi di
estrazione dei fattori, la determinazione del nuntBrfattori, le assunzioni e i prerequisiti,

i metodi di rotazione e i criteri di interpretakali

Analisi fattoriale esplorativa

Analizza la struttura fattoriale dei dati senzauag#oni di partenza. Il ricercatore non
conosce il numero di fattori e non formula ipot&si legami tra fattori. Tale tipo di analisi
ha come obiettivo esplorare un insieme di varigbilicui non si conoscono le dimensioni
sottostanti, ovvero cercare di chiarire se esistdalpe configurazione sistematica dei dati.
Grazie all’analisi fattoriale esplorativa e poskhiicondurre relazioni osservate tra le
variabili a un numero incognito di fattori latentli.numero € incognito proprio perché si
esplorano possibili soluzioni alternative. E utjigando esistono insiemi di dati complessi
e non si conoscono le variabili pit importanti ¢cihgottendono. Flynn et al. (1990) inoltre
sostengono che I'analisi fattoriale esplorativatiée per analizzare la struttura dei dati e
verificarne la “unidimensionalita” dei costruttivwero la convergenza degli item di un
costrutto. Inoltre e possibile realizzarla solo cabo in cui ci siamo variabili multi-item,
perché i costrutti misurati con un unico indicatoos necessitano di struttura fattoriale.

Analisi fattoriale confermativa

Nella ricerca fattoriale confermativa il ricercaofissa preventivamente il numero di
fattori e ipotizza la presenza di legami tra quédsitiscopo di tale analisi & verificare delle
ipotesi di ricerca: I'analisi fattoriale confermadiin sostanza esamina una specifica ipotesi
relativa alla struttura delle relazioni tra varlabdn questo tipo di analisi, per decidere ad
esempio il numero di fattori che dovranno esseesgnti nella soluzione finale, ci si
basera su una teoria o su risultati di ricerchegatenti.

Una delle applicazioni piu importanti dell’analfsitoriale confermativa e la verifica di
validita interna dello strumento. Per validita mmiz si intende la verifica di quanto uno
strumento misura con approssimazione accettabil@di@bili che intende stimare e non
altre. Inoltre valuta quanto gli item di partenoms misure del costrutto sufficientemente
correlate tra loro.

Metodi di estrazione dei fattori

Esistono diversi metodi di estrazione dei fattarfunzione al tipo di ricerca che si intende
condurre. Nelle scienze sociali il metodo piu m#ito e I'Analisi delle Componenti
Principali (ACP) (Mastrolli et al., 2004). Di segmisi descriveranno in sintesi le principali
tecniche di estrazione dei fattori (Hair et al.989Mastrolli et al., 2004):

1) Analisi delle Componenti Principali (ACP): derivallé “n” variabili originarie un
numero minore di nuove variabili — le componentngipali — che sono in grado di
rappresentare una quota considerevole dell'inforom&z originaria. Secondo
guesto metodo di estrazione dei fattori ogni congmba estratto deriva da una
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combinazione lineare di tutte le variabili osseeyd prima componente principale
e il fattore latente che spiega la piu alta pemealet di varianza delle variabili
osservate;

2) Analisi dei Fattori Principali (AFP): a differenzdel precedente metodo spiega
delle dimensioni ipotetiche che vengono stimateudine dai dati. Con questo tipo
di analisi si ottengono alcuni vantaggi dovuti afleparazione tra la varianza
comune e la varianza unica delle variabili e atitgticita del fattore che permette
di spiegare le correlazioni tra le variabili sendaver essere completamente
definito da esse;

3) Minimi quadrati generalizzati: € un metodo di estrae dei fattori che minimizza
la somma dei quadrati delle differenze tra la matudli correlazione osservata e
guella riprodotta. Le correlazioni sono ponderatéunzione della loro unicita cosi
che alle variabili con elevata unicitéiene dato meno peso rispetto a quelle con
unicita inferiore;

4) Massima verosimiglianza: produce le stime dei patanche piu verosimilmente
riproducono la matrice di correlazione osservatail sampione € estratto da una
popolazione che rappresenta una distribuzione rlerdele variabili.

Nella ricerca condotta sui requisiti per la gestiakella diversita si & scelto di utilizzare
la tecnica di estrazione dei fattori per Componémincipali, visto il notevole numero di
pubblicazioni scientifiche su questi temi che mziino proprio questa tecnica.

Determinazione del numero di fattori

Il primo problema che si incontra durante I'estoms dei fattori € decidere quanti fattori
estrarre, soprattutto quando si stanno esploraallzieni alternative e non si dispone di
forti modelli teorici di riferimento.

Decidere quanti fattori estrarre e di fondamenitaleortanza per I'esito di tutta I'analisi
fattoriale ed & un’attivita che richiede particelaattenzione. Pur partendo dalla stessa
matrice di variabili, infatti, € possibile arrivagerisultati totalmente diversi a causa di un
diverso numero di fattori estratti e della loro seguente interpretazione. Le principali
tecniche di estrazione dei fattori sono:

1) dipendente da una specifica teoria di riferimemta: conduce I'analisi fattoriale
puo disporre di teorie e modelli teorici che amtio/ipotizzano il modo di
raggrupparsi delle variabili originarie, questem# spesso vengono costrudd
hoc per misurare i costrutti teorici e le loro inflEnreciproche a partire da
ricerche precedenti. L'estrazione dei fattori quindvra essere possibilmente
congruente con il modello teorico che € utilizzewme riferimento della ricerca;

2) Metodo degli auto-valori: gli auto-valori rappretsmmo la percentuale di varianza
spiegata da un singolo fattore, i fattori estrattno quelli che presentano un auto-
valore maggiore di 1, ovvero i fattori che son@rado di spiegare piu varianza di
guella spiegata dai singoli item. Il vantaggio diet metodo &€ che e possibile
vedere, senza modelli di riferimenta priori e in fase esplorativa quante
dimensioni emergono, per contro il limite di tatéerio € che tende a sovrastimare
il numero di fattori se le variabili di partenzansomolte e a sottostimarlo se sono
poche;

3) Porzione di varianza spiegata: si mantiene un riatge questo € in grado di
spiegare una percentugsuperiore a una certa soglia;

! Per unicita si intende la parte di varianza di uadabile che non viene spiegata dai fattori obeosstati
estratti.
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4) Scree-testtraduce graficamente la progressione decresamsilie grandezze degli
auto-valori associati ai fattori, riportando i prisull’asse delle ordinate e i fattori
sull’'asse delle scisse. Dall’esame del grafico & plecidere di interrompere il
processo di estrazione nel punto in cui la curvglidauto-valori cambia
decisamente pendenza sino a diventare piattatdrifata estrarre saranno quelli
precedenti a questo cambio di pendenza.

Nella ricerca condotta si € scelto di utilizzare Metodo degli auto-valori per
I'estrazione dei fattori.

Metodo di rotazione

Una volta effettuata I'estrazione dei fattori latigpuo accadere che le variabili presentino
saturazioni elevate su diversi fattori e questaleepiuttosto difficile I'interpretazione dei
risultati poiché non si riesce a capire a qualefaktdri estratti e riconducibile la variabile
misurata. Quindi per rendere i fattori estratti piterpretabili si effettua una rotazione dei
fattori, ovvero «[...] spostandone la posizione nalfmzio cosi che solo poche variabili
presentino saturazioni elevate su ciascun fattopossibilmente in modo tale che una
singola variabile correli solo con un fattore e palla o poco con tutti gli altri» (Caprara e
Barbarelli, 2000). La rotazione non cambia né Imenalita né la percentuale di varianza
spiegata, ma la ridistribuisce tra i fattori. | doeetodi principali di rotazione utilizzati
sono:

1) Ortogonale: i fattori non sono correlati tra lorva le tecniche di rotazione

ortogonale si distinguono:

a. Varimax, aumenta la semplicita dei fattori, masgiai la varianza delle
saturazioni delle variabili all'interno di ogni fate (ovvero nelle colonne della
matrice delle saturazioni). Questa tecnica fornfatri di interpretazione piu
difficili, tuttavia la quantita di varianza spiegadai singoli fattori &€ quella reale,
inoltre tale tecnica produce fattori ruotati chegantano saturazioni o molto
elevate o prossime allo zero;

b. Quartimax, massimizza la semplicita delle variad#icapito dei fattori.

2) Obliqua: i fattori sono correlati, ovvero non viengosta la perfetta indipendenza
delle dimensioni analizzate, tra le tecniche dazane obliqua si distinguono:

a. Oblimin, semplifica la matrice delle saturazionitéaiali facendo in modo che
le variabili abbiano saturazioni il piu possibileime allo O in tutti i fattori
tranne uno;

b. Procuste, cerca la struttura semplice effettuanu® notazione della matrice
originale verso una matrice “bersaglio” che ha eaaratteristiche ipotizzate
dal ricercatore.

In questa ricerca si € scelto di utilizzare la zaiae obliqua in quanto i fattori che
rappresentano i valori culturali di integrazioneggetto dell’analisi fattoriale — non sono
perfettamente indipendenti. La tecnica di rotaziobéqua utilizzata e la Oblim per le
caratteristiche che tale tecnica presenta.

Criteri di interpretabilita

| risultati dell’analisi fattoriale, in particolanmodo dell’analisi fattoriale esplorativa, sono
utili per verificare se la struttura fattoriale tmzata nella fase di sviluppo del modello di
ricerca coincida con la struttura fattoriale cheatiarizza i dati. E opportuno per
interpretare i risultati valutare:
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1) numero di item significativi, infatti, ogni fattor@ovrebbe avere almeno due item
significativi, in quanto ogni fattore rappresentaawariabile del modello che e
solitamente analizzata mediante diversi item;

2) saturazioni elevate su piu fattori 0 nessuna satma, € comune che le variabili
presentino saturazioni elevate su fattori diversaburazione non accettabili su
nessuno dei fattori estratti, in questo caso sa@mgportuno eliminare tali item e
effettuare nuovamente la ricerca;

3) interpretazione dei fattori (particolarmente sengjuando si conduce un’analisi
fattoriale di tipo esplorativo), puo accadere itifahe sui fattori estratti saturino
variabili non immediatamente riconducibili ad u@aro contenuto comune, questo
crea problemi di interpretazione e denominaziondatiore.

11.4. Analisi di affidabilita

L’analisi di affidabilita segue sempre I'analisitfariale in quanto consente di verificare la
bonta dell'analisi fattoriale condotta. Lo scopdnpipale dell’analisi di affidabilita e
valutare quanto le scale emerse dall'analisi fetl®misurino la stessa variabile anche in
somministrazioni successive o quanto gli item éhedmpongono misurino tutti le stesse
variabili (Forza, 2002; Mastrolli et al., 2004).

Il concetto di affidabilita rientra nel concettoupampio di fedelta o validita delle
misure; in particolare nel caso di questa riceraastp analisi consentira di constatare
I'attendibilita della parte di questionario relatiai valori culturali di integrazione.

I metodi comunemente utilizzati per valutare I'défbilita dello strumento sono:

1) Test-retest, calcola la correlazione tra rispostenate attraverso la stessa misura,
sugli stessi rispondenti, ma in diversi intervédimporali, questo metodo valuta la
correlazione della misura nel tempo e la sensilit termini di cambiamenti
incontrollati legati a mutate condizioni al contorn

2) Forma alternativa (Forza 2002) o forma parallelgr(f et al., 1990), confronta
due strumenti che si presume misurino allo stessdomo stesso costrutto, gli
elementi costitutivi dei due strumenti devono avarstessa varianza comune e la
stessa varianza di errore;

3) Divisione a meta, suddivide una scala in due echgsale correlazioni tra le due
parti delle risposte ottenute nel medesimo intéoviE@mporale, in questo modo si
valuta I'equivalenza di differenti voci per misuedo stesso costrutto;

4) Consistenza interna, utilizza vari algoritmi pemstre I'affidabilita della misura in
un dato istante temporale, valuta I'equivalenzanbgeneita e I'inter-correlazione
di diverse voci, in modo da creare dei sottogruppgrado di misurare lo stesso
costrutto; il test piu utilizzato per valutare lansistenza interna é il coefficiente “
di Cronbach”.

Il coefficientea di Cronbach e stato utilizzato anche in questrciin quanto I'analisi
condotta e avvenuta in un istante temporale prexison e stata ripetuta. Il coefficiente si
basa sul calcolo delle correlazioni tra tutti ¢gdinn di uno strumento e assume valore 1 in
caso di coerenza perfetta tra tutti gli item. Peesjo motivo I'impiego di tale indice ha
senso solo se gli item appartenenti alla scalanmsuutti lo stesso costrutto, ovvero solo
se la scala € unidimensionale — condizione cheesigpta in questa ricerca.
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11.5. Correlazione lineare

La correlazione, una delle funzioni principali ¢mflalisi statistica dei dati, esprime la
relazione tra due variabili consentendo una vaiatez sull’entita del legame tra esse
ovvero il loro grado di indipendenza. Il coefficiendi correlazione € una misura di
associazione lineare tra due variabili, che pucerespositiva — alllaumentare di una
aumenta anche l'altra — negativa — allaumentarend,, I'altra diminuisce — uguale a zero
— la correlazione tra le due variabili non sussidtecoefficiente pit comunemente
utilizzato nella statistica applicata alle sciersmziali € il coefficiente di Pearson. A
seconda della natura delle variabili esistono divesefficienti di correlazione:

1) Pearson, é adatto per variabili che siano misuatscala a intervalli o a rapporti
equivalenti;

2) Spearman, e adatto nel caso in cui entrambe labikrsiano misurate su scala
ordinale oppure una sia misurata su scala ordiedlaltra su scala a intervalli
equivalenti;

3) Punto-biseriale, e adatto per variabili misuratessala a intervalli o rapporti
equivalenti e una variabile categoriale dicotomica.

L’interpretazione del coefficiente di correlaziona fatta anche alla luce della sua
significativita, di cui si & parlato ampiamente repitolo 10, tenendo presente che
I'ipotesi nulla prevede una correlazione pari aozef necessario sottolineare che &
possibile eseguire anche la correlazione parziateero € possibile esaminare la relazione
tra due variabili, controllando eventuali effetiecuna terza variabile puo esercitare su
queste.

Nella ricerca sulla gestione della diversita sicelt® di utilizzare la funzione di
correlazione lineare per rispondere al primo bloakoipotesi poste Hyp.la,b,c. Il
coefficiente di correlazione che si é scelto € &mar

11.6. Regressione lineare multipla

E la funzione statistica in grado di determinaréradutte le variabili che sottoponiamo ad
analisi ce ne sia qualcuna che possa essere cataidausa (e pertanto indipendente) e
determinante di altre, che risultano quindi dipetiddalla prima. Essa si differenzia dalla
correlazione in quanto la correlazione indica ss@oesiste una relazione tra le variabili,
mentre non stabilisce se esiste una relazionefldiemza tra le due variabili che vengono
messe in relazione.

Nel campo della ricerca sociale spesso si chiedatdivenire su una variabile non
direttamente misurabile, & quindi importante dispati stime sull’entita di una variabile a
partire da altre variabili che su di essa hannoaarta influenza. La regressione lineare e
una tecnica statistica che permette di esaminareldzione lineare tra una o piu variabili
esplicative, o indipendenti, e una variabile critep dipendente. Nel caso si ipotizzi una
sola variabile esplicativa avremo una regressiogmptice; nel caso di piu variabili
indipendenti avremo una regressione lineare maltipl

Lo studio della regressione lineare puo avere yoickiscopo:

1) esplicativo, comprendere e ponderare gli effettiedeariabili indipendenti sulla
variabile dipendente sulla base di quanto prevddoun determinato modello
teorico che orienta la ricerca;

2) predittivo, individuare una combinazione lineare \diriabili indipendenti che
predice in modo ottimale il valore assoluto debaiabile dipendente.
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Nel caso di questa ricerca lo scopo della regrass® stato esplicativo, in quanto
I'obiettivo del lavoro e verificare le relazioniatie tre variabili — cultura organizzativa,
valori culturali di integrazione e competenze mamedi — del modello teorico descritto
nel capitolo 9 tra le quali sono state ipotizzate ldtteratura delle relazioni causali
esplicitate nelle Hyp.2a,b,c. L'obiettivo € quindalidare ipotesi di relazioni e quindi
comprendere e ponderare gli effetti di piu variabidipendenti su di una variabile
dipendente.

Tre sono le principali strategie analitiche debgressione lineare che si differenziano
per il diverso ordine di entrata nell’equazioneadjressione delle variabili indipendenti:

1) Standard, tutte le variabili indipendenti vengomserite nell’equazione nello
stesso momento e ogni variabile viene valutata geanto aggiunge nella
spiegazione della varianza della variabile dipetelemspetto a quanto viene
spiegato da tutte le altre, € consigliata per aaéutn modo esplorativo le relazioni
tra una variabile dipendente e piu variabili indigenti;

2) Gerarchica, le variabili indipendenti vengono iitgenell’equazione secondo un
ordine stabilito a priori da chi conduce la riceréaparticolarmente consigliata
guando il ricercatore ha bisogno di controllare giagnente il processo di
regressione, ma cido e subordinato alla definizidhepotesi esplicite riguardo
all'ordine di entrata delle variabili;

3) Statistica, l'ordine di ingresso delle variabili dipendenti nellequazione e
determinato esclusivamente da criteri statisticg orientano anche l'inclusione o
I'esclusione delle variabili indipendenti dall’equiane finale, e utile a identificare
le variabili indipendenti che maggiormente contidicono a spiegare la variabile
dipendente e per eliminare quelle che non la spegamodo soddisfacente.

In questa ricerca per i suoi obiettivi — verificaelazioni causali tratte da letteratura tra
variabili — si & scelto di utilizzare il metodo mtkard, in quanto non é stato possibile
definire in modo e scientificamente fondato un wedidi ingresso delle variabili
nell’equazione come invece previsto dalla tecne@ighica.
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PARTE IV —

RISULTATI DELLA RICERCA
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12. | risultati della ricerca

Il capitolo 12 presenta i risultati del test deldwatho teorico — descritto nel capitolo 9 —
ottenuti grazie alla ricerca empirica e sulla baske indicazioni metodologiche di analisi
statistica descritte ampiamente nel capitolo prectsd Facendo riferimento alla Figura
12.1, che rappresenta lo schema delle attivitatesvadlla ricerca, in questo capitolo ci si
concentra nuovamente sull’attivita evidenziata é@nonmettendo in luce i risultati ottenuti
mediante la ricerca empirica e I'analisi statistiea dati.

Definire e progettare Preparare raccogliere e analizzare Analizzare e concludere

1
' ]
1
' — o — Definizione delle
h Realizzazione del 1 Scrivere il conclusioni dai casi
1 1°caso studio : rapporto
1
1
1 - .
1 ! ‘ Revisione della teoria ‘
1 Selezione dei casi : l
1
Sviluppo del |4 | —» Realizzazione del ’: Scrivere il Sviluppare implicazioni
modello teorico 2°caso studio 1 rapporto ‘ i ‘
' pp politiche
Progettazione della 1
raccolta dati : ‘ Scrivere un rapporto di ‘
1 contro-casistiche
Realizzazione del [*=' Scrivere il
n°caso studio rapporto
Link con la teoria Progettazione Raccolta dati -
Report di
l studio
Test pilota Analisi dei dati

Fase non realizzata

Figura 12.1 - Attivita di ricerca descritte in quescapitolo
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12.1. Introduzione: dati dell’analisi

L’obiettivo principale di questo capitolo e presseti risultati ottenuti mediante la ricerca
empirica e testare la validita del modello teordtioanalisi descritto nel capitolo 9. Il
capitolo quindi si articola come segue:

1) analisi introduttiva dei requisiti per la gestiatala diversita;

2) analisi preliminare dei dati;

3) analisi fattoriale;

4) analisi di affidabilita;

5) verifica di ipotesi.

Prima di iniziare la trattazione € necessario fermilcuni dati relativi all'analisi (vedi

Tabella 12.1).

Tabella 12.1 - Dati dell’analisi

4
89
18
70
17

78,6
92

0
11
31

Le aziende che hanno preso parte al progetto elicacsono state quattro. Tutte le aziende
sono importanti realta industriali, internazionalimultinazionali, appartenenti a settori
molto diversi (vedi Tabella 12.2). Le quattro azieranche se sono diverse tra loro sono
accomunate da tre aspetti che risultano fondamerabfjuesta ricerca:

1) sono tutte importanti realta industriali internamb o multinazionali:

2) presentano tutte dei gruppi di lavoro multicultudaslocati in Italia e all’estero;

3) stanno iniziando a implementare delle politichgektione della diversita.

Tabella 12.2 - Caratteristiche principali delle ande coinvolte nella ricerca

Settore Edile
‘ Fatturato 493.000.000 € (2008) 3 cantieri edili
) Dipendenti circa 1.700 (2008) Italia; Qatar; Kazakistan
Aziendal progotti Edilizia commerciale, direzionale, industriale
Settore Assicurativo, finanziario e immobiliare
Fatturato 70.000.000.000 € (2008) 11 gruppi
S~ Dipendenti piti di 10.000 in Italia (2008) di sviluppo strategico
Azienda 2 progotii Pacchetti assicurativi, bancari, finanziari
p X Settore Automobilistico
U Fatturato 7.000.000.000 $ (2008) Furione risorse umane
) Dipendenti circa 31.500 (2008)
Azienda 3 progotii Macchine movimento terra
~,  Settore Edile 3 gruppi di lavoro
Q Fatturato 28.000.000.000 $ (2008) funzioni Risorse umane,
) Dipendenti oltre 53.000 (2008) ICT e Amministrazione e
Azienda 4 progoti Infrastrutture, impianti industriali e opere civili controllo
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89 sono le persone coinvolte nell'indagine pertim® dei requisiti necessari alla gestione
della diversita, divisi tra le quattro aziende, partotale di 18 gruppi di lavoro coinvolti.
Degli 89 rispondenti coloro che hanno compilatquéstionario sono stati 70, per un totale
di 17 gruppi di lavoro analizzati. Il tasso di rispa € stato pari al 78,6%.

In relazione a quanto detto nel capitolo 10 in oealla dimensione del campione e alla
potenza statistica del test, fissata a 0,05 laifgigtivita, un campione di 89 rispondenti
garantisce una potenza statistica del test di @/@@uce un effetto medio della dimensione
dello stesso sui risultati come presentato in Tab&R.3. Questo significa che la
dimensione del campione ha un’incidenza mediaisuitati che potrebbero essere diversi
se il campione fosse piu ampio.

Tabella 12.3 - Determinazione della dimensionecd@hpione (Fonte: Forza, 2002)

Potenza statistica

0=0,05

12 18 17 24

. Medium effect

179 274 271 385

Da una prima analisi dei questionari ricevuti no® sitenuto necessario scartare alcuno.
Infatti, il 92% dei questionari sono completi ped00% delle risposte — non presentano
alcuna risposta nulla. Nel restante 8% dei queatiola percentuale di risposte nulle e
inferiore al 15%, valore che non compromette imalmodo I'attendibilita dei risultati che
emergeranno.

Anche se il campione di rispondenti non € molto atoso le nazionalita rappresentate
sono ben 11 — compresa quella italiana — e spazaaibAmerica settentrionale,
all’Europa settentrionale e mediterranea, fino angere ad alcune repubbliche dell’ex-
Unione Sovietica e all’'India. Nel campione risuls@presentato il 31% di stranieri.

12.2. Analisi introduttiva dei requisiti per la gegione della diversita

L’analisi introduttiva dei requisiti per la gestmnlella diversita ha consentito di rispondere
alla prima domanda di ricercaono cultura organizzativa, valori culturali di egrazione

e competenze manageriali per la gestione delle rsitée i requisiti che agiscono
sull'integrazione delle diversita culturali?

Per rispondere a questa domanda di ricerca sobt® esgguite due interviste semi-
strutturate — la descrizione della cui progettagiérinteramente rimandata all'appendice B
— dirette al responsabile delle risorse umane dglidtro aziende del campione e a un suo
stretto collaboratore. La doppia intervista € ganper triangolare le informazioni di
entrambi.

Tali interviste hanno permesso di verificare quathalotto da letteratura ovvero che
cultura organizzativa, valori culturali di integraze e competenze manageriali sono dei
fattori abilitanti la gestione della diversita espono essere considerati a tutti gli effetti dei
requisiti indispensabili. Attraverso questa indagenstato quindi possibile rispondere alla
prima domanda di ricerca: cultura organizzativalowaculturali di integrazione e
competenze manageriali per la gestione delle dtgesono dei requisiti necessari per
un’efficace gestione della diversita.

195



12.3. Analisi preliminare dei dati

Lo scopo dell'analisi preliminare dei dati € fomialcune informazioni sul campione
analizzato (Forza, 2002). L'analisi preliminare ddati consente di valutare la
composizione del campione in termini di genere, etzionalita, anni di permanenza
nell'organizzazione, ecc.

Questo paragrafo in particolare si compone di daré.fLa prima € lo screening dei dati
che fornisce le informazioni anagrafiche riguardahtcampione, la seconda riporta i
risultati clusterizzati per azienda in relazionke &le variabili del modello indagate: cultura
organizzativa, valori culturali di integrazione entpetenze manageriali per la gestione
delle diversita.

Composizione del campione

Il campione di rispondenti si presenta abbastaitza e variegato rispetto a quelle che in
letteratura vengono definite variabili importanérdo studio della diversita — genere, eta
nazionalita e religione. Nelle Tabella 12.4, Tahell2.5, Tabella 12.6, Tabella 12.7,
Tabella 12.8, Tabella 12.9 e Tabella 12.10 il cameiviene analizzato in relazione a
genere, eta, nazionalita, religione, livello dirugione, tipo di contratto e anni di
permanenza nell'organizzazione. Questo paragratmmstiude con la Tabella 12.11 che
riassume media, deviazione standard, varianzagiirdli skewness e kurtosis, valore
minimo e massimo per le sole variabili genere, dita&llo di istruzione e anni di
permanenza nell’organizzazione. Queste sono lehama@riabili per le quali abbia un
senso valutare tali indici.

Tabella 12.4 - Suddivisione del campione in furziahgenere

uomo 58 82,9 82,9 82,9
Validi donna 12 17,1 17,1 100,0
Totale 70 100,0 100,0

Tabella 12.5 - Suddivisione del campione in furzialiieta

meno di 25 3 4,2 4.8 4.8
26-30 6 8,5 9,5 14,3
31-35 9 12,8 14,3 28,6

validi 36-40 21 30,0 33,3 61,9
41-45 15 21,4 23,8 85,7
46-50 8 12,7 12,7 98,4
51-55 1 1,4 1,6 100,0
Totale 63 90,0 100,0

Mancanti 7 10,0

Totale 70 100,0 100,0

Tabella 12.6 - Suddivisione del campione in furzialta nazionalita

Italia 45 64,3 72,6 72,6

Germania 3 4.3 4.8 77,4

Austria 1 1,4 1,6 79,0

Francia 2 2,9 3,2 82,3

. Spagna 1 1,4 1,6 83,9
el Ungheria 1 1,4 1,6 85,5
Belgio 2 2,9 3,2 88,7

Olanda 1 1,4 1,6 90,3
Kazakistan 4 5,7 6,5 96,8

India 1 1,4 1,6 98,4
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Catalonia 1 1,4 1,6 100,0

Totale 62 88,6 100,0
Mancanti 8 11,4
Totale 70 100,0

Tabella 12.7 - Suddivisione del campione in fureialta religione

cattolico 36 51,4 83,7 83,7
protestante 2 2,9 4,7 88,4

Validi sik 1 1,4 2,3 90,7
ateo 4 5,7 9,3 100,0
Totale 43 61,4 100,0

Mancanti 27 38,6

Totale 70 100,0

Tabella 12.8 - Suddivisione del campione in furziahlivello di istruzione

diploma 13 18,6 24,5 24,5
laurea triennale 14 20,0 26,4 50,9
laurea specialistica 16 22,9 30,2 81,1

Validi master 3 4,3 57 86,8
dottorato 2 2,9 3,8 90,6
altro 5 7,1 9,4 100,0
Totale 53 75,7 100,0

Mancanti 17 24,3

Totale 70 100,0

Tabella 12.9 - Suddivisione del campione in furziagli anni di permanenza nell’organizzazione

meno di 1 4 57 7,5 7,5
1-5 17 24,3 32,1 39,6
5-10 13 18,6 245 64,2

Validi 10-15 6 8,6 11,3 75,5
15-20 8 11,4 15,1 90,6
piu di 20 5 7,1 9,4 100,0
Totale 53 75,7 100,0

Mancanti 17 24,3

Totale 70 100,0

Tabella 12.10 - Suddivisione del campione in fumzial tipo di contratto

tempo indeterminato 37 52,9 75,3 75,5
manager-dirigente 5 7,1 10,2 85,7

validi impiegato 4 57 8,2 93,9
tempo determinato 2 2,9 4.1 98,0
altro 1 1,4 2,0 100,0
Totale 49 70,0 100,0

Mancanti 21 30,0

Totale 70 100,0
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Tabella 12.11 - Valutazione di media, deviaziorsmdard, varianza, skewness, kurtosis, valori mingno
massimo

N Validi 70 63 53 53
Mancanti 0 7 17 17
Mean 1,11 4,06 2,66 3,23
Std. Error of Mean ,040 172 ,205 ,203
Std. Deviation 317 1,366 1,493 1,476
Variance ,100 1,867 2,229 2,179
Skewness 2,536 -,353 ,938 ,488
Std. Error of Skewness ,302 ,302 327 ,327
Kurtosis 4,574 -,179 ,266 -,844
Std. Error of Kurtosis ,595 ,595 ,644 ,644
Minimum 1 1 1 1
Maximum 2 7 6 6

Analisi di cultura organizzativa, valori culturatli integrazione e competenze manageriali
per la gestione delle diversita

La seconda parte dell'analisi preliminare dei datisiste nello studio del comportamento,
e quindi del posizionamento, delle 4 aziende cdievioel progetto di ricerca di dottorato
rispetto le tre variabili principali che costituis® il modello teorico di studio. Di seguito
quindi sono riportati i grafici che rappresentaagbsizione di ognuna di loro in relazione
alle tre variabili studiate.

In Figura 12.2 e rappresentata la cultura orgatiz@alominante attuale presentata
dalle quattro aziende. | valori numerici riportati Figura 12.2 indicano la media delle
risposte date agli item relativi alla cultura orgaativa attuale dominante. Tale
rappresentazione é dinamica in quanto I'analidadalltura organizzativa ha permesso di
individuare anche quale sarebbe la cultura orgatizz che i membri dell'organizzazione
vorrebbero avere. Il posizionamento desiderato @icato con una freccia a tratto
discontinuo.

Delle quattro aziende del campione due presentaacultura organizzativa dominante
market — l'azienda 1l-edile e I'azienda 3-automshib. Delle due e I'azienda tre che
presenta una cultura organizzativa attuale doména@hiaramente di tipo market; tale
cultura organizzativa rappresenta anche la culideale. La cultura market e presente
anche nell'azienda 1-edile, anche se in forma muacocata che nel caso precedente. In
guesto caso la cultura organizzativa attuale namcwte con la cultura ideale. Dall’analisi,
infatti, € emerso che la cultura ideale a cui i roentdell’organizzazione vorrebbero
arrivare e la cultura clan, che si colloca propilpposto della cultura market.

L’azienda 2-assicurativa invece presenta una @ulgerarchica che, riportando un
valore medio di 35,0, risulta molto presente nefjanizzazione. In questo caso la cultura
organizzativa ideale che i membri dellorganizzagovorrebbero avere e la cultura
market. Quest'ultima é caratterizzata da una fpregpensione alla competizione e alla
cura del cliente, caratteristiche che I'aziendacasava possiede. Infine I'azienda 4-edile
manifesta una cultura organizzativa dominante ktdatipo clan e non manifesta alcuna
intenzione di cambiare. Infatti, la cultura clamdicata anche come la cultura ideale che i
membri dell’organizzazione vorrebbero avere.
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In Figura 12.3 invece le quattro aziende sono pmsae nel diagramma che rappresenta i
valori cultuali di integrazione. E necessario dattare che i valori culturali rappresentati
in questo grafico sono sei e non sette come ipattizmel modello teorico. Questo perché
I'analisi fattoriale eseguita sui dati — di cuipsirlera ampiamente nel paragrafo successivo
— ha evidenziato la presenza di sei fattori ricaaili a sei valori culturali di integrazione.
Due valori, infatti, riconoscimento di emozioni kialita di punti di vista sono collassati
in uno solo chiamato riconoscimento di emozioni gnioni. Inoltre per facilita di
visualizzazione la scala di rappresentazione gelldi di importanza assunto da un valore
culturale di integrazione all'interno dell’azienthézia col valore 3, in quanto nessuna delle
4 aziende presenta un valore medio del livellorghartanza inferiore a 3.

E interessante notare come I'azienda che preseratari medi piu alti sia la numero 3-
automobilistico, che per cinque dei sei valori grdti di integrazione individuati si colloca
sempre ai livelli piu alti. Analizzando piu nel tiglio questi risultati si puo notare come il
valore culturale che ha in media per le quattreerade i valori medi piu bassi sia il
riconoscimento di emozioni e opinioni. In questeadue delle quattro aziende presentano
dei valori medi addirittura inferiori a 4. Da quedati sembrerebbe che questo valore
culturale di integrazione sia il meno presentepatildifficile da implementare.

Per contro un valore culturale di integrazione shmbra essere molto presente nelle
aziende ¢ il riconoscimento legale e politico. [E gueesto valore che si riscontra il valore
medio piu alto di tutta la serie: 4,7 dell’azier@lautomobilistico. Confrontando invece i
valori culturali solidarieta, comprensione recigacintegrita i valori medi conseguiti dalle
quattro aziende sono abbastanza uniformi e si calo tutti intorno al 4,3/4,4. Nel caso

199



del valore integrita a registrare un valore piusobasspetto alle altre e I'azienda 4-edile che
presenta un valore medio di integrita pari a 4,tenalto comunque.
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Figura 12.3 - Posizionamento delle quattro azierdkd campione in funzione ai valori culturali di
integrazione

Azienda 4 - Edile

Infine il secondo valore culturale di integraziactee registra i valori medi peggiori sulle
guattro aziende e comprensione reciproca. Anchstgualore per le sue caratteristiche —
descritte nel capitolo 9 — & molto simile al riceaimnento di emozioni e opinioni. Quindi
una difficolta espressa nellimplementare la compiene reciproca comporta
inevitabilmente una difficolta anche nellimplemarg riconoscimento di emozioni e
opinioni. In entrambi i valori culturali, infattie richiesta una grande apertura e
propensione al dialogo e all’ascolto.

Infine in Figura 12.4 é riportato il posizionameuwigle quattro aziende del campione in
funzione alle classi di competenze managerialigasn prevalenza. Naturalmente ogni
azienda possiede in forma pil 0 meno marcata ciasdu queste classi di competenze
manageriali, solo che alcune sono piu presentiedalre. Sono queste ultime a essere
riportate in Figura 12.4.

E immediatamente chiaro come I'azienda 2-assiconagresenti dominanti le classi di
competenze riconducibili alla cultura clan — gestir team, gestire le relazioni
interpersonali, gestire lo sviluppo degli altri -geelle riconducibili alla cultura adhocracy
— gestire I'innovazione, gestire il futuro, gestirmiglioramento continuo.

Le competenze manageriali possedute dall’aziendat@nobilistiche sono invece
riconducibili a quelle della cultura gerarchicaestire il coordinamento, gestire il sistema
di controllo, gestire il processo di acculturamenitdine azienda 1 e 4-edile presentano le
competenze manageriali proprie della cultura clan.

In questo paragrafo sono riportati i risultati segati e comparati per tutte le aziende,
ma per avere i risultati di dettaglio per singatéeada si rimanda all’'appendice C.
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12.4. Analisi fattoriale

Lo scopo dell’analisi fattoriale e verificare cleedtruttura fattoriale ipotizzata nella fase di
sviluppo del modello teorico coincida con la suidt fattoriale che caratterizza i dati. in
particolare I'obiettivo € quello di verificare chegni scala multi-item utilizzata per
misurare un costrutto, effettivamente convergaisundinico fattore.

Come prescritto dalla letteratura sulla metodolatdjiaicerca, € stata condotta prima
un’analisi fattoriale esplorativa senza imporrecein sul numero di fattori da estrarre.
Sulla base dei risultati emersi e stata condottpuldficazione delle misure attraverso la
rimozione degli item che non godevano dei requdsiaccettabilita. Quindi si e proceduto
realizzando altre analisi fattoriali per verificdeeconvergenza dei dati per giungere infine
all'analisi fattoriale confermativa.

Nel seguito si descriveranno i risultati della painalisi fattoriale esplorativa, mentre,
per analogia di procedimento, si tralasciano lelisinfattoriali seguenti, i cui risultati
saranno sintetizzati in una tabella. Infine si desca I'analisi fattoriale confermativa che
dara la forma definitiva ai fattori del modello.

12.4.1. Analisi fattoriale esplorativa

Il metodo di estrazione dei fattori utilizzato eralisi delle componenti principali; la
soluzione ottenuta € stata quindi ruotata con otezione obliqua di tipo Oblimin. Infatti,
con riferimento a quanto esposto nel precedentéotapla presenza di relazioni di
correlazione tra i costrutti suggerisce lI'impiegoratazioni di tipo obliquo (Hair et al.,
1998).
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L’analisi fattoriale e stata realizzata per la sp&ate riguardante i valori culturali di
integrazione — in quanto e la parte di questionahie nasce ex-novo e che non é stata
testata precedentemente con ricerche empiricheleterminazione del numero di fattori
da estrarre e stata condotta con il metodo deggivalori. In Figura 12.5 e rappresentato
landamento degli autovalori ottenuto e in Tabella12 sono riportati i valori della
percentuale di varianza (assoluta e cumulata) pesa dei fattori non ruotati.
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Figura 12.5 - Grafico decrescente degli autoval@malisi fattoriale esplorativa)

Tabella 12.12 - Autovalori iniziali e pesi dei fattnon ruotati (analisi fattoriale esplorativa)

1 16,223 54,077 54,077 16,223 54,077 54,077
2 2,064 6,879 60,956 2,064 6,879 60,956
3 2,040 6,801 67,757 2,040 6,801 67,757
4 1,697 5,658 73,415 1,697 5,658 73,415
5 1,438 4,795 78,210 1,438 4,795 78,210
6 1,142 3,808 82,018 1,142 3,808 82,018
7 1,017 3,389 85,406 1,017 3,389 85,406
8 ,819 2,731 88,137
9 470 1,568 89,705
10 ,462 1,539 91,244
11 ,354 1,179 92,423
12 ,308 1,026 93,449
13 ,299 ,998 94,447
14 ,258 ,860 95,307
15 ,210 ,699 96,006
16 ,187 ,624 96,630
17 171 ,571 97,201
18 ,161 ,535 97,736
19 ,134 ,445 98,181
20 ,113 ,376 98,557
21 ,096 ,319 98,876
22 ,078 ,261 99,137
23 ,065 ,218 99,355
24 ,051 ,169 99,524
25 ,044 ,146 99,671
26 ,034 ,114 99,785
27 ,028 ,094 99,878
28 ,022 ,073 99,951
29 ,011 ,038 99,989
30 ,003 ,011 100,000
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Come si deduce dalla Tabella 12.12 sette fattoregsmo 1'85,4% della varianza
complessiva. Lo stesso emerge dalla Figura 12.® ¢tbburva si appiattisce dal settimo
componente in poi. Il numero di fattori che poss@ssere estratti sembra quindi pari a
sette, cosi come ipotizzato dalla teoria e nel todeorico di studio.

Sulla base di queste considerazioni per valutdedtighmente i fattori latenti estratti
nell’analisi fattoriale esplorativa si valuta la tmee dei modelli che contiene i coefficienti
di saturazione tra gli item e le relative variaiedi Tabella 12.13). Si ricorda che piu alto
e questo valore maggiore € la correlazione tranlite la variabile che rappresenta. Da
questa matrice € possibile dedurre quali sondagt iche saturano i diversi fattori estratti e
a quali variabili tali fattori estratti possono ess ricondotti. | fattori estratti dovrebbero
coincidere con i sette valori culturali di integ@ee identificati nel modello teorico.

Tabella 12.13 - Matrice dei modelli (analisi fatiaie esplorativa)

Riconoscimento emotivo 01 ,879 ,018 , 164 ,011 ,050 -,060 ,073
Pluralita di punti di vista 02 ,705 ,050 -,048 ,095 -,134 ,141 ,210
Riconoscimento emotivo 03 ,668 ,244 ,061 ,129 ,103 -,068 -,395
Riconoscimento emotivo 02 ,590 ,230 ,092 -,002 -,129 ,082 ,070
Riconoscimento emotivo 04 ,575 ,015 ,261 -,090 ,009 ,346 -,235

Pluralita di punti di vista 04 ,505 ,136 -,156 ,296 -,236 ,094 -,131
Pluralita di punti di vista 03 437 ,059 -,060 261 -,228 ,286 -,008
Integrita 03 002 [EEGE 066 ,019 ,003 ,044 -,222
Integrita 04 ,050 ,072 ,068 -,045 ,078 -,157
Integrita 01 114 ,014 211 -,050 -,122 ,160
Integrita 02 ,080 ,132 -,151 -,072 ,073 ,255
Riconoscimento legale e politco0  ,069 -,053 ,082 -,089 -,013 173
Riconoscimento legale e politico 0  -,035 ,069 ,045 -,059 ,134 -,179
Riconoscimento legale e politico 0,004 ,080 ,087 -,001 ,088 -171
Riconoscimento legale e poliico0  ,091 174 -,028 -,067 ,020 ,180
Fiducia 03 ,048 -,018 ,080 ,020 ,131 -,226
Fiducia 02 -,138 173 ,159 -,067 ,054 ,368
Fiducia 04 ,020 ,095 ,167 ,003 ,122 -,279
Fiducia 01 264 ,005 ,032 -,130 -,056 ,182
Pluralita di punti di vista 01 ,155 171 -174 413 -,409 ,135 ,145
Comprensione reciproca 01 -,148 ,091 ,039 ,085 ,047 ,044
Comprensione reciproca 05 ,106 -,001 116 ,070 ,100 -,426
Comprensione reciproca 04 ,056 ,043 ,175 ,040 121 -,416
Comprensione reciproca 02 ,023 ,205 ,233 -,039 ,030 ,185
Comprensione reciproca 03 ,384 -,081 ,135 032 T -.044 ,160
Solidarieta 04 ,063 -,095 ,093 ,052 -,087 -122
Solidarieta 05 ,035 ,106 ,153 ,024 ,013 -,164
Solidarieta 02 ,030 -,086 ,167 253 ,025 115
Solidarieta 03 -,030 277 -,027 ,030 ,040 470
Solidarieta 01 ,028 ,208 -,034 -,081 -,318 ,094

In Tabella 12.13 sono riportati i coefficienti ditarazione di ciascun item in relazione a
ciascuno dei 7 fattori estratti. In grigio scurmsaiportati per ciascun fattore gli item che
lo saturano in modo convergente, ovvero con unficgeite superiore a 0,4, e in modo
univoco, ovvero che saturano un solo fattore e digarsi contemporaneamente. Quello
che emerge da questa tabella & che uno dei stitte éstratti non viene saturato da nessun
item, il settimo, mentre un item non satura in madivoco alcun fattore, Pluralita di punti
di vista 01.

Da questa prima analisi quindi sembrerebbe chttdriala estrarre in realta siano sei e
non sette come ipotizzato nel modello teorico.tinfdalla Tabella 12.13 si evince che due
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dei fattori ipotizzati a livello teorico — ricondstento emotivo e pluralita di punti di vista
— collassano in un solo fattore, mentre resta aturato da alcun item il settimo fattore.

In conformita con quanto affermato nel capitolo &logni fattore dovrebbero
corrispondere almeno 2 item; dalla Tabella 12.43lt& che tale condizione e rispettata.

12.4.2. Purificazione delle misure

Dall’analisi della tabella 12.13, se si esclude&efit 01 che analizza la pluralita di punti di
vista, la struttura fattoriale risulta chiara e heentificabile. A questo punto & importante
valutare la validita convergente e discriminante.

Per quanto riguarda la validita convergente in Talde.13 si pu0 notare che ogni item
satura solamente un fattore e il valore assolutdadtor loadinge sempre superiore alla
soglia minima di 0,4. Per quanto riguarda la véidiiscriminante la Tabella 12.13 mostra
che viene rispettata la condizione per la qualadior loadingdi ogni item € maggiore in
relazione al fattore di cui e indicatore e infegiam relazione a tutti gli altri fattori.

Da questa analisi inoltre emerge che gli item Risammmento emotivo 01, 02, 03, 04 e
Pluralita di punti di vista 02, 03, 04 saturandituh unico fattore, in cui collassano due
valori culturali di integrazione ipotizzati nel mgtb teorico. Tutti gli altri item saturano
fattori che corrispondono perfettamente ai valaritwrali di integrazione ipotizzati nel
modello teorico.

La validita discriminante e inoltre verificabiletr@verso I'analisi della matrice di
correlazione dei componenti, Tabella 12.14, cheimspla correlazione tra i fattori estratti
nell'analisi fattoriale.

Tabella 12.14 - Matrice di correlazione dei compuotnéanalisi fattoriale esplorativa)

1,000

,404 1,000

,361 415 1,000

,392 ,336 ,308 1,000

-,395 -,398 -,372 -,376 1,000

,287 ,400 457 ,369 -,406 1,000

-,088 ,114 -,096 -,002 -,051 -,015 1,000

Come si ricava dalla Tabella 12.14 il valore assolmassimo dei coefficienti di
correlazione tra i fattori € 0,457, nettamenteriofe alla soglia consigliata pari a 0,7. Nel
caso in cui i coefficienti di correlazione fossenaggiori si avrebbe una collinearita tra i
fattori estratti e quindi una correlazione tra dues

Quello che emerge da una prima analisi fattori@glelogativa € una presenza di sei
fattori saturati in modo convergente e discrimieaghd tutti gli item tranne uno: Pluralita di
punti di vista 01. Prima dai passare all’analistdiaale confermativa sono state eseguite
altre analisi fattoriali per verificare se effettimente I'item Pluralita di punti di vista 01
andasse eliminato o se i fattori estratti fossezcamente solo sei. In Tabella 12.15 é
riportata la sintesi dei risultati ottenuti per &malisi fattoriali precedenti all’analisi
fattoriale confermativa descritta nel prossimo geao.
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Tabella 12.15 - Sintesi delle analisi fattorialiphsrative eseguite

e Autovalore =1 e 6 sono fattori saturati 1 non viene
* Rotazione saturato
- Oblimin » Riconoscimento emotivo e Pluralita
Analisi L A il et . S :
- e Eliminazione  85,8% sui primi di punti di vista collassano in un
fattoriale - ] 7 )
i dell’item sette fattori unico fattore
esplorativa L : s .
Pluralita di » Collinearita non presente massimo
punti di vista indice di correlazione 0,466
01
e Estrazione e 6 sono fattori saturati 1 non viene
impostata a 7 saturato
fattori » Riconoscimento emotivo e Pluralita
o * Rotazione di punti di vista collassano in un
Analisi - o S )
fattoriale Oblimin 85,8% sui primi 7 unico fattore
: o Eliminazione  sette fattori e Collinearita non presente massimo
confermativa » o . .
dellitem indice di correlazione 0,466
Pluralita di
punti di vista
01
* 6 sono fattori saturati
» Riconoscimento emotivo e Pluralita
« Estrazione di punti di vista collassano in un
Analisi impostata a 6 S unico fattore
- - 82,0% sui primi 6 . Lx
fattoriale fattori o SUulp 6 * La presenza dell'item Pluralita di
. . fattori S . .
confermativa * Rotazione punti di vista 01 non influenza i
Oblimin risultati sulla saturazione

e Collinearita non presente massimo
indice di correlazione 0,461

Le successive analisi fattoriali hanno confermdie anche se vengono estratti sette fattori
uno continua a non essere saturato dagli item.ikdgarmai certo che i fattori da estrarre
sono sei e che il modello teorico di partenza dessere modificato prevedendo sei valori
culturali di integrazione e non sette. Questo daospinto quindi a realizzare I'ultima
analisi fattoriale confermativa con sei fattoriecdara descritta di seguito.

12.4.3. Analisi fattoriale confermativa

A differenza del caso precedente I'analisi fatterieondotta € di tipo confermativo. In
questa analisi si impone l'estrazione di sei fateorsi elimina dalla valutazione l'item
Pluralita di punti di vista 01; tale risultato pemd a modificare il modello teorico
precedentemente descritto. Nella Figura 12.6 eabella 12.16 sono riportati i risultati
dell'analisi fattoriale confermativa.
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Figura 12.6 - Grafico decrescente degli autoval@malisi fattoriale confermativa)

Tabella 12.16 - Autovalori iniziali e pesi dei fattnon ruotati (analisi fattoriale confermativa)

1 15,664 54,012 54,012 15,664 54,012 54,012
2 2,053 7,080 61,092 2,053 7,080 61,092
3 1,958 6,753 67,846 1,958 6,753 67,846
4 1,621 5,590 73,436 1,621 5,590 73,436
5 1,434 4,946 78,382 1,434 4,946 78,382
6 1,142 3,937 82,319 1,142 3,937 82,319
7 1,016 3,502 85,821
8 , 731 2,522 88,343
9 ,462 1,593 89,936
10 427 1,474 91,410
11 ,354 1,219 92,629
12 ,299 1,032 93,661
13 274 ,944 94,605
14 ,242 ,833 95,438
15 ,209 , 721 96,159
16 ,182 ,629 96,788
17 ,169 ,584 97,372
18 ,141 ,488 97,860
19 ,128 ,440 98,300
20 , 112 ,387 98,687
21 ,090 ,311 98,998
22 ,076 ,261 99,259
23 ,058 ,200 99,459
24 ,047 ,162 99,621
25 ,038 ,131 99,752
26 ,030 ,102 99,854
27 ,023 ,080 99,934
28 ,015 ,050 99,984
29 ,005 ,016 100,000

Come ci si attendeva I'82% della varianza cumuéatpiegata dai primi sei fattori come
emerge dalla Figura 12.6: dopo il sesto componénteurva diventa pressoché piatta,
guesto a indicare che i componenti successivi stioseon apportano nessun contributo
significativo alla spiegazione della varianza @eidri estratti.

Analizzando poi la matrice dei modelli (vedi Tabell2.17) & possibile definire con
precisione quali sono i fattori latenti che emeigdei dati empirici.
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Tabella 12.17 - Matrice dei modelli (analisi faiele confermativa)

Riconoscimento emotivo 03 -,033 -,141 ,074 ,103 -,029
Riconoscimento emotivo 01 127 -,037 ,089 -,078 -,094

Riconoscimento emotivo 04 -,072 -, 247 -,102 -,034 ,349
Pluralita di punti di vista 04 [ 600 [N ,104 247 -,220 ,120
Pluralita di punti di vista 02 ,209 ,159 ,166 -,235 113
Riconoscimento emotivo 02 ,256 -,051 ,052 -,213 ,075
Pluralita di punti di vista 03 ,035 ,063 ,248 -,241 ,293
Integrita 02 ,138 -,204 -,073 -,132 ,092
Integrita 01 ,250 -,107 ,273 -,090 -,086
Integrita 03 ,357 -,313 -,025 ,052 ,129
Integrita 04 ,345 274 ,043 -,016 ,149
Riconoscimento legale e politico 0  ,062 -,040 ,053 ,013 ,099
Riconoscimento legale e poliico0  ,016 -,053 ,023 -,056 ,143
Riconoscimento legale e politico0  -,089 ,081 141 -,156 -,050
Riconoscimento legale e politco0  -,007 ,269 ,029 -,130 -,002
Fiducia 02 -,225 274 -,117 -,103 ,044
Fiducia 01 ,183 ,053 ,071 -,202 -,069
Fiducia 03 ,189 -,242 -,132 ,072 ,166
Fiducia 04 ,206 -,183 -,257 ,063 167
Comprensione reciproca 01 -,162 ,025 -,046 ,100 ,061
Comprensione reciproca 03 ,220 ,029 -,011 ,107 -,073
Comprensione reciproca 02 -,053 ,245 -,204 ,024 ,026
Comprensione reciproca 05 273 -,311 -,210 -,021 ,146
Comprensione reciproca 04 ,228 -,270 -,276 -,046 ,169
Solidarieta 04 ,067 -,130 -,094 ,023 -,075
Solidarieta 05 ,118 -,002 -,217 -,017 ,041
Solidarieta 02 -,066 ,008 -,097 ,294 -,013
Solidarieta 03 -,185 ,525 ,098 ,143 -,039

Solidarieta 01 ,002 222 ,058 -,026 -,371

Nella Tabella 12.17 € evidente come tutti gli iteaturino tutti i fattori — celle evidenziate
in grigio scuro — che quindi risultano sei. Com#'axealisi fattoriale esplorativa gli item
relativi a due fattori collassano in uno solo poda alla conclusione che i valori culturali
di integrazione sono sei anziché sette come ipattiznel modello teorico. Non c’é piu
alcun item che non soddisfa alcun fattore comedm@aper Pluralita di punti di vista 01
che in questa analisi & stato eliminato.

Anche questa matrice presenta validita convergerdescriminante. Ogni item satura
un solo fattore con un valore del coefficienteatusazione superiore al valore soglia 0,4 e
ciascun item satura un solo fattore presentandificeati di saturazione molto bassi negli
altri fattori, a tutti gli effetti discrimina glil&i fattori.

Dall’analisi fattoriale presentata in Tabella 12diossono individuare chiaramente i
sei fattori che costituiscono la variabile valaritarali di integrazione:

1) Riconoscimento di emozioni e opinioni;
2) Riconoscimento legale e politico;

3) Solidarieta;

4) Comprensione reciproca;

5) Fiducia;

6) Integrita.

Per completare I'analisi € stata valutata ancheoliinearita tra i fattori. In Tabella
12.18 é evidenziata la correlazione tra i fattstrati.
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Tabella 12.18 - Matrice di correlazione dei compuotnéanalisi fattoriale confermativa)

1,000

,135 1,000

-,419 -,178 1,000

,370 ,221 -,320 1,000

-,398 -,276 ,399 -,399 1,000

,307 ,210 -,470 ,381 -,421 1,000

La condizione per la quale i coefficienti di coaEibne dovrebbero essere inferiori a 0,70 é
rispettata (valore massimo assoluto presente €0,4Quindi i fattori estratti non sono
collineari. L’analisi fattoriale confermativa haigdi dato forma definitiva alla variabile
valori culturali di integrazione e ha permesso angitestare gli item da utilizzare nel caso
si volesse analizzare questa variabile in studirivedi Tabella 12.19).

Tabella 12.19 - Numero di item da utilizzare peerche future

Riconoscimento di emozioni e opinioni
Riconoscimento legale e politico
Solidarieta

Comprensione reciproca

Fiducia

Integrita

TOTALE

N
©PrPOo b~

12.5. Analisi di affidabilita

In questo studio per analizzare I'affidabilita debcale utilizzate e stato impiegato |l
coefficientea di Cronbach i cui risultati sono riportati in Tdlael2.20.

Tutti i coefficienti di affidabilita presentano walore superiore alla soglia limite per le
scienze sociali fissata a 0,60. Inoltre per leesdali valori solidarieta e fiducia, per le quali
ci si € ampiamente ispirati alla letteratura, illova dei coefficienti di affidabilita e
superiore a 0,80, indice di scale molto affidafNunnally, 1978; Hair et al., 1998). In
Tabella 12.20 per completezza di trattazione sguartati anche i coefficienti dei valori
culturali che al termine dell’analisi fattorialerso collassati in uno solo: riconoscimento
emotivo e pluralita di punti di vista.

Tabella 12.20 - Consistenza interna delle scalealato mediante il coefficientedi Cronbach

1. Riconoscimento di emozioni e opinioni 7 0,931
2. Riconoscimento legale e politico 4 0,953
3. Solidarieta 5 0,888
4. Comprensione reciproca 5 0,932
5. Fiducia 4 0,906
6. Integrita 4 0,931
Riconoscimento emotivo 4 0,906
Pluralita di punti di vista 4 0,928
30 item relativi ai valori culturali di integrazien -- 0,969
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12.6. Verifica di ipotesi

Nel capitolo 9 sono state dedotte dalle domandieelica le ipotesi di ricerca. Le ipotesi di
ricerca formulate per questo studio si focalizzanha seconda domanda di ricerca — in
che modo i fattori per I'integrazione delle divéasculturali sono in relazione tra loro — e
indagano le relazioni di correlazione e di cauadliti le variabili. Le ipotesi formulate
sono (vedi Figura 12.7):
Hyp.la —Esiste una correlazione tra cultura organizzativavadori culturali di
integrazione?
Hyp.1b —Esiste una correlazione tra valori culturali di @grazione e competenze
per la gestione delle diversita?
Hyp.1lc —Esiste una correlazione tra cultura organizzativa@mpetenze per la
gestione delle diversita?
Hyp.2a —E vero che la cultura organizzativa determina ioralculturali di
integrazione?
Hyp.2b —E vero che i valori culturali di integrazione deteinano le competenze
per la gestione delle diversita?
Hyp.2c —E vero che la cultura organizzativa determina lenpetenze per la
gestione delle diversita?

Strumentiper la
gestione delle
diversita

Hyp.1lc
Hyp.2c

Competenze
______ » perlagestione
delle diversita

~., Valoriculturalidi | _.-~
/ integrazione \
Hyp.la Hyp.1b
Hyp.2a Hyp.2b

————— » Relazione ipotizzata e verificata nello studio

Cultura
organizzativa

Integrazione
delle diversita

—> Relazione ipotizzata e verificata in altri studi
Figura 12.7 - Modello teorico di studio e ipotesiriterca

Al fine di verificare tali ipotesi di ricerca i daempirici raccolti sono stati analizzati
mediante la funzione di correlazione bivariata Bear per rispondere alle ipotesi 1 a, b, ¢
— e la funzione di regressione lineare multiplaer fspondere alle ipotesi 2 a, b, c. Tali
funzioni permetteranno non solo di verificare letgsi, ma anche di validare il modello.
Di seguito saranno descritti i risultati ottenuéllthnalisi dei dati e verra presentato il
modello validato.

12.6.1. Analisi di correlazione

L’analisi di correlazione ha permesso di verificae esiste una correlazione tra valori
culturali di integrazione, cultura organizzativa@npetenze manageriali per la gestione
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delle diversita. Non conoscendo in anticipo lazloee di tale correlazione si e scelto di
utilizzare una correlazione bivariata.

Correlazione tra cultura organizzativa e valori turali di integrazione

La prima analisi di correlazione svolta ha riguéode cultura organizzativa e i valori
culturali di integrazione, rappresentata in Tab&Ra21.

Tabella 12.21 - Correlazione tra cultura organizzate valori culturali di integrazione

,621° 1

6117 634" 1

;712" 647" 650 1

666" 559" 621" 616" 1

,665° 602" 617" 606"  ,565 1

,262 121 117 ,253 ,098 ,202 1

,258 ,197 175 ,333 ,198 1

-,196 -,036 ,044 -,076 -,002 ,057  -,585 ,015 1

-127  -166 -225 -135 -044 PERYEEN -263 -551° - 478 1

** p <0.01
* p=<0.05

Di tutte le correlazioni riportate in Tabella 12.80elle che interessano a questa ricerca
sono quelle che riguardano le correlazioni tra watalturali di integrazione e cultura
organizzativa. Tra queste i coefficienti di corgdeme significativi sono quattro —
evidenziati in grigio scuro — tre dei quali si centrano nella cultura adhocracy. | restanti
coefficienti di correlazione non sono significatwi quindi non possono essere presi in
considerazione.

| tre coefficienti di correlazione significativi i@ cultura adhocracy sono tutti positivi
cio significa che allaumentare dell'importanza wia delle due variabili, aumentera
limportanza anche dell'altra. Quindi al crescereelltnportanza assunta
nell'organizzazione dal valore culturale riconosento legale e politico o solidarieta
aumentera rispettivamente con coefficiente 0,307343 la componente adhocracy della
cultura organizzativa. Viceversa la cultura hiengrcche possiede laltro valore di
correlazione significativo, € inversamente coreelall’'integrita: al’aumentare del valore
integritd  diminuird la componente hierarchy delljanizzazione o0, viceversa,
allaumentare della componente hierarchy diminilivalore culturale integrita.

Vista la concentrazione di coefficienti significatinella cultura adhocracy non é
azzardato pensare che questa sia la cultura omgdivia che meglio delle altre faciliti
I'introduzione dei valori culturali di integraziomesll’'organizzazione. La cultura adhocracy
e propria delle aziende high-tech, €& caratterizzdaoutput innovativi, forte spinta
allinnovazione, agilita e trasformazione, flesBihi e orientamento al mercato, elevata
creativita. Il leader € un imprenditore/innovatoratte queste caratteristiche sembrano ben
adattarsi al contesto della gestione della divérdite promuove I'apertura verso I'esterno,
o il diverso, e I'approccio flessibile e integrativ
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Correlazione tra valori culturali di integrazione@mmpetenze manageriali per la gestione
delle diversita

La seconda analisi di correlazione ha interessatalari culturali di integrazione e le
competenze manageriali per la gestione delle dtagigedi Tabella 12.22).

Tabella 12.22 - Correlazione tra valori culturali thtegrazione e competenze manageriali per laigest
delle diversita

1
621
*% l

611 634
*% *% 1

712,647 650 1

*% *% *%k

,666 ,559 ,621 ,616 1
*k *k

665 602 ,617 606 ,565
*k

**
* *

1
,396
*% 1
,485
r ,268 1
451,761
*k *k 1252 1
6 ) g g g 426,712,397 665 a
' *% *% *% *%
217 2 , ! ’ ,166 'ff‘G 122 "Z’fs ,5*70 1
166 407 150 1 148 ,3*47 ,4*1*21 230 ,4*1:10 ,3*25 ,3*83 1

451 352 519 422 453 505 493 362
** ** ** ** *% * *%k *%k *%k *% *% *

178 1 200 032 470 qo4 402 442 806 558 o2 1

216 167 ,158 233 149 249 264 %% 183 114 300 249 ¥l 07 1

120 273 50 (920 375 38 e IS 75 oo W 30 o2

** p <0.01

* p<0.05

Riconoscimento di opinioni ed emozioni
Riconoscimento legale e politico
Solidarieta

Comprensione reciproca

Fiducia

Integrita

Gestione dei team

Gestione delle relazioni interpersonali
Gestione dello sviluppo degli altri

10 Gestione dellinnovazione

11 Gestione del futuro

12 Gestione del miglioramento continuo
13 Gestione della competizione

14 Motivare i lavoratori

15 Gestire il servizio al cliente

16 Gestione il processo di acculturamento
17 Gestione del sistema di controllo

18 Gestione del coordinamento

©CoO~NO O~ WNEPRE

La Tabella 12.22 rappresenta invece la correlaztomevalori culturali di integrazione e
competenze manageriali per la gestione delle dteers differenza della precedente
guesta matrice di correlazione presenta numeraselaoioni significative — evidenziate in
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grigio scuro — tutte positive e la maggior parteqdieste si concentra sulle classi di
competenze riconducibili alla cultura organizzatielan — gestire i team, gestire le
relazioni interpersonali, gestire lo sviluppo degtri — e alla cultura adhocracy — gestire
'innovazione, gestire il futuro, gestire il migtemmento continuo.

Non stupisce, visti i risultati della correlaziomeecedente (Tabella 12.22), che a
costituire le competenze piu idonee per l'impleragittne dei valori culturali di
integrazione siano quelle riconducibili alla cutiadhocracy. Tali competenze registrano i
valori piu alti dei coefficienti di correlazioneggiificativi. Come prima quindi si potrebbe
giungere a sostenere che integrando in aziendangpe&tenze manageriali per la gestione
delle diversita proprie delle culture organizzatil@n e adhocracy € probabile che il livello
di importanza dei valori culturali di integrazioaamenti e di conseguenza il loro grado di
implementazione.

Correlazione tra cultura organizzativa e competemzanageriali per la gestione delle
diversita

Infine la terza analisi di correlazione riguardacultura organizzativa e le competenze
manageriali per la gestione delle diversita, rapgnéata in Tabella 12.23.

Tabella 12.23 - Correlazione tra cultura organizgat e competenze manageriali per la gestione delle
diversita

1
,198 1

,585 015 1

*k

-,263 551 478 1
*%

,263 RGNk -323 199 1

,365 ’ 409 LYY
_’129 - :

130 QPERM 303 277 089 396
*

* *
* *

273 226 -150 020 082 ¥ 263 1

o071 W 206 316 017 ST T8 o5 g

*%
286 -132 dog 289 426,712,397 1,665 |y
*
160 000 05 5T 165 685 L, S48 S0
*

128 081 -279 201 48 A7 421 o3y 440 325 383

451 352 519 422 453 505 ,493 ,362

*k * *k *k *k *k *k * 1

, 126 -,053 -,054 -,003

027 -182 -112 079 200 082 470 104 402 442 506 508 o261

006 -010 047 089 149 249 264 05 183 114 300 249 91 og7 1

055 -235 -087 27 026 375 348 59 SOL 534 05 oog 464 310 409 g
** p <0.01
* p<0.05
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Cultura organizzativa Clan

Cultura organizzativa Adhocracy
Cultura organizzativa Market

Cultura organizzativa Gerarchia
Gestione dei team

Gestione delle relazioni interpersonali
Gestione dello sviluppo degli altri
Gestione dell'innovazione

Gestione del futuro

10 Gestione del miglioramento continuo
11 Gestione della competizione

12 Motivare i lavoratori

13 Gestire il servizio al cliente

14 Gestione il processo di acculturamento
15 Gestione del sistema di controllo

16 Gestione del coordinamento
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Anche in questo caso i coefficienti significativiarrelazione tra cultura organizzativa e
competenze manageriali per la gestione delle dtaemsn sono molti e si concentrano tutti
intorno alla cultura organizzativa adhocracy — emati in grigio scuro. In questo caso
pero i coefficienti di correlazione sono prevalems@te negativi: alllaumentare
dellimportanza rivestita dalla cultura adhocradyminuisce la presenza o I'importanza
delle competenze gestire i team, gestire lo svougegli altri, gestire il futuro, gestire la
competizione.

Negativamente correlate con la cultura organizaatharket sono anche le competenze
gestire le relazioni interpersonali e gestire ilgheramento continuo. Mentre gestire le
relazioni interpersonali € positivamente correlaton la cultura clan, competenza
pertinente a questa cultura organizzativa, e luhierarchy.

Conclusioni

Concludendo quindi I'analisi di correlazione hamesso di rispondere alle tre ipotesi di
ricerca nel seguente modo:

Hyp.la — Esiste una correlazione tra cultura organizzativavalori culturali di
integrazione? Si, anche se le correlazioni significative si @ntcano sulla cultura
adhocracy che sembra quella che meglio di altreete I'integrazione dei valori culturali
di integrazione.

Hyp.1lb —Esiste una correlazione tra valori culturali di egrazione e competenze per
la gestione delle diversitaSi.

Hyp.1lc —Esiste una correlazione tra cultura organizzativeoenpetenze per la gestione
delle diversita?Si, anche se la maggior parte di tali correlazsmmo negative.

12.6.2. Analisi di regressione lineare multipla

L’analisi di regressione lineare multipla consedieverificare se le relazioni causali
ipotizzate in letteratura tra le variabili sonoifieate anche dai dati empirici del campione
di aziende selezionate per la ricerca. Si e scgitwerificare le relazioni con una
regressione multipla in quanto le variabili indigenti ipotizzate sono diverse.

Regressione lineare multipla tra cultura organizeate valori culturali di integrazione

Nell’analisi di regressione lineare multipla traltava organizzativa e valori culturali di
integrazione la cultura organizzativa € considdeatariabile indipendente. | risultati della
regressione sono riportati in Tabella 12.24.
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Tabella 12.24 - Coefficienti standardizzati di regsione lineare multipla tra cultura organizzatigavalori
culturali di integrazione

Clan Adhocracy Market Hierarchy

Riconoscimento di emozioni e opinion 0,087 0,154 0,065 0,093 0,032
Riconoscimento legale e politico 0,168 0,152 0,193 0,125 0,017
Solidarieta 0,210 0,231 0,159 0,095 0,031
Comprensione reciproca 0,231 0,306 0,267 0,082 0,039
Fiducia 0,446 0,347 0,494 0,077 0,042
Integrita 0,159 0,084 0,120 0,13 0,015
**p <0,01

*p<0,05

I /odello eliminato perché non significativo

Come si puo notare la significativita (Sig.) disgan modello di regressione lineare &
inferiore a 0,05. Questo significa che il modellaefressione e robusto e che e possibile
prendere in considerazione i coefficienti di regi@se. Per contro nessuno dei coefficienti
di regressione e significativo, questo significa ciessuna delle variabili indipendenti — le
culture organizzative — determina in modo univazwarianza della variabile dipendente,
ma tutte concorrono a determinarne una parte.

Analizzando i coefficienti di regressione lineaigpgo notare che ancora una volta la
cultura organizzativa adhocracy presenta il maggionero di coefficienti di regressione
piu elevati — evidenziati in grigio scuro — risgettlle altre culture organizzative. La
cultura adhocracy quindi si conferma nuovamenteecoma cultura organizzativa su culi
puntare per implementare con successo i valonalitdi integrazione.

L’analisi di regressione condotta sui dati empiragcolti nel campione ha verificato la
relazione tra cultura organizzativa e valori cwdtudi integrazione ipotizzata nel modello
teorico.

Regressione lineare tra valori culturali di integiane e competenze manageriali per la
gestione delle diversita

Nell’analisi di regressione lineare multipla trdaraculturali di integrazione e competenze
manageriali per la gestione delle diversita, i wsaloulturali di integrazione sono
considerati la variabile indipendente. | risultdgilla regressione sono riportati in Tabella
12.25.

In questo caso l'analisi delle significativita dehodello costringe a escludere
dall'analisi la gestione dello sviluppo degli alin quanto il grado di significativita e
maggiore a 0,05. Nonostante questo la restante patt modello ha una significativita
elevata e quindi nel complesso il modello pud essensiderato robusto.

Analizzando i coefficienti di regressione linearer de altre classi di competenze
innanzitutto si verifica che nessuno dei coeffiti@n significativo e quindi nessuno dei
coefficienti determina in modo univoco la variamdgdle variabili dipendenti. Analizzando
pero i coefficienti di regressione e possibile m@teome il maggior numero di coefficienti
piu elevati — evidenziati in grigio scuro — e camcato intorno al valore culturale
riconoscimento di emozioni e opinioni. Questo wvalogquindi piu di altri sembra
determinare le competenze manageriali per la gestielle diversita.

Anche l'analisi di regressione condotta sui datipgmi raccolti nel campione ha
verificato la relazione tra valori culturali di egrazione e competenze manageriali per la
gestione delle diversita ipotizzata nel modellaitan
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Tabella 12.25 - Coefficienti standardizzati di regsione lineare multipla tra valori culturali ditiegrazione
e competenze manageriali per la gestione dellersitée

Ricono- .
. Ricono-
scimento . . Com-
A scimento Solida- . . . R
di emo- s prensione Fiducia Integrita
L legale e rieta -
Zlonl e " reciproca
..~ politico
opinioni
Gestione deiteam 0,228 0,105 [RELS 0,156 0,011 0,057 0,164 0,010
Gestione delle
§ relazioni 0,322 0,091 0,192 0,257 0,147 PROEEOMN 0,224 0,023
O interpersonali
Gestionedello 1 4,79 | 155 | 0091 | 0207 | 0113 | 0067 | 0183 | 0,068
sviluppo degli altri
,, Gestione 0,174 R 0,201 0,276 01116 07213 0,232 0,018
g dell'innovazione
g Gestione del futuro EeNA:¥4 0,219 0,140 0,017 0,174 0,171 0,138 0,019
== Gestione del
< miglioramento 0,448 0,257 0,065 0,114 0,137 0,283 0,278 0,004
continuo
Gestione della 0106 0111 0089 0060 0014 WMUEVEM 0087 0,050
E com_pet|2|_one
= l'\"o“"are.' 0,099 0,037 0,070 PSS 0052 0021 0,123 0,026
s avorgton
Gestione del 0,027 BNOFEPN 0,130 0,151 0,047 0,068 0,170 0,009
servizio al cliente
_ Cestioneil processQPRYS 104 0095 0186 0000 0001 0,096 0,043
2 diacculturamento
[&) .
g Gestione del 0156 0105 0,151 0,088 [N 0358 0130 0,023
@ sistema di controllo
L .
Gestione del WAL 0,307 0,192 0,375 0,020 0,256 0,203 0,040
coordinamento
**p <0,01
*p<0,05

I /odello eliminato perché non significativo

Regressione lineare tra cultura organizzativa e petanze manageriali per la gestione
delle diversita

Nellanalisi di regressione lineare multipla traltata organizzativa e competenze
manageriali per la gestione delle diversita, latural organizzativa € considerata la
variabile indipendente. | risultati della regres&sono riportati in Tabella 12.26.

In questo caso lanalisi delle significativita dehodello costringe a escludere
dall'analisi motivare i lavoratori, gestire il s&io al cliente, gestire il coordinamento in
guanto il grado di significativita € maggiore af,0lonostante questo la restante parte del
modello ha una significativita elevata e quindi meimplesso il modello puo essere
considerato robusto.

Analizzando i coefficienti di regressione linearer de altre classi di competenze
innanzitutto si verifica come nei casi precedeh# aessuno dei coefficienti e significativo
e quindi nessuno dei coefficienti determina in mashivoco la varianza delle variabili
dipendenti. Analizzando pero i coefficienti di regsione & possibile notare come |l
maggior numero di coefficienti piu elevati — evidexii in grigio scuro — € concentrato
intorno alla cultura market. Questa cultura orgaaiwa quindi piu di altre sembra
determinare le competenze manageriali per la gestielle diversita.
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Tabella 12.26 - Coefficienti standardizzati di regsione lineare multipla tra cultura organizzatiea
competenze manageriali per la gestione delle ditzers

Clan Adhocracy Market Hierarchy
Gestione dei team 0,123 0,335 0,376 0,309 0,292 0,037

- . L
§ Gestione delle relazioni 0,582 0,185 0,395 Bl 0,165 0,051
O interpersonali
;terist'one HEE ST Gl 0,149 0,348 0,414 0,253 0,114 0,021
& Gestione dellinnovazione 0,527 0,296 0,453 0,542 0,089 0,034
©
8 Gestione del futuro 0,253 0,381 0,493 0,321 0,124 0,017
z
Gestione del miglioramento 0,218 0,245 0,568 0399 0100 0,028
continuo
. Gestione della competizione 0,002 0,445 0,169 0,363 0,123 0,017
(0]
% 0,057 0,085 0,083 0,148 0,040 | 0,074
=
Gestione del servizio al cliente 0,127 0,030 0,055 0,039 0,008 | 0,098
-, | Cesiens 1 presessaaf 0,347 0,270 - 0414 0052 0,053
5 acculturamento
g Gestione del sistema di 0,415 0,190 0,527 0,527 0,051 0,054
@ controllo
T
Gestione del coordinamento 0,257 0,189 0,324 0,258 0,028 | 0,084
**p <0,01
*p<0,05

I /odello eliminato perché non significativo

Tale risultato della regressione stupisce in quanta prima volta nel corso dell'intera
analisi che la cultura organizzativa market presentsultati migliori. Nel caso quindi
della relazione causale tra cultura organizzatic@mpetenze manageriali per la gestione
delle diversita e la cultura market che determihanaggior numero di competenze,
lasciando alla cultura adhocracy solo la determameezdella gestione della competizione
che non € nemmeno una competenza propria di qo@stiaa organizzativa.

Concludendo I'analisi di regressione condotta st @mpirici raccolti nel campione ha
verificato la relazione causale tra cultura orgaaixa e competenze manageriali per la
gestione delle diversita ipotizzata nel modellaitan

Conclusioni

L’analisi di correlazione ha permesso quindi dpoisdere alle tre ipotesi di ricerca nel
seguente modo:

Hyp.2a — E vero che la cultura organizzativa determina i oral culturali di
integrazione?Si.

Hyp.2b —E vero che i valori culturali di integrazione deteinano le competenze per la
gestione delle diversitaSi

Hyp.2c —E vero che la cultura organizzativa determina lenpetenze per la gestione
delle diversita?Si

Per completezza di analisi la regressione lineatdtipla € stata condotta anche
invertendo in ciascun modello le variabili indipenti con le variabili dipendenti al fine di
testare rapidamente la non sussistenza della oelaianversa. Dall’analisi € emerso che
nessuno dei modelli con le “variabili invertite”aesignificativo e pertanto non e stato
possibile prendere in considerazione i coefficieihtegressione lineare.
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Grazie all'analisi introduttiva dei requisiti nesesi alla gestione della diversita & stato
possibile verificare come cultura organizzativa,loxa culturali di integrazione e
competenze manageriali per la gestione delle diéessano dei fattori necessari alla
gestione della diversita — obiettivo della rice capitolo 7). Inoltre grazie alla ricerca
empirica e all’analisi dei dati mediante le funZigtatistiche & stato possibile testare |l
modello teorico di studio e le relazioni causad ke variabili. I modello quindi trova la
sua forma definitiva (vedi Figura 12.8).

Strumenti per la
gestione delle
diversita

Competenze

Cultura _
organizzativa per la gestione
delle diversita

\ Valori culturali di

integrazione

Integrazione
delle diversita

v

Figura 12.8 - Modello teorico verificato nello siod
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13. Conclusioni

L’obiettivo della ricerca — capitolo 7 — & verifiease cultura organizzativa, valori culturali

di integrazione e competenze manageriali sono uiséQ necessari per una efficace

implementazione delle politiche di gestione deiletsita e quali sono i nessi causali tra
loro. Al fine di raggiungere tale obiettivo, doppn’accurata analisi della letteratura che ha
portato a identificare le caratteristiche e i pipadi modelli per la gestione della diversita,

e stato formulato un modello teorico di studio bagguidato I'analisi, vedi Figura 13.1.

HvpL1 Strumenti per la
Hyp'zg gestione delle
P diversita
Cultura ____l__ , Competenze .| Integrazione

per la gestione
delle diversita

NN Valoriculturalidi | _.-
/ integrazione \

Hyp.la Hyp.1b
Hyp.2a Hyp.2b

organizzativa "I delle diversita

Figura 13.1 - Modello di studio teorico formulatempquesta ricerca con variabili e nessi causali da
verificare

In relazione a tale modello di studio e per raggare I'obiettivo principale della ricerca
sono state formulate delle domande di ricercapttadoi in ipotesi di ricerca — espresse
nel capitolo 9 — per verificare non solo il ruolelld variabili che costituiscono il modello
nell'implementazione di politiche di gestione dali@ersita, ma anche i loro nessi causali.

La ricerca e stata condotta mediante casi studitiipiiuma la raccolta dei dati e
avvenuta mediante interviste semi-strutturate e questionario. Le interviste semi-
strutturate, rivolte ai responsabili delle risotseane, hanno consentito di verificare che
cultura organizzativa, valori culturali di integraze e competenze manageriali sono degli
elementi che effettivamente possono facilitare piementazione e il successo delle
politiche di gestione della diversita. Il questidnainvece ha consentito di raccogliere i
dati necessatri all'interno di un ampio campionaspondenti.

| dati raccolti mediante questionario sono stabelati con il software statistico SFSS
che ha consentito di effettuare analisi di corielag e regressione lineare multipla. Tali
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analisi hanno infine permesso di rispondere alieeisi di ricerca e di validare le variabili
del modello e i nessi causali ipotizzati tra quadtane. Al termine della ricerca e stato
possibile validare il modello cosi com’é rappreaemin Figura 13.2.

Strumenti per la
gestione delle
diversita

Competenze

or grzjilgziva per la gestione
9 delle diversita

\’ Valori culturali di

integrazione

Integrazione
delle diversita

v

Figura 13.2 - Modello teorico di studio validatolttaricerca empirica

Di seguito saranno descritti i risultati ottenuta sn termini teorici sia in termini di
implicazioni manageriali, mentre l'ultima parte d=lpitolo sara dedicata ai limiti della
ricerca e ai conseguenti sviluppi futuri.

13.1. Implicazioni teoriche

La ricerca condotta ha permesso di verificare eiggirente che, cosi come sostenuto in
letteratura, cultura organizzativa, valori cultudilintegrazione e competenze manageriali
Sono i requisiti su cui le aziende puntano peiiface I'implementazione delle politiche di
gestione della diversita. Questo ha permessombmidere alla prima domanda di ricerca.

L’elemento tra i tre che piu influenza il procesBdmplementazione delle politiche di
gestione della diversita sono le competenze maradig€yueste ultime, infatti, sono le leve
su cui poter agire per introdurre con efficacigtditiche di gestione della diversita. Gli
uomini, le loro competenze, ma anche le loro atiiti) il loro carattere, il loro modo di
gestire il gruppo e i membri dell’organizzazionaha un’influenza notevole sul successo
delle politiche di gestione della diversita.

Un’altra importante implicazione teorica e la viedf dei nessi causali tra le variabili del
modello. Tale verifica e stata resa possibile dallisi statistica dei dati. La funzione di
correlazione, prima, e la funzione di regressianeare multipla, poi, hanno evidenziato
come i nessi causali ipotizzati da letteratura iaffettivamente verificati. Si puo
sostenere quindi che e la cultura organizzativa dbgermina i valori culturali di
integrazione. Dallo studio della cultura organiazatinfatti, emerge che essa € costituita
si da valori, che ne rappresentano la parte pirnate importante, ma anche da eroi,
simboli e rituali. E abbastanza naturale quindi ghesti ultimi tre elementi — simboli, eroi,
rituali — possano influire sullo sviluppo dei valdell’organizzazione.

Inoltre la cultura organizzativa determina anchectenpetenze manageriali per la
gestione delle diversita. E la presenza di unarcétata cultura organizzativa che
richiama la presenza di definite competenze maragese la cultura e orientata
all'integrazione delle diversita, le competenze agariali saranno quelle che meglio
consentono di implementare tali comportamenti.&eultura organizzativa e orientata in
prevalenza al controllo, saranno necessarie competeiu orientate al comando, alla
disciplina, all'ordine.
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Infine sono i valori culturali di integrazione ceterminano le competenze. Cosi come
la cultura organizzativa richiama definite competemanageriali, cosi anche i valori
culturali, parte fondamentale della cultura orgaai®a, richiamano definite competenze
manageriali. Anche in questo caso la presenza diorivadi integrazione
nell'organizzazione, richiama al proprio interndosscompetenze che per natura, carattere,
formazione, cultura, possiedono e soprattutto coddno pienamente tali valori
organizzativi. Le competenze inoltre sono legaténtdgrazione delle diversita e tale
legame é mediato dagli strumenti e dalle politidhgestione della diversita (Simons et al.,
1999; Sadri e Tran, 2002; Hartel, 2004; Ayoko etelaR006).

13.2. Implicazioni manageriali

La ricerca ha permesso inoltre di ottenere alcam@ortanti implicazioni manageriali. Ha
consentito di identificare quali sono la culturgamizzativa che meglio delle altre sembra
facilitare l'integrazione delle diversita. Non soloa ricerca ha individuato anche quali
sono le competenze migliori per la gestione dellargita.

L’analisi di correlazione condotta tra valori culili di integrazione e le quattro
tipologie di cultura organizzativa individuate mabdello di Cameron e Quinn (1999) —
clan, adhocracy, market e hierarchy — ha evidemziatme sia la cultura organizzativa
adhocracy quella che meglio delle altre si coreela i valori culturali di integrazione: tutti
i coefficienti di correlazione sono positivi e & sei sono significativi. Questo induce a
credere che l'introduzione di elementi della cuwdtadhocracy all'interno della cultura
organizzativa dominante attuale possa facilitaredgrazione delle diversita. Viceversa la
componente di cultura organizzativa hierarchy dolvee essere quanto piu possibile
ridotta. Dall’analisi di correlazione, infatti, enge che i coefficienti sono negativi, questo
implica che la presenza di elementi della cultuexranichy determina una riduzione dei
valori culturali di integrazione.

Per quanto riguarda le competenze managerialiceraa ha evidenziato che i valori
culturali di integrazione sono maggiormente prases@ |'organizzazione possiede
competenze manageriali proprie delle culture cladeocracy. L’analisi di correlazione
tra i valori culturali di integrazione e le compate manageriali evidenzia come siano le
competenze proprie della cultura clan — gestiemant, gestire le relazioni interpersonali e
gestire lo sviluppo degli altri — e della cultudhacracy — gestire I'innovazione, gestire il
futuro e gestire il miglioramento continuo — a etarsi in modo ottimale con i valori
culturali di integrazione. Questo implica che lagenza nell’organizzazione dei valori
culturali di integrazione richiede che i propri rager o team leader possiedano le
competenze proprie della cultura clan e adhocraGgeversa ricercare persone che
abbiano le competenze proprie della cultura cladleocracy facilita I'organizzazione a
implementare i valori di integrazione.

Per contro, cosi come nel caso della cultura orgativa, le competenze manageriali
proprie della cultura hierarchy — gestire il praesi acculturamento, gestire il sistema di
controllo e gestire il coordinamento — sono coteef@ositivamente con i valori culturali di
integrazione, ma con un coefficiente di correlagiamlto piu basso. L’effetto quindi della
presenza di questo tipo di competenze nell'orgazibne sembra produrre un effetto piu
ridotto e meno importante sui valori culturali diegrazione.
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13.3. Limiti della ricerca e sviluppi futuri

La ricerca presenta dei limiti che costituisconecopenche lo spunto per possibili sviluppi
futuri. Il primo limite € la dimensione del camp@nl settanta rispondenti fanno si che
l'incidenza che la dimensione del campione ha sidlaificativita dei risultati sia “media”,
la potenza statistica del test € pari a 0,8. Simarde un campione piu ampio consentirebbe
di avere una maggiore significativita dell’analidi correlazione e dell’analisi di
regressione lineare. Attualmente questa dimensidele campione non permette di
affermare con certezza che le correlazioni e i eappausali siano tutti significativi. Tale
problema si riscontra in modo particolare quandarsilizza la correlazione tra cultura
organizzativa e valori culturali di integrazionen possibile sviluppo futuro € estendere la
ricerca coinvolgendo un numero maggiore di rispatice quindi un humero piu elevato di
aziende.

Un secondo importante limite della ricerca risieg#ia metodologia scelta. E stato noto
fin dall'inizio dell’analisi che i casi studio myhli non consentono di conferire alla ricerca
una generalizzabilita elevata. Sicuramente rispeitto caso studio singolo, la
generalizzabilita dei risultati € maggiore, ma nale da poter affermare che i risultati
raggiunti nella ricerca possano essere estesinadlggior parte dei casi. Un possibile
sviluppo futuro potrebbe essere quello di utiliezana metodologia di ricerca basata su
survey. Questa consentirebbe di avere un campionmesmgbndenti molto piu ampio e
conseguentemente di ottenere una maggiore gereatailira dei risultati.

Inoltre viene lasciata fuori dall’oggetto di studieffettiva integrazione delle persone
che non viene misurata e viene data per certagaaodsto costituisce un importante limite
della ricerca. Un possibile sviluppo futuro del rathal &€ integrare nello studio anche la
misura dell'integrazione, implementata proprio ggaalle competenze manageriali che piu
di altre facilitano I'implementazione di pratiche gkstione della diversita (Simons et al.,
1999; Sadri e Tran, 2002; Hartel, 2004; Ayoko etelaP006).

Infine un limite della ricerca € che essa si fai sullo studio della gestione delle
diversita culturali. Potrebbe essere interessastiendere questa ricerca anche all’analisi,
mediante lo stesso modello, delle diversita di genei eta e di ruolo organizzativo, che
dopo la diversita culturale sono quelle maggiorragmesenti nelle organizzazioni.

Si ritiene opportuno sottolineare che tali risult@tla ricerca intera si basano su un
modello per lo studio della cultura organizzativ&ompeting Value Framework (Quinn e
Rohrbaugh, 1983), che delinea certe caratteristcpanizzative e definite competenze. Se
tale modello cambiasse, & possibile che possanbiasm risultati dell’intera ricerca. Un
ulteriore possibile sviluppo futuro quindi sarelzheello di eseguire nuovamente la ricerca
utilizzando diversi modelli di riferimento per laltura organizzativa.
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Gce

UDINE UNIVERSITY (ITALY)

DEPARTMENT OF ELECTRICAL MANAGERIAL MECHANICAL ENGI NEERING \;&;
MANAGEMENT ENGINEERING LABORATORY ~

STUDYING THE INTEGRATION CULTURAL VALUES AND ORGANI SATIONAL CULTURE

The aim of research is to study the integration cultural values and the organisational culture of your organisation.

The integration cultural values enable members of every ethnic group, culture and religion to be integrated in their organisations. These values share in creation of an organisational climate

which allows each member to give organisation the best of his/her possibilities in line with his/her skills and capabilities.

The questionnaire — anonymous — analyses the integration cultural values and the organisational climate in your organisation. In order to realize it, the questionnaire has been divided into 3
parts. The first one is directed towards gathering personal data, the second one aims at analysing the integration cultural values, the last part aims at studying the features of organisational

culture. The typesetting will last 15 minutes.

When the researcher, Erika Bernardi Ph.D.Candidate of Udine University, during the questionnaire processing, have thought that the questions were not clear, she have proposed some

examples of typesetting. However the researcher is at your disposal. You can contact her by e-mail at address erika.bernardi@uniud.it
558043

Please save the completed questionnaire and send it to the e-mail address diversity.research@uniud.it

Thanks for your attention and your time.

Erika Bernardi, Ph.D.Candidate in Management Engineering of Udine University (ltaly).
Phone +39 0432 558043

Mobile +39 339 2600369

Fax +39 0432 558251

Start guestionnaire

or by telephone at telephone number + 39 0432

olreuonsanb || — v ao1puaddy



PERSONAL DATA

If multiple responses are expected, mark the right answers with an 'x'

Back to General information

1. Gender

Male
Female

2. Age

3. Ethnic group/Nationality  (English, American, Afro-American, Arab, Italian, C  atalan, Bosnian, etc.)

o |

4. Religion
© |

5. Educational degree

BACHELOR
MASTER
Ph.D.
OTHERS

6. How long have you been working in this organisat ion?

LESS THAN 1 YEAR
1-5 YEARS

5-10 YEARS

10-15 YEARS

15-20 YEARS

MORE THAN 20 YEARS

7. Which is your organisational function (purchasing, project manager, designer, etc.)  ?

o |

8. Which type of contract do you have?
o |

Go on with questionnaire
Back to General information
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INTEGRATION CULTURAL VALUES

Back to General information

organisation;

Please mark the importance degree of each statement with an ' X', considering your

from value 1 (Not important or absent) to value 5 (Very important)

-
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How much does your organisation judge important to recognize the all members' freedom to express their

1 emotions in line with their culture/customs

2 How much does your organisation judge important to create a common and shared form of emotions
expression, which combines the different forms of emotions expression of all members

3 How much does your organisation judge important to recognize the same civil and human rights to all
members

4 How much does your organisation judge important to recognize all its members as unique persons (with
the same civil and human rights) and as different ones (with their own specificities) - different but equal

5 How much does your organisation judge important to share the same responsibilities both in successes
and failures

6 How much does your organisation judge important the workgroup and the group outcomes for the
achievement of an organisation goal

7 How much does your organisation judge important the mutual help between all organisation members in
positions of necessity

s How much does your organisation judge important the integration of diverse opinions and standpoints
during work meetings and funny moments at work

9 How much does your organisation judge important to encourage the dialog between all members to
understand the cultural values of each organisation member

10 How much does your organisation judge important to encourage the dialog between all group members to
integrate persons of different cultures

11 How much does your organisation judge important the balanced discussion in the group to achieve
solutions to problems

12 How much does your organisation judge important the all members' freedom of expression and speech in
decision-making and problem-solving processes

13 How much does your organisation judge important the collaboration between all group members to develop
trust relationships

14 How much does your organisation judge important the loyalty between all group members to develop
relationships of trust

15 How much does your organisation judge important the coherence of the organisation in its main values

16 How much does your organisation judge important the coherence of members in their moral and personal

values

Go on with guestionnaire

Back to General information
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ORGANISATIONAL CULTURE

This part of questionnaire consists of 7 items. Each item has four alternatives. Divide 100 points among these four alternatives, depending on the extend to which|

each alternative is similar to your own organisation. Give a higher number of points to the alternative that is most similar to your organisation. There aren't right|
answers. Example

Back to Gene

ral information

2. Organisational Leadership

Culture
1. Dominant Characteristics Now Preferred

A The organisation is a very personal place. It is like an extended family. People seem to share a lot of

: them
B The organisation is a very dynamic and entrepreneurial place. People are willing to stick their necks

) out and take risks
c The organisation is very results-oriented. A major concern is with getting the job done. People are very

) competitive and achievement-oriented
D The organisation is a very controlled and structured place. Formal procedures generally govern what

: people do

Total 0 0
Total must be 100 | Total must be 100

Now

Culture

Preferred

A The leadership in the organisation is generally considered to exemplify mentoring, facilitating, or
) nurturing
B The leadership in the organisation is generally considered to exemplify entrepreneurship, innovation, or
: risk taking
c The leadership in the organisation is generally considered to exemplify a no-nonsense, aggressive,
) results-oriented focus
N The organisation is a very controlled and structured place. Formal procedures generally govern what
) people do
Total 0 0

Total must be 100

Total must be 100

Culture
3. Management of Employees Now Preferred

A. The management style in the organisation is characterized by teamwork, consensus, and participation
B The management style in the organisation is characterized by individual risk taking, innovation,

: freedom, and uniqueness
c The management style in the organisation is characterized by hard-driving competitiveness, high

B demands, and achievement
N The management style in the organisation is characterized by security of employment, conformity,

) predictability, and stability in relationships

Total 0 0

Total must be 100

Total must be 100

Culture
4. Organisation Glue Now Preferred

A The glue that holds the organisation together is loyalty and mutual trust. Commitment to this

) organisation runs high
B The glue that holds the organisation together is commitment to innovation and development. There is

) an emphasis on being on the cutting edge
c The glue that holds the organisation together is the emphasis on achievement and goal

) accomplishment
N The glue that holds the organisation together is formal rules and policies. Maintaining a smooth-

) running organisation is important

Total 0 0

Total must be 100

Total must be 100

Culture
5. Strategic Emphasis Now Preferred

A. The organisation emphasizes human development. High trust, openness, and participation persist
B The organisation emphasizes acquiring new resources and creating new challenges. Trying new things

) and prospecting for opportunities are valued
c The organisation emphasizes competitive actions and achievement. Hitting stretch targets and winning

) in the marketplace are dominant
N The organisation emphasizes permanence and stability. Efficiency, control, and smooth operations are

) important

Total 0 0
Total must be 100 | Total must be 100
Culture
6. Criteria of Success Now Preferred

A The organisation defines success on the basis of the development of human resources, teamwork,

) employee commitment, and concern for people
B The organisation defines success on the basis of having the most unique or newest products. It is a

) product leader and innovator
c The organisation defines success on the basis of winning in the marketplace and outpacing the

) competition. Competitive market leadership is key
D The organisation defines success on the basis of efficiency. Dependable delivery, smooth scheduling,

: and low-cost production are critical

Total 0 0

Total must be 100

Total must be 100
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INTEGRATION VALUES

Back to General information

Thinking to your acting way and behaviour, please mark each s tatement with 'x' in line with your level of
agree; from 1 (Strongly disagree) to 5 (Strongly agree)

~ |Strongly Disagree

~ [Moderately Disagree

w [Slightly Agree and/or Slightly Disagree

~ [Moderately Agree

1| Strongly Agree

-

| stimulate each member of my group to recognize the different ways of emotion expression to all members of my group

N

| recognize and allow each member of my group to express their sentiments in line with their culture/customs

| encourage the recognition of the same human and civl rights to every member of my group both in work activities and in
professional career

| commit myself actively to guarantee the same human and civil rights to every member of my group both in work activities and in
career

o

| promote the mutual and jointly liable help and support among each member of my group

o

If it is necessary, I'm always ready to help all members of my group for both professional and personal problems

| promote the integration of opinions of all members of my group during meetings and professional or funny discussions

| ask explicitly the opinion of all members of my group during meetings and professional discussions

©

1 encourage the participation of all members of my group in decision-making and problem-solving processes

10

lintegrate all members of my group in decision-making and problem-solving processes

11

| support the development of trust relationships among each member of my group, promoting dialog and openness among them

12

| try to develop a trust relationship between me and my group members listening to them when they have some problems giving
them some suggestions

13

1 encourage moral integrity among each member of my group

14

1 follow my moral integrity in my behaviour and relationships with others members of my group

Go on with questionnaire
Back to General information
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MANAGEMENT SKILL

Back to General information

Please respond to the items as you actually behave.  Mark with 'x' each statement in line with your leve | of
agree; from 1 (Strongly disagree) to 5 (Strongly agree)

Strongly Disagree

[¥ Slightly Agree and/or Slightly Disagree

o
o
IS
@

i)

(o)

>

2
[l
S
o}

e}
o

=
2

IN Moderately Agree
(1 Strongly Agree

i

I encourage others in my group to generate new ideas and methods

2 |l keep close track of how my group is performing

3 [When someone comes up with a new idea, | help sponsor them to follow through on it

4 |1 make certain that all employees are clear about our policies, values, and objectives

5 |l foster a sense of competitiveness that helps members of my work group perform at higher levels than members of other work groups

6 [l create an environment where involvement and participation in decisions are encouraged and rewarded

7 |1 give others assignments and responsibilities that provide opportunities for their personal growth and development

8 [I help others visualize a new kind of future that includes possibilities as well as probabilities

9 [I push my group to achieve world-class competitive performance in senice and/or products

10 | By empowering others in my work group, | foster a motivational climate that energizes everyone involved

11 |I make sure that we assess how well we are meeting our customers' expectations

1

N

| coordinate regularly with managers in other groups in my organization

1

w

I routinely share information across functional boundaries in my organization to facilitate coordination

14 |1 use a measurement system that consistently monitors both work processes and outcomes

1!

3

| facilitate a climate of aggressiveness and intensity in my work group

16 || facilitate a climate of continuous improvement in my work group

17 |1 capture the imagination and emotional commitment of others when | talk about my vision of the future

18 |1 facilitate a work environment where peers as well as subordinates learn from and help develop one another

1

©

I listen openly and attentively to others who give me their ideas, even when | disagree

20 |When leading a work group, | ensure collaboration and positive conflict resolution among work group members

2

[y

| foster trust and openness by showing understanding for the point of view of individuals who come to me with problems or concerns

2!

N

I encourage all employees to make small improvements continuously in the way they do their jobs

23|I make sure that my group continually gathers information on our customers' needs and preferences

2

FN

| establish ceremonies and rewards in my work group that reinforce the values and culture of our organization

THE QUESTIONNAIRE IS OVER
PLEASE SAVE IT BEFORE CLOSING
PLEASE SEND IT TO EMAIL ADDRESS diversity.research@uniud.it

THANKS FOR YOUR COLLABORATION
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Appendice B — Progettazione dell'intervista semi-
strutturata

B.1. Progettazione dell'intervista semi-strutturata

L’analisi della letteratura e le ricerche condatigorecedenza sul tema della gestione della
diversita hanno permesso di elaborare delle domaedienti per verificare se cultura
organizzativa, valori culturali di integrazione e@ngpetenze manageriali sono degli
elementi su cui agire per implementare con sucdesgolitiche di gestione della diversita,
obiettivo della ricerca. Di seguito si presentamaintesi i tre passi compiuti per formulare
le domande delle interviste semi-strutturate:

1) scelta delle persone da intervistate;

2) definizione dei concetti da analizzare;

3) formulazione delle domande.

1. Scelta delle persone da intervistare.

In base allo studio della letteratura € emersol’enebito delle risorse umane € il contesto
all'interno del quale nasce e si sviluppa la gestidella diversita (Costa e Gianecchini,
2009). La funzione risorse umane, infatti, e la gpainsibile alle esigenze dei membri di
un’organizzazione ed e la funzione direttamentewta nel processo di formazione della
forza lavoro. Inoltre in un ambiente dove imporiaventi sociali, come le migrazioni e la
femminilizzazione del mercato del lavoro, producoma forza lavoro diversa per genere,
cultura, religione, le tradizionali pratiche di gese delle risorse umane — selezione,
reclutamento, formazione e sistemarelvarding — finiscono con il risultare obsolete e
inadeguate (Tung, 1993). Per gestire una forzardawaulticulturale, nel rispetto delle
diverse tradizioni e culture (lles, 1995), risulteecessario implementare un nuovo
approccio di gestione delle risorse umane che iingegalorizzi le diversita.

Alla luce di queste importanti affermazioni é ristb naturale coinvolgeri@ primis i
responsabili delle risorse umane nello sviluppoladeicerca e in particolare nella
realizzazione di questa prima parte dell'indaginapieica. Gli intervistati sono i
responsabili delle risorse umane delle aziendevotim nella ricerca e un loro stretto
collaboratore. Tale scelta permette di triangolar@formazioni (Eisenhardt, 1989; Forza,
2002).
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2. Definizione dei concetti da analizzare

L’analisi della letteratura sul tema della gestioedla diversita ha messo in evidenza come
in questi anni le organizzazioni e i ricercatornha prestato notevole importanza alla
dimensione strategica delle politiche, dei sistendiei processi di gestione della diversita,
mentre molta meno importanza e stata data allardimee normativa e valoriale. Tale
scompenso ha fatto si che molte organizzazioni luéweno tentato di implementare
politiche di gestione della diversita hanno poiisggto un fallimento (Cox, 2001; Pless e
Maak, 2004). Infatti, il problema della discordanza intenti e risultati nasce da una
cultura organizzativa non orientata all'integrazdodelle diversita e priva dei valori
culturali di integrazione che consentono di implataee tali pratiche.

Diversi autori in pubblicazioni distinte hanno t@mdo di individuare quali possano
essere i requisiti necessari per una efficace imefgazione delle politiche di gestione
della diversita. Cox e Blake (1991), Cox (1993)x@oBeale (1997), Hicks-Clarke e lles
(2000), Cuomo e Mapelli (2007), per citare soloringpali, hanno individuato nella
cultura organizzativa, favorevole all’accoglimentella diversita uno degli elementi
fondamentali senza i quali non sarebbe possibilenciee pensare di implementare
politiche di gestione della diversita.

Un altro elemento importante per la gestione ddili@ersita sono i valori
dell’'organizzazione, orientati all'integrazione.r®oin particolare Pless e Maak (2004) a
sostenere il ruolo decisivo che i valori culturdiliintegrazione giocano nello sviluppo di
un clima organizzativo favorevole allimplementaztodi tali politiche. Infine Cross
(1996), Cox e Beale (1997), Pelled (1997), PlesMaak (2004) individuano nelle
competenze manageriali le leve su cui agire perlementare nell’organizzazione
politiche di gestione della diversita. Essi sostarggche le competenze sono lo strumento
principale su cui agire per implementare con sumresieste politiche.

Altri autori individuano anche negli strumenti p&r sviluppo delle competenze
manageriali una delle possibili variabili che carts@o di implementare efficacemente
politiche di gestione della diversita. In realth $&rumenti possono entrare in gioco solo in
un secondo momento quando le politiche sono gite starodotte per sviluppare le
competenze del management e sensibilizzarlo ulteeote alla gestione della diversita
(Cox e Beale, 1997).

B.2. Formulazione delle domande per l'intervista smi-strutturata

Alla luce di quanto presentato nel paragrafo prentsl e individuate nella cultura
organizzativa, nei valori culturali di integrazioeenelle competenze del management le
variabili necessarie per l'implementazione di pciie della gestione della diversita, si
passa a formulare le domande. Tali domande sorte posesponsabili delle risorse umane
delle aziende coinvolte nel progetto di ricercdirsé di rispondere alla prima domanda di
ricerca — vedi capitolo 9.

1) Da quanto tempo avete implementato approcci diayestella diversita?

2) Quali sono le motivazioni che vi hanno spinto éizgare questo approccio?
3) Chisono i destinatari di tali politiche?

4) Gestire persone diverse € particolarmente gravoso?
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5) Prima di implementare le politiche di gestione aefliversita avete proceduto a
effettuare qualche forma di analisi organizzativar pverificare che il clima
organizzativo favorisse I'implementazione di tadpaocci?

6) Quali sono stati gli elementi su cui avete agito fpeilitare I'implementazione di tali
politiche.

7) Che ruolo ha la cultura organizzativa nel procetisanplementazione di politiche di
gestione della diversita?

8) Che ruolo hanno i valori culturali di integrazionel processo di implementazione di
politiche di gestione della diversita?

9) Che ruolo hanno le competenze manageriali nel psaoceli implementazione di
politiche di gestione della diversita?

10)Come avete agito per promuovere i programmi diigestdella diversita?
11)State gia ottenendo qualche risultato? Se s’ diiploesono?
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Appendice C — Report dei casi studio

C.1. Introduzione

Nella terza e ultima appendice saranno riportegport dei casi studio condotti nel corso
della ricerca. In questa appendice sono espostilliati delle aziende prese singolarmente
e non confrontate con le altre aziende che hanasopparte al progetto di ricerca. Per
I'analisi comparata dei risultati ottenuti dallegole aziende si rimanda al capitolo 12 che
riporta per esteso i risultati della ricerca tralalcomparazione tra le quattro aziende.

Le caratteristiche delle quattro aziende la cuiod@nazione € stata omessa per ragioni
di riservatezza sono riportate in Tabella C.1.

Tabella C.1 - Caratteristiche principali delle amie coinvolte nella ricerca

Settore Edile
‘ Fatturato 493.000.000 € (2008) 3 cantieri edili
_ Dipendenti circa 1.700 (2008) Italia; Qatar; Kazakistan
Aziendal  proqot Edilizia commerciale, direzionale, industriale
Settore Assicurativo, finanziario e immobiliare
) Fatturato 70.000.000.000 € (2008) 11 gruppi
" Dipendenti pitl di 10.000 in Italia (2008) di sviluppo strategico
Azienda 2 progotyj Pacchetti assicurativi, bancari, finanziari
P Settore Automobilistico
U Fatturato 7.000.000.000 $ (2008) Furione riorce umane
) Dipendenti circa 31.500 (2008)
Azienda 3 proqotyi Macchine movimento terra
N, Settore Edile 3 gruppi di lavoro
( J Fatturato 28.000.000.000 $ (2008) funzioni Risorse umane,
_J Dipendenti oltre 53.000 (2008) ICT e Amministrazione e
Azienda 4 prodotti Infrastrutture, impianti industriali e opere civili controllo
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Azienda 1 — Settore edile

Descrizione dell’azienda

L’azienda nella sua configurazione attuale si diwo& nel 1970. In essa sono confluite
due grandi realta edili italiane: la prima, fondati fine dell’800 e apprezzata per le sue
opere di ingegneria in Italia e in vari paesi ddllica, dell’Asia e dell’America Latina; la
seconda, fondata alla fine degli anni ‘40, e atSearattutto nell’edilizia e nello sviluppo
immobiliare. In Tabella C.2 sono riportati alcuneéiddati salienti che caratterizzano
'azienda:

Tabella C.2 - Dati salienti dell'organizzazione

Edile

492 milioni di € (nel 2008)

poco meno di 1.600 (di cui 360 in Italia)

Infrastrutture e grandi opere, edilizia commercialdustriale, direzionale, alberghiera, resideezia
sportiva, ospedaliera, scolastica, istituzionadk ulto

Filippine, Singapore, Russia, Ucraina, Qatar, Emiedbi Uniti, Canada, Stati Uniti d’America,
Messico, Taiwan, Inghilterra, Cina, Tagikistan

L’'azienda é una solida realta specializzata neligrazioni di infrastrutture e grandi opere
presente sul territorio nazionale che negli ultmeint'anni ha raggiunto un’eccellente
reputazione anche a livello internazionale.

L’organizzazione ha fatto degli investimenti nelliovazione, dei controlli sulla qualita
dei materiali e della professionalita dei sui menifattori di successo che permettono al
gruppo di rispondere alle sfide mosse dalla cortipgdi del settore che impongono
un’accurata programmazione delle attivita prodattiun’attenta ottimizzazione delle
risorse e un rigoroso controllo della qualita.

Obiettivi principali del gruppo sono la diversifdane del business in nuove aree
geografiche e il consolidamento della sua posizaiheale. Al fine di ottenere tali obiettivi
'azienda punta sull'organizzazione caratterizzdddle persone che la compongono e sui
processi che sottendono alle loro attivita.

Composizione del campione di indagine

Al fine di raggiungere I'obiettivo dell'indagine valutare i requisiti organizzativi necessari
per la gestione della diversita — il campione dpaondenti, rappresentativo della
popolazione aziendale, &€ stato composto in modood#prendere persone appartenenti a
nazionalita diverse, che lavorano in cantieri edili gruppi di lavoro multiculturali —
dislocati sia in Italia che all’estero.

Nel complesso il campione € formato da 42 rispotidlencui composizione in base al
genere é riportata in Tabella C.3, distribuiti irc&ntieri edili del gruppo (vedi Tabella
C.4).

Tabella C.3 - Distribuzione del campione in basgeere

38 90%
4 10%
42 100%
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Tabella C.4 - Distribuzione del campione in baseaitiere di lavoro

1 16
2 14
3 12
TOTALE 42

29 e il numero complessivo di rispondenti e il tadsrisposta é stato piuttosto alto pari al
69%. | rispondenti si sono distribuiti rispetto génere e al cantiere di lavoro come
riportato in Tabella C.5 e in Tabella C.6.

Tabella C.5 - Distribuzione dei rispondenti in relane al genere

Uomini 26
A Donne 3
Uomini 89,7%
o 5
LV Donne 10,3%

Tabella C.6 - Distribuzione dei rispondenti in relene al cantiere di lavoro

1 16 55
2 7 24
3 6 21
TOTALE 29 100

Dei 29 questionari ricevuti I'86% si presenta coetpl per il 100% delle domande
somministrate, per il restante 14% i questionapresentano completi per pit dell’'80% del
totale. Questo ha permesso di non scartare nesssti@nario dall’analisi.

In relazione ad alcune delle tipologie di divergitd importanti — nazionalita, eta, ruolo
assunto nell'organizzazione, religione — i 29 rispenti si distribuiscono come presentato
in Tabella C.7, Tabella C.8, Tabella C.9 e Tab&ll&0.

Tabella C.7 - Distribuzione dei rispondenti in relane alla nazionalita

Frequenza Percentuale

Italia 24 82,8
Kazakistan 4 13,8
India 1 3,4
TOTALE 29 100,0

~

Il campione €& costituito principalmente da italiédd su 29, I'82,8% dei rispondenti.
Seguono, ma in numero nettamente inferiore, kazakspondenti, il 13,8%, e indiani 1
rispondente, il 3,4%.

Tabella C.8 - Distribuzione dei rispondenti in relane all’'eta

Fascia di eta Frequenza Percentuale
meno di 25 anni 3 10,3
26-30 anni 5 17,0
31-35 anni 3 10,0
36-40 anni 8 27,6
41-45 anni 7 24,0
46-50 anni 2 6,9
51-55 anni 1 3,4
56-60 anni 0 0

piu di 60 anni 0 0
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TOTALE 29 100,0

In relazione all'eta il campione selezionato e tretanente giovane. L'eta massima

rappresentata € tra i 51 e i 55 anni. Il campionesiituito prevalentemente da persone tra
i 36 e i 45 anni che ne costituiscono piu del 5@%che se il 27,3% dei rispondenti ha

un’eta inferiore ai 30 anni.

Tabella C.9 - Distribuzione dei rispondenti in relene al ruolo assunto nell’'organizzazione

Frequenza  Percentuale

Direttore amministrativo di area 1 3,4
Project manager/coordinator 9 311
Manager di funzione 4 13,9
Responsabile di cantiere 2 6,9
Preposto di cantiere 2 6,9
Tecnico/Amministrazione 7 24,1
Altro 3 10,3
TOTALE 28 96,6
Mancanti 1 3,4
TOTALE 29 100

Un indicatore importante per lo studio della gestialella diversita e per I'analisi della
percezione delle caratteristiche organizzative sittito dal ruolo assunto dai rispondenti
nell'organizzazione. Con buona probabilita il ds@muolo assunto nell’organizzazione,
che nella maggior parte dei casi € legato al tedippermanenza nell’'organizzazione e
quindi alla diversa esperienza maturata in esdhyisoe sulla percezione della cultura
organizzativa e dei suoi valori culturali.

In Tabella C.9 si riportano i 29 rispondenti sudkliivn sei macro classi rispetto al ruolo
assunto nell'organizzazione, ma per semplicitaralitdazione si sceglie di raggruppare i
rispondenti in tre macro categorie: dirigenti, i confluiscono le risposte dei direttori di
area, team leader, in cui confluiscono le rispalgeproject manager e coordinator, dei
manager di funzione e dei responsabili di cantierepllaboratori, in cui confluiscono le
risposte dei preposti di cantiere, tecnici e pemmmnamministrativo. | collaboratori
costituiscono il 31% dei rispondenti, mentre il %5, € rappresentato dai team leader e |l
3,4% dai dirigenti.

Tabella C.10 - Distribuzione dei rispondenti inagione alla religione

Frequenza Percentuale

cattolico 19 65,5
sik 1 3,4
ateo 4 13,8
TOTALE 24 82,8
Mancante 5 17,2
TOTALE 29 100,0

Infine, rispetto uno dei piu importanti fattori diversita, la religione, i rispondenti si
distribuiscono in modo abbastanza netto. 19 saispondenti che professano la religione
cattolica il 65,5% del campione; un rispondentefgssa la religione sik e 4 rispondenti,
pari al 13,8% si dichiarano atei. Infine 5 rispontisu 29 non dichiarano la loro religione.
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Cultura organizzativa dominante attuale e ideale

Il modello utilizzato per lo studio della culturaganizzativa — secondo costrutto — presenta
4 tipologie di cultura. Tali tipologie potrebbergsere definite piu propriamente meta-
culture organizzative perché sono fortemente staimizate e costituiscono a tutti gli
effetti degli stereotipi di cultura organizzatilae quattro tipologie di cultura emergono da
una classificazione delle organizzazioni in funeioa 2 variabili principali: focus
interno/esterno e controllo/flessibilita.

Dall'analisi della cultura organizzativa emerge clezienda presenta una cultura
dominante attuale di tipo market per la quale tegian punteggio complessivo di 29,8
(Figura C.1). La cultura market pone molta enfaiascompetizione, sull’acquisizione di
nuove quote di mercato, sul raggiungimento di ¢ivienisurabili, sui prezzi competitivi e
sulla leadership di mercato. Il leader in quesfm tdi cultura si presenta come un
competitor sempre orientato verso il mercato entitad avere la meglio sui concorrenti,
ma anche come yoroducer fortemente focalizzato sulla produzione e la pttdita del
proprio gruppo di lavoro, e conteard driver, ovvero guida importante nella conduzione
del gruppo. Quest'ultima figura di leader € pedeténte in linea con quanto presentato nei
valori culturali di integrazione nei quali la fidacnei confronti del team leader e
dell'organizzazione riveste un ruolo molto impottawuisto il valore medio assegnatogl|i.

| valori che guidano questo tipo di cultura orgaaitva sono I'acquisizione di quote di
mercato e il raggiungimento degli obiettivi fissathentre I'efficacia organizzativa si
manifesta nella competitivita e nella focalizzas®ul cliente. Infine per quanto riguarda
la gestione delle risorse umane che nel gruppe@ ediéstono un ruolo di primo piano e
sono fondamentali per raggiungere il successoa reelltura market rivestono il ruolo di
partner strategici di business e le competenzeipati richieste sono la capacita di analisi
strategica e la leadership strategica.

Flessibilita
CLAN ADHOCRACY
s° .
Tl 284 }
o 23.2
"be — and
VL 246 | |
L 19.7
hEanEail
Focus interno > Focus esterno
M
22.8 —— 25.6
23.3 29.8
N
HIERARCHY MARKET

Controllo

Cultura organizzativa attuale

— — Cultura organizzativa ideale

Figura C.1 - Cultura organizzativa dominante ati& ideale
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Anche se la cultura organizza dominante e di tigoket questo non esclude che in essa
convivano anche altri tipi di cultura. Si noti, ati, in Figura C.1 che nell’organizzazione
sono presenti, con valori significativi, tutte e te altre tipologie di cultura organizzativa:
hierarchy, 23,3, clan, 24,6, adhocracy, 19,7, chétquattro € la meno presente.

La componente clanistica della cultura organizzativela la presenza di una
connotazione “familiare” dell’organizzazione in ¢ueam leader dei gruppi di lavoro sono
considerati dei mentori, dei formatori, quasi déigeire parentali e paterne. Le persone si
sentono libere di condividere parte della loro ytavata con i membri dell’organizzazione
e l'organizzazione € mantenuta insieme attravexdallicia reciproca e la tradizione fatta
di rituali e di miti che costituiscono il collantdellorganizzazione. Altro aspetto
caratterizzante la cultura clan é I'enfasi postl'isyortanza riconosciuta alle risorse
umane, importanza che e presente nell’organizzaziome traspare dal bilancio prodotto
dallazienda nel 2008: «[...] l'organizzazione, c#edzzata dalle persone che la
compongono e dai processi che sottendono alle dttiaita. [...] il Gruppo fa leva su
assets intangibili come le competenze dei suoi nprmai l'efficacia dei processi per
assicurare al cliente tempi di risposta e livellafitativi migliori rispetto agli standards di
mercato». Altre caratteristiche importanti delldtera clan sono la coesione, la morale e il
successo, definito in termini di sensibilita nenfronti dei clienti.

La componente hierarchy della cultura organizzainmgilla alla cultura dominante un
certo grado di formalismo che si esprime attravdesadefinizione delle procedure che
determinano i comportamenti dei membri. | dirigemti team leader devono essere dei
buoni coordinatori e organizzatori. La gestionelaelsorse umane si focalizza sulla
pianificazione delle attivita da svolgere. Il susse e definito in termini di bassi costi della
produzione, schedulazione precisa e regolare.

Confrontando i risultati ottenuti in questa indagiton i risultati ottenuti da una ricerca
sulla cultura organizzativa di piu ampio respir@ d¢fa coinvolto le 9 principali aziende a
livello mondiale del settore delle costruzioni,zienda presenta una cultura organizzativa
assolutamente in linea con i risultati della rieefdel caso generale la componente market
della cultura organizzativa dominante € piu presectie nell'organizzazione, ma la
configura complessiva e perfettamente in linea (€&am K. e Quinn, R., 1999).

La cultura organizzativa indicata come ideale dapandenti presenta invece una
componente market di poco ridotta, passa dal 203 &, mentre viene richiesta una
maggiore presenza della cultura clan, che viendcatal come cultura organizzativa
dominante ideale. Il valore di questa tipologiacditura passa da 24,6 a 28,4 nella
condizione ideale.

Infine in Figura C.2 sono state evidenziate leasdp in merito alla cultura organizzativa
analizzate in base alla nazionalita dei risponddhtinteressante notare che i gruppi di
stranieri conferiscono un fortissimo carattere isdaco alla cultura dominante. Per gli
indiani la componente clanistica & pari a 40,0, tneeper i kazaki &€ pari a 34,2 contro i
23,1 degli italiani che invece percepiscono l'ofigaazione come prevalentemente market.
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Figura C.2 - Cultura organizzativa attuale in relaze alla nazionalita dei rispondenti

In Figura C.3 presentiamo invece le risposte datenerito alla cultura organizzativa
suddivise in relazione al ruolo assunto nell’orgaarzione. Questa suddivisione consente
di constatare come sono per lo piu i team leader sbntono come dominante la
componente market della cultura organizzativa, neegpeér i collaboratori le due tipologie
piu presenti sono hierarchy e clan. Infine €& imgate notare come sia suddivisa
equamente tra le quattro alternative la culturawizzativa secondo i dirigenti. Parrebbe
che il ruolo ricoperto e la maggiore esperienzaitssokente legati a questo ruolo
permettono di giudicare con maggiore obiettivitau#tura della propria organizzazione.

241



Flessibilita

CLAN ADHOCRACY
0\)9
S
Q
o 271
o '®=-230 20
’ - - - L
M e
’ '1 T —
M P g\ 13
] ‘ N ) |\
Focus interno : 2 '. Focus esterno
; i
M xo7 )
)/ e 25. . \ 1
) — 3 ]
BROT Y- S s %
6.4
32.1
HIERARCHY MARKET
Controllo

Cultura organizzativa attuale secondo italiani
— — Cultura organizzativa attuale secondo indiani

— — = Cultura organizzativa attuale secondo kazaki

Figura C.3 - Cultura organizzativa attuale vista daigenti, team leader e collaboratori

Valori culturali di integrazione

L’analisi dei valori culturali di integrazione, pmb costrutto analizzato del modello
teorico, e stata svolta mediante un questionaridtgtato con risposta multipla su scala da
1 a 5. Data la struttura della scala di rispostaalori culturali di integrazione che
presentano un punteggio tra 4 e 5 sono fortemerdgsepti all’interno della cultura
organizzativa e in essa rivestono un’'importanzavale. La loro presenza é invece molto
scarsa o quasi nulla se hanno un livello di impadapari a 1 o 2. Il valore 3 costituisce in
guesto caso un valore del tutto neutrale e pocuf&igtivo.

Il livello medio di importanza assunto dai valotilttrali di integrazione all'interno di
dell’'organizzazione e superiore a 4 per quasi twlori, Figura C.4. Questo risultato non
stupisce vista la natura multinazionale dell’azeened evidenzia come lintegrazione
nell'organizzazione sia un fattore fondamentale gestire la forte multiculturalita che
caratterizza l'azienda, dal sito: «[...] Proprio mpresto il gruppo ha operato e opera in
decine di paesi diversi dove, integrandosi armone&r#e, ha reclutato e formato un
organico sempre piu multirazziale, che oggi € utnippanio di risorse umane omogeneo
per professionalita e attaccamento all'azienda, assolutamente eterogeneo per razza,
cultura e religione».
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Figura C.4 - Livello di importanza medio dei 6 valaulturali di integrazione presenti nella cultura
organizzativa aziendale

Il valore culturale di integrazione che presenta tutti il valore medio piu basso € il
riconoscimento di emozioni e opinioni: 3,7. Taldova culturale rappresenta la capacita
sia dell’organizzazione, mediante i suoi valori,ectdei manager, mediante le loro
competenze, da un lato di riconoscere le diverseatita di espressione delle emozioni in
linea con lo schema culturale di ciascuno e, daifialato, di integrare nei processi
decisionali opinioni ed esperienze di tutti i memdbre costituiscono il gruppo di lavoro. I
riconoscimento delle emozioni si esprime attravdtsospetto della gestualita e della
spazialita che si possono manifestare diversamanseconda dello schema culturale
personale. Il rispetto delle opinioni invece si m@sta nei processi decisionali e nei
processi diproblem solvingdove la diversita di conoscenze ed esperienzétuiese un
elemento di ricchezza e dove la collaborazionepreca tra tutti i membri del gruppo
assume un’importanza considerevole.

| valori culturali di integrazione piu presenti sota solidarieta e la fiducia. Entrambi
presentano un valore medio di 4,4. La solidariesa dei valori organizzativi piu
importanti e piu studiati, rappresenta la capaditaondividere all'interno del gruppo o
dellorganizzazione successi e fallimenti. Essaprapenta un valore culturale di
integrazione fondamentale in quanto spingendo adicmlere successi e fallimenti
incentiva la creazione di uno spirito di condivigo all'interno del gruppo e la
condivisione porta, secondo un meccanismo natuadileytegrazione. La fiducia invece
rappresenta la capacita dell’organizzazione, déatm di creare e sviluppare rapporti di
stima reciproca tra i membri del gruppo di lavattall’altro lato, di instaurare rapporti di
fedelta con il proprio team leader. In questo daseam leader gioca un ruolo givot nel
guidare attivamente e in prima persona il processategrazione.

Seguono a solidarieta e fiducia il riconoscimemgale e politico — valore medio 4,3 —
esprime I'attenzione, che l'organizzazione ha, gaalantire stessi diritti umani e civili a
tutti membri dell'organizzazione. Anche se datosspeper scontato € un valore importante
al quale nessuna organizzazione puo fare a meno.giesto valore culturale di
integrazione l'azienda presenta un valore medimate. Inoltre presenta un livello medio
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pari a 4,2 il valore culturale integrita — il liveldi coerenza tra valori culturali e azioni che
I'organizzazione e i team leader possiedono.

Merita infine attenzione il valore culturale compsene reciproca che dopo il
riconoscimento di emozioni e opinioni registra dlare piu basso: 4,0. Questo valore
culturale & molto affine al riconoscimento di enoozie opinioni, perché rappresenta la
capacita di integrare nelle discussioni “non latiged (funny) le opinioni di tutti i membri.

E proprio in questi momenti di socialita che legoere si dovrebbero sentire pil libere di
esprimere le loro opinioni o descrivere le loro eaggnze. La comprensione reciproca
consente di integrare in queste conversazioniilam di tutti. Il fatto che il livello medio
dei due valori sia molto simile e, in entrambi sicaelativamente basso puo indicare che
'organizzazione dovrebbe incentivare lo sviluppella capacita di integrare nelle
conversazioni di lavoro e non opinioni ed esperemiverse da quelle del gruppo
dominante.

Infine nelle Figura C.5 e Figura C.6 sono riportatialori medi assegnati ai valori
culturali di integrazione in relazione alla nazititdadei rispondenti e in relazione al ruolo
assunto nell’organizzazione.

Integrita

Fiducia

Comprensione reciproca

B Kazakistan
B India
W ltalia

Solidarieta

Valori culrurali di integrazione

Riconoscimento legale e politico

Riconoscimento di emozioni e opinioni

0,0 05 1,0 15 2,0 25 30 35 4,0 45 5,0
Livello diimportanza (da 1 a 5)

Figura C.5 - Valori culturali di integrazione in lazione alla nazionalita dei rispondenti
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Integrita 4,1

3,0

Fiducia 4,3

2,0

43

4,5

Comprensione reciproca 38

43 M Dirigenti

----- Team leader

33 = Collaboratori

Valori culturali di integrazione

Solidarieta 43

4,0

Riconoscimento legale e politico 4,2

43
3

Riconoscimento di emozioni e opinioni 3,7

45

)1

0,0 05 1,0 15 20 25 3,0 35 4,0 45 5,0

Livello di importanza (da1a 5)

Figura C.6 - Valori culturali di integrazione in l&zione al ruolo assunto nell'organizzazione

Competenze manageriali evidenziate

Le competenze manageriali — terzo e ultimo costrattalizzato — costituiscono le leve
attraverso cui implementare operativamente lirdegme delle diversita. Le competenze
manageriali hanno quindi un’importanza chiave nao sella gestione della diversita, ma
anche nel complicato e lungo processo di ri-orimetato della cultura organizzativa. Le
competenze manageriali si esplicano principalmerglie caratteristiche e nel ruolo
assunto dalla leadership in generale e dai teatieitea particolare.

Attraverso l'assessment sulle competenze manag¢Ff@ura C.7) non solo € stato
possibile constatare quali sono presenti in fornep@nderante e quali invece sono carenti,
ma e stato possibile anche verificare come questepetenze agiscano sulla cultura
organizzativa. In particolare i team leader detjamizzazione presentano come dominanti
quelle classi di competenze manageriali ricondlicddia cultura organizzativa clan —
gestire i team (4,6), le relazioni interpersonélR], lo sviluppo degli altri (4,5).

Le competenze legate alla cultura clan che vedbteam leader comt&cilitator, che
risolve il conflitto e ricerca il consenso nel gpgpdi lavoro, coinvolge le persone nei
processi decisionali, ma anche comentor attento ai bisogni dei membri del gruppo, che
fonda la sua influenza sul rispetto reciproco enlgua fiducia, si inseriscono molto bene
in questo contesto organizzativo per due motivi. IDa lato perché la componente
“clanistica” della cultura organizzativa e attuahteegia abbastanza presente e quindi non
stupisce trovare competenze manageriali di quésty tlall’altro lato perché la cultura
clan é indicata come una cultura ideale. Quindiovihe il principale strumento per ri-
orientare la cultura organizzativa € rappresentatoprio dalle competenze allora
'organizzazione pare avere gia le leve che le eotmo di ri-allineare la cultura
organizzativa, se lo volesse fare.
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Figura C.7 - Competenze manageriali presenti nejbmizzazione

Le competenze manageriali legate alla cultura ntafliee cultura dominante attuale) —
gestire la competizione, motivare i lavoratori, tgesil servizio al cliente — sono le meno
presenti non solo rispetto a quelle della cultdaa ecna anche a quelle delle altre tipologie
di cultura organizzativa. Ad essere particolarmeatdécitaria € la capacita di motivare i
lavoratori che tra le 12 classi di competenze dlguwhe registra il valore inferiore, 3,6. |
leader che operano in organizzazioni caratterizazide una cultura market sono o
competitor aggressivi, orientati fortemente agli obiettifgcalizzati sui competitori
esterni, oppur@roducet focalizzati sul lavoro, la cui influenza & basatdla capacita di
argomentare in modo razionale. Quindi anche seltara organizzativa dominante € una
cultura market pare che i team leader non posstetrcompetenze proprie di questa
cultura e quindi il ri-allineamento culturale spré@babilmente inevitabile.

Presenti sono anche le competenze managerialiiprdelia cultura hierarchy — gestire
il processo di acculturamento, il sistema di cdtdgral coordinamento. Esse sono, per
livello di importanza, il secondo gruppo di compete manageriali presenti. Le
competenze manageriali della cultura hierarchy igoréino il leader come umonitor,
tecnicamente esperto, molto preparato, e comeaandinator, affidabile, in grado di
mantenere il flusso di lavoro, la cui influenzébasa sulla gestione corretta e precisa dello
scheduling delle attivita. Non € marcata invecepesenza di competenze manageriali
legate alla cultura adhocracy. Tale risultato ntupisce in quanto lI'adhocracy non & una
componente culturale molto presente.

In Figura C.8 le competenze manageriali possedaitéedm leader sono viste con tre
lenti: quella dei dirigenti, quella dei team leadeaguella dei collaborati dei team leader. Al
fine di rendere piu leggibile la Figura C.8 in Th&deC.11 sono stati riportati i valori
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numerici per ciascuna classe di competenze mamdigerper ciascun profilo analizzato
(dirigenti, team leader, collaboratori).

Tabella C.11 - Classi di competenze manageriatevilgi dirigenti, dai team leader e dai collaborgto

Gestire lo sviluppo degli altri 4,8 4,5 3.8
Gestire le relazioni interpersonali 4,2 4,3 4.4
Gestire i team 4,5 4,8 4,1
Gestire l'innovazione 3,5 4,3 4,1
Gestire il futuro 4,3 35 4,0
Gestire il miglioramento continuo 4,3 4,3 3,9
Gestire la competitivita 4.5 4,2 3,8
Motivare i lavoratori 3,7 3,5 3,9
Gestire il servizio al cliente 3,7 4,7 3,6
Gestire i processi di acculturamento 4,8 4,3 3.8
Gestire il sistema di controllo 3,7 4,3 4,1
Gestire la coordinazione 4,0 4,3 4,1
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— — Team leader
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Figura C.8 - Le competenze dei team leader visteglbocchi dei dirigenti, dei collaboratori e déeam
leader stessi

Correlazione tra valori culturali di integrazione e cultura organizzativa

Lo studio delle correlazioni tra valori culturali thtegrazione e culture organizzative
permette di verificare se esistono delle relaztoamile variabili di tali costrutti e se queste
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correlazioni sono significative. In Tabella C.12Zigortata la matrice di correlazione tra
valori culturali di integrazione e tipologie di turla organizzativa per il gruppo.

Tabella C.12 - Matrice di correlazione tra valoriuleurali di integrazione e tipologie di cultura
organizzativa

VALORI CULTURALI DI INTEGRAZIONE Clan Adhocracy Market Gerarchia

Riconoscimento di emozioni e opinioni ,303 ,059 -,346 055,
Riconoscimento legale e politico ,505* ,216 -,434* ,051
Solidarieta ,162 ,278 -,089 ,065
Comprensione reciproca ,326 ,011 -,173 ,057
Fiducia ,199 ,104 ,079 -,002
Integrita ,468* ,249 -,130 -,249

VALORI MEDI PER TIPOLOGIA CULTURALE 24,6 19,7 29,8 23,3

* Significativita p<0,05

L’'analisi di correlazione e statisticamente sigrdfiva per due tipologie di cultura
organizzativa, clan e market, e per due valoriutalt di integrazione, riconoscimento
legale e politico e integrita. Questo significa glomo sicuramente diversi da zero e pari a
0,505 e -0,434 i coefficienti che correlano ricariogento legale e politico e cultura clan e
market e pari a 0,468 il coefficiente che corrakggrita e cultura clan. Il loro significato e
semplice. Dal momento che il coefficiente che darreconoscimento legale e politico e
cultura clan € pari a 0,505, allaumentare dellartpnza assunta dalla cultura clan
nell'organizzazione aumentera di un fattore 0,308plortanza assunta dal valore culturale
riconoscimento legale e politico. Lo stesso vale ipéegrita e cultura clan. Viceversa
invece per riconoscimento legale e politico e galtmarket: se aumenta I'importanza della
cultura market il valore di integrita diminuira ctattore 0,434.

Analizzando la matrice di correlazione al di laladignificativita dei coefficienti e in
relazione alla cultura organizzativa dominante aé&umarket, & interessante notare che
tutti i coefficienti di correlazione tranne uno somegativi. Questo significa che le variabili
correlate — valori culturali di integrazione e ow#t organizzativa market — sono
inversamente proporzionali. Questo evidenzia che, @sempio, alllaumentare
dellimportanza della cultura market diminuira ljortanza del valore culturale
riconoscimento di emozioni e opinioni. L'unico vedoculturale di integrazione che non
segue questa logica € la fiducia: se aumenta I'itapaa della cultura market aumenta |l
livello di importanza assunto dal valore fiduciaa@recedentemente e stato evidenziato
come la fiducia assume nell'organizzazione un loveli importanza notevole. Quindi i
rapporti di fiducia e lealta che si instauranol&egersone e tra persone e organizzazione
sono importanti e rivestono un ruolo decisamentesitpo anche nella cultura
organizzativa dominante.

Valutando i coefficienti di correlazione tra i valeulturali di integrazione e le altre
tipologie di cultura organizzativa si nota comecldtura clan sia quella che presenta i
coefficienti piu elevati. Questa tipologia di cuttuquindi sembra quella che meglio delle
altre permetta di implementare con successo i vatolturali di integrazione e
lintegrazione in generale. Tale risultato non flroa che confermare la tendenza
dell'organizzazione gia evidenziata precedentemela cultura clan in uno scenario
ideale, ipotizzato dai rispondenti, acquisirebbe mmaggiore incremento rispetto la
situazione attuale, inoltre l'organizzazione présemgia le competenze manageriali
necessarie per mettere in atto questo ri-orientioneBembra quindi che in questa
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organizzazione sia possibile raggiungere una maggiotegrazione incentivando le
caratteristiche e le competenze tipiche della calalan.

Correlazione tra competenze manageriali e valori dturali di integrazione

Un’analisi di correlazione € stata effettuata antiaecompetenze manageriali e valori
culturali di integrazione. In Tabella C.13 é raganetata la matrice di correlazione tra le
variabili dei due costrutti.

Tabella C.13 - Matrice di correlazione competenamageriali e valori culturali di integrazione

Riconoscimentodi Riconoscimento Comprensione

Solidarieta Fiducia Integrita

emozioni e opinioni legale e politico reciproca
Gestione dei team ,376 ,672 ,415 ,076 ,084 , 705
Clan Gestione delle relazioni interpersonali ,366 ,176 231,398 ,146 ,032
Gestione dello sviluppo degli altri ,666 ,629 447 ,431 ,213 ,483
Gestione dell'innovazione ,497 ,241 ,381 ,484 ,440 ,078
AdhocracyGestione del futuro ,265 ,249 ,003 -,036 -,037 ,059
Gestione del miglioramento continuo ,591 ,528 ,220 ,159 ,055 ,246
Gestione della competizione ,499 ,633 ,285 ,195 -,048 ,370
Market  Motivare i lavoratori ,186 ,176 ,189 ,280 ,080 -,142
Gestire il servizio al cliente ,578 ,567 524 ,352 ,413 434
Gestione il processo di acculturamento 575 ,410 ,223 ,336 ,077 ,242
Hierarchy Gestione del sistema di controllo -,128 -,006 ,193 , 110 ,133 ,006
Gestione del coordinamento ,395 ,440 ,166 -,055 ,091 ,305

** Significativita p< 0,01

* Significativita p< 0,05
L’analisi di correlazione evidenzia come, ancoraa wolta, le classi di competenze
manageriali proprie della cultura organizzativa dwante market hanno dei coefficienti di
correlazione piu bassi della cultura clan e podabmos significativi. Quindi anche le
competenze proprie della cultura market — gestireompetizione, motivare i lavoratori e
gestire il servizio al cliente — non si correlamomodo ottimale con i valori culturali di
integrazione.

Hanno invece coefficienti di correlazione positxd elevati le competenze proprie della
cultura clan, che sono poi le competenze presetitorganizzazione. Hanno invece scarsa
correlazione i coefficienti della cultura adhocragyhierarchy. L'organizzazione quindi
vista la correlazione piuttosto alta tra i valodltarali di integrazione e le competenze
manageriali proprie della cultura clan presenti’'oglanizzazione sembra possedere le
competenze piu opportune per attuare politichatégrazione delle diversita.
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Azienda 2 — Settore assicurativo, finanziario e imabiliare

Descrizione dell’azienda

L’organizzazione € leader del mercato assicurataitano ed € una delle pitu importanti
realta assicurative e finanziarie internazionaliTabella C.14 sono riportati alcuni dei dati
salienti che caratterizzano I'azienda:
Tabella C.14 - Dati salienti dell'organizzazione

Finanziario e assicurativo

70 miliardi di €

oltre 84.000 (piu di 10.000 in Italia)

Prodotti assicurativi, servizi finanziari e di rsmio gestito
Italia, Europa occidentale e orientale, principadircati dell’Asia (Cina e India)

L’organizzazione e una solida realta aziendalejcetd sul territorio nazionale, ma
caratterizzata anche da una propensione allo golumternazionale molto forte.
Attualmente é presente in 64 Paesi con piu di 450pagnie assicurative.

L’azienda ha consolidato la propria posizione tmaaiggiori gruppi assicurativi europei
e mondiali, acquisendo una crescente importanzansericato europeo occidentale,
principale area di operativita, dove si colloca edkey player ai primi posti in Germania,
Francia, Austria, Spagna, Israele, Est Europa, Eimalia.

L’'approccio decentrato multi-brand e multi-localilécriterio con il quale il gruppo
assicurativo opera. Esso e principalmente focatizzal mercato retail e si avvale di una
struttura distributiva multi-channel.

Composizione del campione di indagine

Al fine di raggiungere I'obiettivo dell'indagine valutare i requisiti organizzativi necessari
per la gestione della diversita — il campione dpondenti, rappresentativo della
popolazione aziendale, € stato composto in modeocod#prendere persone appartenenti a
nazionalita diverse, che lavorano in gruppi multinali, dislocate nelle diverse sedi o
compagnie assicurative di cui il gruppo e costituit

Nel complesso il campione e formato da 33 rispotidiencui composizione in base al
genere e riportata in Tabella C.15, distribuitilih progetti di sviluppo strategico del
gruppo assicurativo (vedi Tabella CHr6ore. L'origine riferimento non é stata
trovata.).

Tabella C.15 - Distribuzione del campione in bakgemere

31 93%
2 7%
33 100%

Tabella C.16 - Distribuzione del campione in bakpragetto di appartenenza

o ~NOo o WN B
D PN WDNWNDN
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9 1

10 2
11 4
TOTALE 33

Il tasso di risposta & stato piuttosto alto parb®@J7% e i rispondenti si sono distribuiti
rispetto al genere e al progetto di appartenengeeaiportato in Tabella C.17 e in Tabella
c.18.

Tabella C.17 - Distribuzione dei rispondenti inaeione al genere

Uomini 23
= Donne 0
Uomini 100%
0,
L Donne 0%

Tabella C.18 - Distribuzione dei rispondenti inaeione al progetto di appartenenza

1 2
2 6
3 1
4 1
5 1
6 1
7 1
8 6
9 1
10 0
11 3
TOTALE 23

Dei 23 questionari ricevuti il 79% si presenta ctetgp per il 100% delle domande
somministrate, per il restante 21% i questionapresentano completi per piu del 90% del
totale. Questo ha permesso di non scartare nesssti@pario.

In relazione ad alcune delle tipologie di divergitd importanti — nazionalita, eta, ruolo
assunto nell’organizzazione — i 23 rispondentiigirdbuiscono come presentato in Tabella
C.19, Tabella C.20 e abella C.21. In questa arsilgsitrascurata un’altra tipologia di
diversita altrettanto importante: la religione depondenti. Questa scelta e stata obbligata:
dei 13 rispondenti a questa domanda 1 solo professaeligione diversa dalla cattolica,
sarebbe stato poco significativo fare un confrarddipologie di religione.

Tabella C.19 - Distribuzione dei rispondenti inaeione alla nazionalita

Frequenza Percentuale

Italia 12 52,2
Germania 3 13,0
Francia 2 8,7
Austria 1 4,3
Spagna 1 4,3
Ungheria 1 4,3
Belgio 1 4,3
Olanda 1 4,3
Catalogna 1 4,3
TOTALE 23 100,0
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Il campione e costituito principalmente da italisappresentato con il 52,2%. Seguono, ma
in numero nettamente inferiore, Germania con 3onsgenti e Francia con 2 rispondenti.

Nel campione, rappresentate da un solo elementm presenti anche Austria, Spagna,
Ungheria, Belgio, Olanda e Catalogna.

Tabella C.20 - Distribuzione dei rispondenti inagione all’eta

Fascia di eta Frequenza Percentuale
meno di 25 anni 0 0
26-30 anni 1 4,3
31-35 anni 1 4,3
36-40 anni 8 34,8
41-45 anni 7 30,4
46-50 anni 6 26,1
51-55 anni 0 0
56-60 anni 0 0
piu di 60 anni 0 0
TOTALE 23 100,0

In relazione all’eta il campione é relativamentevgine. L'eta massima rappresentata é tra
i 46 e i 50 anni. Il campione e costituito prevadenente da persone tra i 36 e i 45 anni che
ne costituiscono piu del 60%.

Tabella C.21 - Distribuzione dei rispondenti inaeione al ruolo assunto nell'organizzazione

Frequenza  Percentuale

team leader 3 13,0
manager-dirigente 3 13,0
collaboratori 17 74,0
TOTALE 23 100

Un indicatore importante per lo studio della gestialella diversita e per I'analisi della
percezione delle caratteristiche organizzative estittiio dal ruolo assunto
nell’organizzazione. Con buona probabilita il dserruolo nell’organizzazione, che
solitamente e legato anche ad un tempo piu ela@igiermanenza e una diversa esperienza
nell’organizzazione, influisce sulla percezionelaelltura organizzativa e dei suoi valori
culturali.

Nel campione considerato si € scelto di dividersspondenti in tre macro categorie:
team leader, dirigenti e collaboratori. | colladoracostituiscono il 74,0% dei rispondenti,
mentre il 26% é rappresentato da team leader geditii Si suppone che questi ultimi
abbiano anche un’esperienza nell’'organizzazioneate € quindi probabile che le risposte
fornite da questi soggetti siano maggiormente patdes nascano da una conoscenza piu
profonda delle dinamiche organizzative.

Cultura organizzativa dominante attuale e ideale

Il modello utilizzato per lo studio della culturaganizzativa — secondo costrutto — presenta
4 tipologie di cultura. Tali tipologie potrebberssere definite piu propriamente meta-
culture organizzative perché sono fortemente stalimiaate e costituiscono a tutti gli
effetti degli stereotipi di cultura organizzatila quattro tipologie di cultura emergono da
una classificazione delle organizzazioni in funeoa 2 variabili principali: focus
interno/esterno e controllo/flessibilita.
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Dall’analisi della cultura organizzativa dominamiituale emerge che I'organizzazione
presenta una cultura del tipo hierarchy con ungmgio complessivo di 35,0 (Figura C.9).
Una cultura organizzativa hierarchy e una culturdemente formalizzata, nella quale le
procedure determinano i comportamenti dei membdirigenti o i team leader devono
essere dei buoni coordinatori e organizzatori.elovcollante dell'organizzazione sono le
regole e le procedure che risultano molto formatibiettivo di lungo termine € la stabilita
e lefficienza. Il successo € definito in termini tassi costi della produzione,
schedulazione precisa e regolare. La gestione diltgse umane si focalizza sulla
prevedibilita delle attivita da svolgere.

In questo tipo di cultura organizzativa il teamdeaha il ruolo principale diontroller
e di coordinator delle attivita lavorative. | suoi valori principalvalori che il leader
acquisisce dalla cultura organizzativa, sono lb&fiza, la coerenza tra pianificazione e
svolgimento delle attivita e la tempestivita. IN'arganizzazione dominata dalla cultura
hierarchy sono degli aspetti importanti la rileeawg degli errori, il processo di controllo, il
problem solvingsistematico ed efficiente.

Flessibilita

CLAN ADHOCRACY

&

Focus esterno

Focus interno

35.0

HIERARCHY MARKET

Controllo

Cultura organizzativa attuale

— — — Cultura organizzativa ideale
Figura C.9 - Cultura organizzativa dominante ati& ideale

Anche se la cultura organizza dominante € di tipranchy non esclude che in essa
convivano anche altri tipi di cultura. Si noti, i, in Figura C.9 che nell’organizzazione
sono presenti, con valori significativi, la cultuan, 24,9 e la cultura market, 21,1, mentre
€ meno presente la cultura adhocracy, 16,0.

La componente “clanistica” della cultura organiazatrivela la presenza di una
connotazione “familiare” dell'organizzazione in ¢ueam leader dei gruppi di lavoro sono
considerati dei mentori, dei formatori, quasi déifgire parentali e paterne. Le persone si
sentono libere di condividere parte della loro yitevata con i membri dell’organizzazione

bY

e l'organizzazione € mantenuta insieme attraveas@iducia reciproca e la tradizione.
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Questo risultato non stupisce in quanto gia dadilisnhdei valori culturali di integrazione &
emersa l'importanza assunta dalla fiducia, valorke crisulta molto presente
nell'organizzazione. Altro aspetto caratterizzardge cultura clan €& I'enfasi posta
sullimportanza riconosciuta alle risorse umane, pamanza che €& presente
nell'organizzazione come traspare dal sito: «Crediael valore dei nostri collaboratori e
costruiamo il nostro vantaggio competitivo basandsewal'impegno di ogni singolo
individuo», «Ci impegniamo a promuovere il rispetteciproco e la responsabilita
sociale». Altre caratteristiche importanti delldtgra clan sono la coesione, la morale e il
successo, definito in termini di sensibilita nenfronti dei clienti, la cura dei clienti e
infatti uno dei valori fondanti la cultura di GeaBr«[...] attenzione ai clienti e i loro
bisogni, alla ricerca delle soluzioni che megliediddisfano sia con prodotti e servizi di
elevata qualita, sia con un’informazione traspaendccurata».

La spiccata sensibilita nei confronti dei clientaratteristica anche della cultura market
— terza componente della cultura organizzativa dnégali — che presenta pero una
connotazione un po’ piu aggressiva rispetto laucaltclan. L’enfasi € posta sulla
competizione, sull’acquisizione di nuove quote @roato, sul raggiungimento di obiettivi
misurabili, sui prezzi competitivi e sulla leadepsti mercato.

Confrontando i risultati ottenuti dall'indagine ®Generali con risultati ottenuti da una
ricerca sulla cultura organizzativa di piu ampispieo che ha coinvolto circa 173 aziende
del settore finanziario, assicurativo e real estiat®itto il mondo, la cultura organizzativa
presentata da Generali € pressoché in linea deuliati della ricerca. Nel caso generale la
componente market € dominate, mentre in Genelalcémponente hierarchy ad assumere
maggiore importanza. Nel caso generale poi la comme clan € circa 25 e la
componente adhocracy € molto ridotta.

La cultura organizzativa indicata come ideale dgpandenti presenta invece una
componente hierarchy ridotta al minimo, 8,8, mentiene richiesta una maggiore
presenza della cultura market, ma soprattutto deilura adhocracy. Il valore di questa
tipologia di cultura passa da 16,0 nello statoad¢tia 24,0 nella condizione ideale. La
cultura adhocracy per le sue caratteristiche ngesenta perdo come una cultura consona
a questo tipo di organizzazione, in quanto é tipiele culture delle aziende hi-tech, che
hanno una forte spinta all'innovazione, in cuirivér € la realizzazione con una velocita
elevata di prodotti innovati. Le componenti clamarket invece restano pressoché costanti
nei due casi.

Infine in Figura C.10 sono state evidenziate lepaste in merito alla cultura
organizzativa analizzate in base alla nazionakaridpondenti; la Tabella C.22 riporta i
valori assegnati alle quattro tipologie di cultuayanizzativa per facilitare la lettura di
Figura C.10. In Figura C.11 presentiamo le rispodtge in merito alla cultura
organizzativa suddivise in relazione al ruolo assunell’organizzazione tra manager (team
leader/dirigenti) e i collaboratori. Questa sudsimme consente di constatare come sono
per lo piu i collaboratori che sentono come domieda componente hierarchy, mentre i
manager hanno una visione piu equilibrata delltucallorganizzativa con scarse differenze
tra tutte e quattro le tipologie.

Tabella C.22 - Valori della cultura organizzativétuale in relazione alla nazionalita dei rispondent

Clan 20,7 16,7 32,5 45,8 32,5 15,0
Adhocracy 18,1 17,5 18,3 16,7 3,3 9,2
Market 234 34,2 17,5 14,4 14,2 26,9
Hierarchy 36,9 31,7 25,8 21,7 50,0 43,3
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Figura C.10 - Cultura organizzativa attuale in relane alla nazionalita dei rispondenti
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Figura C.11 - Cultura organizzativa attuale vistaiananager e dai collaboratori
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Valori culturali di integrazione

L’analisi dei valori culturali di integrazione, pmb costrutto analizzato del modello
teorico, e stata svolta mediante un questionaridtgtato con risposta multipla su scala da
1 a 5. Data la struttura della scala di rispostaalori culturali di integrazione che
presentano un punteggio tra 4 e 5 sono fortemerdgsepti all’interno della cultura
organizzativa e in essa rivestono un’'importanzavale. La loro presenza é invece molto
scarsa o quasi nulla se hanno un livello di impadapari a 1 o 2. Il valore 3 costituisce in
guesto caso un valore del tutto neutrale e pocuofsgtivo.

Il livello medio di importanza assunto dai valoultorali di integrazione all’interno di
Assicurazioni Generali € superiore a 4 per qudsiitualori, Figura C.12. Questo risultato
evidenzia come l'integrazione nell’organizzaziom @n fattore molto importante come
riportato nel sito dell’organizzazione «l'integrame e vista come la capacita di crescere e
di lavorare assieme ascoltandosi e confrontande ideerse in maniera aperta e
costruttiva, elemento chiave per migliorare sesstes risultati lavorativi».

Il valore culturale di integrazione che presengattitti il valore medio piu basso ¢ il
riconoscimento di emozioni e opinioni: 3,9. Taldova culturale rappresenta la capacita
sia dell’organizzazione, mediante i suoi valori,ectdei manager, mediante le loro
competenze, da un lato di riconoscere le diverseatfita di espressione delle emozioni in
linea con lo schema culturale di ciascuno e, dai¥alato, di integrare nei processi
decisionali opinioni ed esperienze di tutti i medbre costituiscono il gruppo di lavoro. I
riconoscimento delle emozioni si esprime attravatsospetto della gestualita e della
spazialita che si possono manifestare diversamanseconda dello schema culturale
personale. Il rispetto delle opinioni invece si ifesta nei processi decisionali e nei
processi diproblem solvingdove la diversita di conoscenze ed esperienzétuiese un
elemento di ricchezza e dove la collaborazionepreca tra tutti i membri del gruppo
assume un’importanza considerevole.

Il valore culturale di integrazione piu presenté @conoscimento legale e politico con
un livello medio pari a 4,5. Questo valore cultaratappresenta la capacita
dellorganizzazione di garantire gli stessi diritimani e civili a tutti i membri
dell’'organizzazione.

Segue al riconoscimento legale e politico, la fidue valore medio 4,3 — esprime la
capacita dell'organizzazione, da un lato, di creasviluppare rapporti di fiducia reciproca
tra i membri del gruppo di lavoro, dall’altro latdi instaurare rapporti di fedelta con il
proprio team leader. Per questo valore culturalentigrazione l'azienda presenta un
valore medio ottimale, risultando un’organizzazialove fedelta e fiducia rappresentano
dei pilastri importanti della cultura organizzati\Rresentano un livello medio pari a 4,2 i
valori culturali solidarieta — la capacita di covidere successi e sconfitte all'interno del
gruppo di lavoro — e integrita — il livello di ca®za tra valori culturali e azioni che
I'organizzazione e i team leader possiedono.

Merita infine attenzione il valore culturale compsene reciproca che dopo |l
riconoscimento di emozioni e opinioni registra dlare piu basso: 4,1. Questo valore
culturale & molto affine al riconoscimento di enoozie opinioni, perché rappresenta la
capacita di integrare nelle discussioni “non latiged (funny) le opinioni di tutti i membri.

E proprio in questi momenti di socialita che legoere si dovrebbero sentire pil libere di
esprimere le loro opinioni o descrivere le loro eeggnze. La comprensione reciproca
consente di integrare in queste conversazioniil@am di tutti. Il fatto che il livello medio
dei due valori sia molto simile e, in entrambi sicaelativamente basso puo indicare che
'organizzazione dovrebbe incentivare lo sviluppella capacita di integrare nelle
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conversazioni di lavoro e non opinioni ed esperemizverse da quelle del gruppo
dominante.

Infine nelle Figura C.13 sono riportati i valori dieassegnati ai valori culturali di
integrazione in relazione alla nazionalita dei oisgenti e in relazione al ruolo assunto
nell'organizzazione, mentre la Tabella C.23 riportaalori medi assegnati ai valori
culturali di integrazione in relazione alla nazilitdadei rispondenti per facilitare la lettura
della Figura C.14.

Integrita 42

comererione recioroca _ o
Sodaries _ o
Ficonosemento egal ¢ olco — s

Valori culturali di integrazione

Riconoscimento di emozioni e opinioni

o
°
°
n

10 15 2,0 25 3,0 35 4,0 45 5,0
Livellodiimportanza(da1a5)

Figura C.12 - Livello di importanza medio dei 6 ealculturali di integrazione presenti nella cultar
organizzativa aziendale

Tabella C.23 - Valori assegnati ai valori culturadli integrazione in relazione alla nazionalita dei
rispondenti

Riconoscimento di

emozioni e 3,9 4,0 4,2 4,0 2,0 3,3 4,5 4,3 4,8
opinioni

RISEMIEEITEND e 45 4,8 4,0 2,0 35 5,0 5,0 5,0
legale e politico

Solidarieta 4,1 4,3 4,2 4,0 3,3 3,0 5,0 4,5 5,0
Comprensione

reciproca 3,9 4,7 4,7 4,0 3,0 2,7 5,0 5,0 4,5
Fiducia 4,3 5,0 4,7 4,0 3,0 4,0 5,0 4,0 4,0
Integrita 4,3 4,5 4,5 4,0 2,0 3,0 5,0 5,0 5,0
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Valori culturali di integrazione
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Livello diimportanza (da 1 a 5)

Figura C.13 - Valori culturali di integrazione iretazione alla nazionalita dei rispondenti
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Figura C.14 - Valori culturali di integrazione iretazione al ruolo assunto nell'organizzazione
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Competenze manageriali evidenziate

Le competenze manageriali — terzo e ultimo costrattalizzato — costituiscono le leve
attraverso cui implementare operativamente l'iraeggme delle diversita. Le competenze
manageriali hanno quindi un’importanza chiave nolo siella gestione della diversita, ma
anche nel complicato e lungo processo di ri-orimetaio della cultura organizzativa. Le
competenze manageriali si esplicano principalmergie caratteristiche e nel ruolo
assunto dalla leadership in generale e dai teadetea particolare.

Attraverso I'assessment sulle competenze manag@Ffigura C.15) non solo € stato
possibile constatare quali sono presenti in fornep@nderante e quali invece sono carenti,
ma € stato possibile anche verificare come questepetenze agiscono sulla cultura
organizzativa. In particolare i team leader defjamizzazione presentano come dominanti
guelle classi di competenze manageriali ricondlicdlie culture organizzative clan —
gestire i team (4,3), le relazioni interpersondlj4§, lo sviluppo degli altri (4,2) — e
adhocracy — gestire I'innovazione (4,4), il fut@#g2), il miglioramento continuo (4,3).

Le competenze legate alla cultura clan che vedbteam leader comgacilitator, che
risolve il conflitto e ricerca il consenso nel gpgpdi lavoro, coinvolge le persone nei
processi decisionali, ma anche comentor attento ai bisogni dei membri del gruppo, che
fonda la sua influenza sul rispetto reciproco enlgua fiducia, si inseriscono molto bene
in questo contesto organizzativo caratterizzatardacomponente importante della cultura
clanistica.

La presenza di competenze manageriali legate altara adhocracy € promettente in
guanto quest’ultima é stata indicata, nell’anatislla cultura organizzativa ideale, come
una cultura da potenziare. Se l'organizzazione deéessse orientare la cultura
organizzativa verso la classe adhocracy avrebbéegiampetenze necessarie per poterlo
fare. In particolare i leader di gruppo in quesasa sono visti comanovator, creativi,
orientati al cambiamento e al futuro, instillana neembri del gruppo l'ottimismo e la
speranza. La leadership in questo caso € ancherfai&a”, focalizzata verso I'obiettivo da
raggiungere che enfatizza possibilita e probabiiitaltre in questo caso il leader ha una
marcata visione strategica e detta la direzionkodghnizzazione.
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Figura C.15 - Competenze manageriali presenti ogjhnizzazione

Le competenze manageriali proprie della culturaranahy (la cultura dominante
nell'organizzazione) — gestire il processo di amgaimento, il sistema di controllo, il
coordinamento — sono presenti anche se meno mancatafronto a quelle proprie della
cultura clan e adhocracy. Le competenze managdgalé cultura hierarchy configurano il
leader come umonitor, tecnicamente esperto, molto preparato, la cliiénza e basata
sul controllo dell’informazione, gestita e contatdl in modo ottimale. Inoltre secondo le
competenze della cultura hierarchy il team leadeanghe un ottimocoordinator,
affidabile, in grado di mantenere il flusso di lawpla cui influenza si basa sulla gestione
corretta e precisa dello scheduling delle attivitértsegue il controllo delle operazioni e
'aderenza alla schedulazione.

Infine anche le competenze legate alla cultura stark gestire la competizione,
motivare i lavoratori, gestire il servizio al clien— hanno un’importanza inferiore rispetto
alle altre. Ad essere particolarmente deficitaria éapacita di motivare i lavoratori che tra
tutte le competenze € quella che registra il valoferiore. | leader che operano in
organizzazioni caratterizzate da una cultura mas&ab ocompetitor aggressivi, orientati
fortemente agli obiettivi, focalizzati sui competit esterni, oppurg@roducer focalizzati
sul lavoro, la cui influenza é basata sulla capatiitargomentare in modo razionale.

In Figura C.16 le competenze manageriali possedhitéeam leader sono viste con tre
lenti: quella dei superiori dei team leader (sum@yiquella dei collaborati dei team leader
(staff members), quella dei team leader stessifin®l di rendere piu leggibile la Figura
C.16 in Tabella C.24 sono stati riportati i valarumerici per ciascuna classe di
competenze manageriali e per ciascun profilo aratitz (team leader, superiori,
collaboratori).
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Tabella C.24 - Valori medi delle competenze manatiedei team leader in relazione al ruolo
nell'organizzazione

Gestire i team 4,3 4,0 4,3
Gestire le relazioni interpersonali 4,5 4,0 4,6
Gestire lo sviluppo degli altri 4,2 3,8 4.8
Gestire l'innovazione 4.5 4,2 4,6
Gestire il futuro 4,2 3,7 4.7
Gestire il miglioramento continuo 4,3 3,7 4,8
Gestire la competitivita 4,0 3,8 4,4
Motivare i lavoratori 3,8 2,8 4,3
Gestire il servizio al cliente 4.5 4,0 4,2
Gestire il processo di acculturamento 4,0 3,8 4,1
Gestire il sistema di controllo 3,7 4,3 4,3
Gestire la coordinazione 4,2 4,2 4,1
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Figura C.16 - L e competenze dei team leader wistegli occhi dei superiori, dei collaboratori e ideam
leader stessi
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Correlazione tra valori culturali di integrazione e cultura organizzativa

Lo studio delle correlazioni tra valori culturali thtegrazione e culture organizzative
permette di verificare se esistono delle relaztamile variabili di tali costrutti e se queste
correlazioni sono significative. In Tabella C.25igortata la matrice di correlazione tra
valori culturali di integrazione e tipologie di tula organizzativa per I'organizzazione.

Tabella C.25 - Matrice di correlazione tra valoriulturali di integrazione e tipologie di cultura
organizzativa

Clan Adhocracy Market Hierarchy
Riconoscimento di emozioni e opinioni -,041 ,339 ,098 ,213
Riconoscimento legale e politico -,356 ,641 ,333 -,331
Solidarieta -,083 ,445 ,144 -,272
Comprensione reciproca -,037 ,318 ,223 -,320
Fiducia -,245 ,110 -,002 ,134
Integrita -,040 444 ,147 -,307

VALORI MEDI PER TIPOLOGIA CULTURALE 24,9 24,0 25,2 35,0

** Significativita p<0,01

L'analisi di correlazione é statisticamente sigrafiva per una sola delle tipologie di
cultura organizzativa, adhocracy, e per un soloorealculturale di integrazione,
riconoscimento legale e politico. Questo signifite & sicuramente diverso da zero e pari
a 0,641 il coefficiente che correla riconoscimdetgale e politico e la cultura adhocracy. Il
valore assunto dal coefficiente di correlazioneicgadche al crescere dellimportanza
assunta nell'organizzazione dalla cultura organizaaadhocracy aumentera, con un
coefficiente di 0,641, I'importanza assunta dalovalculturale riconoscimento legale e
politico.

Analizzando la matrice di correlazione al di laladignificativita dei coefficienti e in
relazione alla cultura organizzativa dominanteadtuhierarchy, e interessante notare che
tutti i coefficienti di correlazione tranne uno somegativi. Questo significa che le variabili
correlate — valori culturali di integrazione e owét organizzativa hierarchy — sono
inversamente proporzionali. Questo evidenzia chead esempio aumenta I'importanza
attribuita al valore culturale riconoscimento di caioni e opinioni I'importanza della
cultura hierarchy diminuira. L'unico valore cultlgali integrazione che non segue questa
logica € la fiducia: se aumenta I'importanza delldtura hierarchy aumenta il livello di
importanza assunto dal valore fiducia. Gia preceneante e stato evidenziato come la
fiducia, uno dei valori core dell’'organizzazionssame dopo il riconoscimento legale e
politico un livello di importanza notevole. Quindirapporti di fiducia e lealta che si
instaurano tra le persone e tra persone e orgamiEa Sono importanti e rivestono un
ruolo decisamente positivo anche nella culturammgzativa dominante.

Valutando i coefficienti di correlazione tra i val@ulturali di integrazione e le altre
tipologie di cultura organizzativa si nota comeldtura adhocracy sia quella che presenta
i coefficienti piu elevati. Questa tipologia di tula quindi sembra quella che meglio delle
altre permetta di implementare con successo i vatolturali di integrazione e
lintegrazione in generale. Tale risultato non flroa che confermare la tendenza
dell'organizzazione gia evidenziata precedentemdatcultura adhocracy é quella che in
uno scenario ideale, ipotizzato dai rispondentguéirebbe un maggiore incremento
rispetto la situazione attuale, inoltre l'organizibme presenta gia le competenze
manageriali necessarie per mettere in atto quéestoentamento. Sembra quindi che in
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questa organizzazione sia possibile raggiungeranaggiore integrazione incentivando le
caratteristiche e competenze tipiche della culagizocracy.

Correlazione tra competenze manageriali e valori dturali di integrazione

Un’analisi di correlazione € stata effettuata antiaecompetenze manageriali e valori

culturali di integrazione. In Tabella C.26 é ramametata la matrice di correlazione tra le
variabili dei due costrultti.

Tabella C.26 - Matrice di correlazione competenamageriali e valori culturali di integrazione

Riconoscimentodi  Riconoscimento Comprensione

emozionie opinioni  legale e politico Solidatiet reciproca Fea niEgiie)
Gestione dei team 579 ,515. ,570 ,568 ,645" ,165
Clan Gestione delle relazioni interpersonali ,599 ,630" 651" ,645" 523 171
Gestione dello sviluppo degli altri 670 702" ,491 814 ,569 ,518
Gestione dell'innovazione ,401 ,520 ,281 ,709 ,495 463
AdhocracyGestione del futuro ,706" 770" ,686" ,906" ,556 ,376
Gestione del miglioramento continuo 644" ,854" 572 ,888" ,495 ,346
Gestione della competizione ,520 ,461 ,232 ,656 ,622 ,582
Market  Motivare i lavoratori ,318 ,564 ,205 ,631 ,210 315
Gestire il servizio al cliente ,284 611 ,084 ,596 ,428 ,219
Gestione il processo di acculturamento ,314 ,318 ,038 447 ,490 ,322
Hierarchy Gestione del sistema di controllo ,360 ,143 -,035 ,341 ,462 ,589
Gestione del coordinamento 414 252 ,457 ,270 476 -,109

** Significativita p< 0.01

* Significativita p< 0.05
L’analisi di correlazione evidenzia come, ancoraa wolta, le classi di competenze
manageriali proprie della cultura organizzativardmiehy hanno dei coefficienti di
correlazione molto bassi e inoltre non significatuindi anche le competenze proprie
della cultura hierarchy — gestire il processo diudtcramento, il sistema di controllo, la
coordinazione — non si correlano in modo ottimale cvalori culturali di integrazione.

Hanno invece coefficienti di correlazione positievati e nella maggior parte dei casi

anche significativi le competenze proprie dellatwa adhocracy, che sono poi le
competenze presenti nell’organizzazione. Inoltrehanle competenze manageriali della
cultura clan, presenti tra i team leader delloigaazione, hanno dei coefficienti di
correlazione elevati e significativi. L'organizzame quindi sembra possedere le
competenze piu opportune per attuare politichaetégrazione delle diversita.
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Azienda 3 — Settore automobilistico

Descrizione dell’azienda

L’azienda e una multinazionale del settore autoirstizio specializzata nella realizzazione
di macchine per I'agricoltura e movimento terraThbella C.27 sono riportati alcuni dei
dati salienti che caratterizzano I'azienda.

Tabella C.27 - Dati salienti dell'organizzazione

Automobilistico

7.000.000.000 $ (2008)

circa 31.500 (2008)

Macchine movimento terra

Europa, Nord e Sud America, Asia orientale

L’organizzazione € un leader mondiale nel settereno dei marchi piu premiati per la
tecnologia all’avanguardia. Di recente I'aziendaalato accesso a una grande quantita di
risorse, che ha permesso di attuare un piano mibvaemento dei prodotti e di potenziare al
massimo il servizio di assistenza ai clienti putitéorza dell’azienda.

Composizione del campione di indagine

Al fine di raggiungere I'obiettivo dell'indagine valutare i requisiti organizzativi necessari
per la gestione della diversita — il campione dpondenti e stato composto in modo da
comprendere persone appartenenti a nazionalitasgéivde lavorano nella funzione risorse
umane — i gruppi di lavoro multiculturali — disldcsia in Italia che all’estero.

Nel complesso il campione e formato da 10 rispotideencui composizione in base al
genere e riportata in Tabella C.28.

Tabella C.28 - Distribuzione del campione in bakgemere

38 90%
4 10%
42 100%

10 € il numero complessivo di rispondenti e il tasB risposta & stato del 100%. |
rispondenti si sono distribuiti rispetto al geneoene riportato in Tabella C.29.

Tabella C.29 - Distribuzione dei rispondenti inaeione al genere

Uomini 3
=L Donne 7
Uomini 30%
0,
e Donne 70%

Dei 10 questionari ricevuti 100% si presenta comaplper il 100% delle domande
somministrate. Questo ha permesso di non scarégsin questionario dall’analisi.

In relazione ad alcune delle tipologie di divergita importanti — nazionalita, eta, ruolo
assunto nell'organizzazione, religione — i 10 risg@nti si distribuiscono come presentato
in Tabella C.30, Tabella C.31, Tabella C.32 e Tiab@l33.

Tabella C.30 - Distribuzione dei rispondenti inagione alla nazionalita

Frequenza  Percentuale

Italia 7 70,0
Belga 1 10,0
Americana 2 20,0
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TOTALE 10 100,0

II campione e costituito principalmente da italianisu 10, il 70% dei rispondenti.
Seguono, ma in numero nettamente inferiore, Belgsdondente, il 10%, e americani 2
rispondenti, il 20%.

Tabella C.31 - Distribuzione dei rispondenti inaeione all’'eta

Fascia di eta Frequenza Percentuale
31-35 anni 7 70,0
36-40 anni 3 3,0
TOTALE 10 100,0

In relazione all’'eta il campione selezionato e giow. L'eta massima rappresentata e tra i
36 e i 40 anni. Il campione é costituito prevalemate da persone tra i 31 e i 35 anni che
ne costituiscono piu del 50%.

Tabella C.32 - Distribuzione dei rispondenti inaeione al ruolo assunto nell’'organizzazione

Frequenza Percentuale
Risorse umane 10 100
TOTALE 10 100

Un indicatore importante per lo studio della gestialella diversita e per I'analisi della
percezione delle caratteristiche organizzative sgittito dal ruolo assunto dai rispondenti
nell’organizzazione. Con buona probabilita il ds@rruolo assunto nell'organizzazione,
che nella maggior parte dei casi e legato al tedipgermanenza nell’'organizzazione e
quindi alla diversa esperienza maturata in esdhjisoe sulla percezione della cultura
organizzativa e dei suoi valori culturali.

Nel caso di questa organizzazione , come si puereeith Tabella C.33, non ha senso
eseguire tale analisi in quanto tutti i rispondapipartengono alla funzione risorse umane.

Tabella C.33 - Distribuzione dei rispondenti inaeione alla religione

Frequenza Percentuale

cattolico 7 70,0
TOTALE 7 70,0
Mancante 3 30,0
TOTALE 10 100,0

Infine, rispetto uno dei piu importanti fattori diversita, la religione, i rispondenti Si
distribuiscono in modo abbastanza netto. 7 somgpondenti che professano la religione
cattolica il 70% del campione; mentre 3 rispondentilO non hanno dichiarato la religione
di appartenenza sul questionario.

Cultura organizzativa dominante attuale e ideale

Il modello utilizzato per lo studio della cultureganizzativa — secondo costrutto — presenta
4 tipologie di cultura. Tali tipologie potrebbergsere definite piu propriamente meta-
culture organizzative perché sono fortemente staimizate e costituiscono a tutti gli
effetti degli stereotipi di cultura organizzatilae quattro tipologie di cultura emergono da
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una classificazione delle organizzazioni in funeiom 2 variabili principali: focus
interno/esterno e controllo/flessibilita.

Dall’analisi della cultura organizzativa emerge clezienda presenta una cultura
dominante attuale di tipo market per la quale tegisn punteggio complessivo di 45,7
(Figura C.17). La cultura market pone molta ensadla competizione, sull'acquisizione di
nuove quote di mercato, sul raggiungimento di eliehisurabili, sui prezzi competitivi e
sulla leadership di mercato. Il leader in quesfmw tdi cultura si presenta come un
competitorsempre orientato verso il mercato e attento adea@emeglio sui concorrenti,
ma anche come uoroducer fortemente focalizzato sulla produzione e la ptbdta del
proprio gruppo di lavoro, e confeard driver, ovvero guida importante nella conduzione
del gruppo. Quest'ultima figura di leader € pedeténte in linea con quanto presentato nei
valori culturali di integrazione nei quali la fidac nei confronti del team leader e
dell’'organizzazione riveste un ruolo molto impot&asisto il valore medio assegnatogli.

| valori che guidano questo tipo di cultura orgaativa sono I'acquisizione di quote di
mercato e il raggiungimento degli obiettivi fissathentre I'efficacia organizzativa si
manifesta nella competitivita e nella focalizzag®ul cliente. Infine per quanto riguarda
la gestione delle risorse umane che nel gruppstonm® un ruolo di primo piano e sono
fondamentali per raggiungere il successo, nellauiimarket rivestono il ruolo di partner
strategici di business e le competenze principahieste sono la capacita di analisi
strategica e la leadership strategica.

Flessibilita
CLAN ADHOCRACY

Focus interno Focus esterno

HIERARCHY MARKET

Controllo

Cultura organizzativa attuale

— — Cultura organizzativa ideale
Figura C.17 - Cultura organizzativa dominante attia ideale

Anche se la cultura organizza dominante e di tigoket questo non esclude che in essa
convivano anche altri tipi di cultura. Si noti, atfi, in Errore. L'origine riferimento non

e stata trovata.che nell’organizzazione sono presenti, con vaignmificativi, tutte e tre le
altre tipologie di cultura organizzativa: hierarciy,1, clan, 19,4, adhocracy, 20,0, che tra
le quattro e la meno presente.
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La componente clanistica della cultura organizzativela la presenza di una
connotazione “familiare” dell’organizzazione in ¢ueam leader dei gruppi di lavoro sono
considerati dei mentori, dei formatori, quasi déifgire parentali e paterne. Le persone si
sentono libere di condividere parte della loro yitavata con i membri dell’organizzazione
e I'organizzazione € mantenuta insieme attraveadallicia reciproca e la tradizione fatta
di rituali e di miti che costituiscono il collantdell’organizzazione. La componente
adhocracy indica come l'organizzazione sia anchentata al futuro, sia aperta alle
innovazioni. La figura del leader in questo tipoatganizzazione € un visionario, che
prevede dove andra la tecnologia, e un imprenditore

La componente hierarchy della cultura organizzaingilla alla cultura dominante un
certo grado di formalismo che si esprime attravdesadefinizione delle procedure che
determinano i comportamenti dei membri. | dirigemti team leader devono essere dei
buoni coordinatori e organizzatori. In organizzazigrandi come quella in oggetto e
abbastanza naturale che una significativa comperd®ila cultura hierarchy sia presente.

Confrontando i risultati ottenuti in questa indagiton i risultati ottenuti da una ricerca
sulla cultura organizzativa di piu ampio respir@ tia coinvolto diverse aziende del settore
del trasporto e della comunicazione, l'azienda gm&s una cultura organizzativa
assolutamente in linea con i risultati della rieef€Cameron, K. e Quinn, R., 1999).

La cultura organizzativa indicata come ideale dapandenti presenta invece una
componente market di poco ridotta, passa dal 47 36&, mentre viene richiesta una
maggiore presenza della cultura clan, 25,8, e adhgc25,6.

Infine in Figura C.18 sono state evidenziate lepasde in merito alla cultura
organizzativa analizzate in base alla nazionabiaidpondenti.

Flessibilita

CLAN ADHOCRACY

o

Focus interno Focus esterno

HIERARCHY MARKET
Controllo

Cultura organizzativa attuale secondo italiani

— — — Cultura organizzativa attuale secondo belgi

......... Cultura organizzativa attuale secondo americani

Figura C.18 - Cultura organizzativa attuale in relane alla nazionalita dei rispondenti
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Valori culturali di integrazione

L’analisi dei valori culturali di integrazione, pmb costrutto analizzato del modello
teorico, e stata svolta mediante un questionaridtgtato con risposta multipla su scala da
1 a 5. Data la struttura della scala di rispostaalori culturali di integrazione che
presentano un punteggio tra 4 e 5 sono fortemerdgsepti all’interno della cultura
organizzativa e in essa rivestono un’'importanzavale. La loro presenza é invece molto
scarsa o quasi nulla se hanno un livello di impadapari a 1 o 2. Il valore 3 costituisce in
guesto caso un valore del tutto neutrale e pocuofsgtivo.

Il livello medio di importanza assunto dai valotilturali di integrazione all'interno di
dell'organizzazione € superiore a 4 per quasi twélori, Figura C.19. Questo risultato e
indicativo della natura dell'organizzazione: e @wzéenda multinazionale, con uffici sparsi
in tutto il mondo, se non possedesse alti livellindportanza dei valori di integrazione
fallirebbe dal punto di vista umano.

Integrita

Fdve _ A

o

Comprensione reciproca

Valori culturali di integrazione

Solidarieta

&
)

Riconoscimento legale ¢ polico _ v

Riconoscimento di emoziont ¢ opion! m [

Livello diimportanza(da1a 5)

Flgra C.19 - Livello di importanza medio dei 6 valeulturali di integrazione presenti nella cultura
organizzativa aziendale

Il valore culturale di integrazione che presenta tuitti il valore medio piu basso € la
comprensione reciproca: 3,9. Tale valore -culturappresenta la capacita sia
dell'organizzazione, mediante i suoi valori, che danager, mediante le loro competenze,
di ascoltare tutti i membri dell’organizzazione ipehdentemente dal loro genere, dalla
loro eta o dalla loro nazionalita e di integraeile discussioni “non lavorativefynny) le
opinioni di tutti i membri. E proprio in questi memti di socialita che le persone si
dovrebbero sentire piu libere di esprimere le lopioni o descrivere le loro esperienze.
La comprensione reciproca consente di integrarquieste conversazioni le opinioni di
tutti. Il fatto che il livello medio sia basso puiddicare che I'organizzazione dovrebbe
incentivare lo sviluppo della capacita di integraxale conversazioni di lavoro e non
opinioni ed esperienze diverse da quelle del grigmoinante.

Per contro il valore culturale di integrazione pitesente € il riconoscimento legale e
politico, con un valore medio di importanza pard,&. Questo valore culturale porta al
riconoscimento dei diritti umani e civili di tutti membri dell'organizzazione
indipendentemente dalla cultura, dal genere di@@panze o dalla religione. Solidarieta e
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fiducia sono i due valori culturali immediatamempi@ importanti dopo il riconoscimento
legale e politico. Entrambi presentano un valoreimdi 4,4. La solidarieta, uno dei valori
organizzativi piu importanti e piu studiati, rappeeta la capacita di condividere all'interno
del gruppo o dell'organizzazione successi e fallimdEssa rappresenta un valore culturale
di integrazione fondamentale in quanto spingendcomdividere successi e fallimenti
incentiva la creazione di uno spirito di condivigo all'interno del gruppo e la
condivisione porta, secondo un meccanismo natuadil?ytegrazione. La fiducia invece
rappresenta la capacita dell’organizzazione, déatm di creare e sviluppare rapporti di
stima reciproca tra i membri del gruppo di lavattall'altro lato, di instaurare rapporti di
fedelta con il proprio team leader. In questo daseam leader gioca un ruolo givot nel
guidare attivamente e in prima persona il processategrazione.

Segue a solidarieta e fiducia il valore integriteatore medio 4,4 — esprime il livello di
coerenza tra valori culturali e azioni che l'orgamsizione e i team leader possiedono.
Inoltre presenta un livello medio pari a 4,0 ilm& culturale riconoscimento di emozioni e
opinioni — identifica il modo ottimale di gestirpazio e tempo tra le diverse culture dei
membri dell’'organizzazione.

In Figura C.20 sono riportati i valori medi assegaavalori culturali di integrazione in
relazione alla nazionalita dei rispondenti.

=
W W

Integrita
a8

45
Fiducia 48
43

Comprensione reciproca a4

36
italiani

H belgi

Solidarieta an B americani

Valori culturali di integrazione

Riconoscimento legale e politico

Riconoscimento diemoziori e opinioni

0,0 05 10 15 2,0 25 30 35 4,0 45 50

Livello di importanza (da 1 a 5)

Figura C.20 - Valori culturali di integrazione iretazione alla nazionalita dei rispondenti

Competenze manageriali evidenziate

Le competenze manageriali — terzo e ultimo costrattalizzato — costituiscono le leve
attraverso cui implementare operativamente l'iraegme delle diversita. Le competenze
manageriali hanno quindi un’importanza chiave nolo siella gestione della diversita, ma
anche nel complicato e lungo processo di ri-orimetaio della cultura organizzativa. Le
competenze manageriali si esplicano principalmergie caratteristiche e nel ruolo
assunto dalla leadership in generale e dai teadetea particolare.
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Attraverso I'assessment sulle competenze managéfiglura C.21) non solo é stato
possibile constatare quali sono presenti in fornep@nderante e quali invece sono carenti,
ma e stato possibile anche verificare come questepetenze agiscano sulla cultura
organizzativa. In particolare i team leader defjamizzazione presentano come dominanti
guelle classi di competenze manageriali ricondli@ba cultura organizzativa hierarchy —
gestire il processo di acculturamento (4,3), gestisistema di controllo (4,5), gestire |l
coordinamento (4,7).

Le competenze legate alla cultura hierarchy chewed| team leader comeonitor,
tecnicamente esperto del processo di lavoraziommiste spunti tecnici e contributi
importanti, la sua influenza si basa sul contrallell'informazione, ma anche come
coordinator, attento a mantenere il controllo e a verificane @ flusso lavorativo proceda
correttamente, la sua influenza si basa sulla stheidne e persegue attivamente stabilita
e controllo. All'interno di questa organizzazionkecpresenta una cultura organizzativa
dominante attuale di tipo market e che anche insitbazione ideale vuole mantenere tale
cultura organizzativa un risultato di questo tipgpssce notevolmente.

Flessibilita

Gestire,j,,teéﬁ\

CLAN P , ADHOCRACY
Gestire le r%IZ/ii i~ - a— ‘ ’ “esfir‘g il futuro
interpersonali i i NN
\
N
N N\
\;\ ‘\
. . Gestire il miglioramento
Gestire lo svilupp T continuo
degli altri*} ‘
!
!
Focus interno Focus esterno

I
|
!
|

;
I
i

Gestire il coordinamento_&-

T oy are i lavoratori

~

- ~
— -
-

P

Ges\tire il servizio al cliente

HIERARCHY I - MARKET

Controllo

Figura C.21 - Competenze manageriali presenti nejjanizzazione

Le competenze manageriali legate alla cultura niafliee cultura dominante attuale) —
gestire la competizione, motivare i lavoratori, tgesil servizio al cliente — sono le meno
presenti. A essere particolarmente deficitaria@l@acita di motivare i lavoratori che tra le
dodici classi di competenze é quella che regidtnaaliore inferiore, 2,8. | leader che
operano in organizzazioni caratterizzate da undumulmarket sono acompetitor
aggressivi, orientati fortemente agli obiettivic&tizzati sui competitori esterni, oppure
producer focalizzati sul lavoro, la cui influenza é bassatdla capacita di argomentare in
modo razionale. Quindi anche se la cultura orgatiza dominante € una cultura market
pare che i team leader non possiedano le compepeopee di questa cultura e quindi il
ri-allineamento culturale sara probabilmente irahile.
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Correlazione tra valori culturali di integrazione e cultura organizzativa

Lo studio delle correlazioni tra valori culturali dhtegrazione e culture organizzative
permette di verificare se esistono delle relaztoamile variabili di tali costrutti e se queste
correlazioni sono significative. In Tabella C.34igortata la matrice di correlazione tra
valori culturali di integrazione e tipologie di tua organizzativa per il gruppo.

Tabella C.34 - Matrice di correlazione tra valoriulturali di integrazione e tipologie di cultura
organizzativa

Clan Adhocracy Market Hierarchy
Riconoscimento emotivo -,054 ,337 ,086 -,197
Riconoscimento legale e politico -,355 ,582 ,335 -,316
Solidarieta -,076 223 ,144 -,180
Comprensione reciproca -,037 ,166 ,220 -,249
Pluralita di punti di vista ,015 ,098 ,048 -,101
Fiducia -,245 ,080 ,002 ,141
Integrita -,036 ,480 ,132 -,320

19,4 20,0 47,5 13,1

Significativita p<0,05

L’analisi di correlazione e statisticamente sigrafiva per una tipologia di cultura
organizzativa, adhocracy, e per due valori cultuhaitegrazione, riconoscimento legale e
politico e integrita. Questo significa che sonaisienente diversi da zero e pari a 0,582 e
0,480 i coefficienti che correlano riconoscimengégdle e politico e integrita e cultura
organizzativa adhocracy. Il loro significato € séing Dal momento che il coefficiente
che correla riconoscimento legale e politico e walt adhocracy e pari a 0,582,
allaumentare dell'importanza assunta dalla cultumdhocracy nell’organizzazione
aumentera di un fattore 0,582 I'importanza asswatavalore culturale riconoscimento
legale e politico. Lo stesso vale per integritaltie la cultura adhocracy € quella delle
quattro tipologie che presenta i coefficienti dirretazione piu elevati. La cultura
adhocracy quindi sembra quella che meglio di dli@lita I'implementazione di valori
culturali di integrazione.

Analizzando la matrice di correlazione al di laladignificativita dei coefficienti e in
relazione alla cultura organizzativa dominante a¢tumarket, e interessante notare che
tutti i coefficienti di correlazione sono positifpuesto significa che le variabili correlate —
valori culturali di integrazione e cultura orgaraiza market — sono direttamente
proporzionali: se nell’organizzazione aumenta ianprdi una, aumenta anche la presenza
dell'altra. Questo evidenzia come nell'organizzaeiopresa in esame l'attuale cultura
organizzativa dominante favorisce la presenza derivculturali di integrazione che sono
uno degli elementi fondamentali per creare unaucallbrganizzativa di integrazione.

Valutando i coefficienti di correlazione tra i val@ulturali di integrazione e le altre
tipologie di cultura organizzativa si nota comecidtura clan e la cultura hierarchy sono
quelle che presentano tutti i coefficienti di ctamone negativi, in valore assoluto quelli
presentati dalla cultura hierarchy sono maggiotie§e due culture organizzative quindi,
per I'azienda presa in esame, non facilitano, astacolano, lo sviluppo di una cultura di
integrazione in azienda.
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Correlazione tra competenze manageriali e valori dturali di integrazione

Un’analisi di correlazione e stata effettuata antiaecompetenze manageriali e valori
culturali di integrazione. In Tabella C.35 e ramgametata la matrice di correlazione tra le
variabili dei due costrutti.

Tabella C.35 - Matrice di correlazione competenzsnageriali e valori culturali di integrazione

Riconoscimentodi Riconoscimento ... Comprensione _. . A
emozionie opinioni legale e politico el reciproca FELER IEgiiE
Gestione dei team -,189 ,500 1,000 -,693 -,866 1,000
Clan Gestione delle relazioni interpersonali 500 945 756 -,052 -327 756
Gestione dello sviluppo degli altri -,945 -500 500 -971 -,866 500
Gestione dell'innovazione ,945 ,500 -500 971 866 -500
AdhocracyGestione del futuro 143 756 ,945 -419 -,655 945
Gestione del miglioramento continuo 1189 -,500 -1,000 693 866 -1,000
Gestione della competizione ,189 -,500 -1,000 693 866 -1,000
Market  Motivare i lavoratori ,945 ,500 -500 971 866 -500
Gestire il servizio al cliente ,500 ,945 756 -,052 -327 756
Gestione il processo di acculturamento 945 -500 500 -971 -.866 500
Hierarchy Gestione del sistema di controllo -,655 ,000 866 -,961 -1,000 866
Gestione del coordinamento 756 1,000 500 277 ,000 ,500

** Significativita p< 0.01

* Significativita p< 0.05
L'analisi di correlazione evidenzia come, ancoraa wolta, le classi di competenze
manageriali proprie della cultura organizzativa dwante market hanno dei coefficienti di
correlazione in valore assoluto piu bassi delléucaladhocracy e pochi sono significativi.
Quindi anche le competenze proprie della culturaketa— gestire la competizione,
motivare i lavoratori e gestire il servizio al ¢ite — non si correlano in modo ottimale con
i valori culturali di integrazione.

Hanno invece coefficienti di correlazione elevatidompetenze proprie della cultura
hierarchy, che sono poi le competenze presentiorgdinizzazione. L'organizzazione
quindi presenta dei coefficienti di correlaziona tvalori culturali di integrazione e
competenze manageriali piuttosto singolari, fatt@eeione per alcuni casi sono in
prevalenza positivi e abbastanza alti per tuttgptdogie di competenze studiate, presenti o
meno all'interno dell’organizzazione. Tali risultapiuttosto singoli probabilmente
meriterebbero un nuovo studio.
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Azienda 4 — Settore edile

Descrizione dell’'azienda

L’azienda inizio I'attivita nel 1945 fornendo sezvidi progettazione a un numero crescente
di clienti in America Latina ed Europa, ma il vexdgluppo si verifico con la costruzione di
una rete di pipeline di grande diametro in Argemt Brasile. In Tabella C.36 sono
riportati alcuni dei dati salienti che caratteriaad’azienda:

Tabella C. 45 - Dati salienti dell'organizzazione

Edile

28.000.000.000 $ (2008)

oltre 53.000 (2008)

Infrastrutture, impianti industriali e opere civili
America del Sud, Europa, Africa, Paesi Arabi

L’'azienda € uno dei principali attori mondiali ngéttori: petrolchimico, raffinazione,
minerario, impiantistico industriale e impianti tdattamento dell’acqua e rifiuti, pipeline,
telecomunicazioni, trasmissione elettrizdprmation technologyg sistemi di automazione,
strade e autostrade, terminal marittimi, pontiheig aeroporti.

Opera inoltre nell'industria dell’acciaio attraversa progettazione, realizzazione e
manutenzione di acciaierie in tutto il mondo. Lafpnda conoscenza del settore, acquisita
nel corso degli anni, permette di estendere I'tdfeanche alla fornitura di servizi per
I'industria siderurgica, in stabilimenti a elevat@mplessita.

Composizione del campione di indagine

Al fine di raggiungere I'obiettivo dell'indaginewalutare i requisiti organizzativi necessari
per la gestione della diversita — il campione dpondenti, rappresentativo della
popolazione aziendale, € stato composto in modcod#rendere persone appartenenti a
nazionalita diverse, che lavorano in funzioni oigaative diverse. Sono stati coinvolti
nell'indagine membri inseriti nella funzioni risersumane, ICT e amministrazione e
controllo.

Nel complesso il campione e formato da 12 rispotidiencui composizione in base al
genere e riportata in Tabella C.37.

Tabella C.37 - Distribuzione del campione in bakgemere

8 66%
4 34%
12 100%

8 € il numero complessivo di rispondenti e il tadsaisposta € stato piuttosto alto pari al
66%. | rispondenti si sono distribuiti rispettogainere come riportato in Tabella C.38.

Tabella C. 46 - Distribuzione dei rispondenti ila@one al genere

Uomini 26
2 Donne 3
Uomini 89,7%
o ;
e Donne 10,3%

Degli 8 questionari ricevuti '96% si presenta cdetp per il 100% delle domande
somministrate, per il restante 4% i questionagresentano completi per piu dell’80% del
totale. Questo ha permesso di non scartare nesssti@nario dall’analisi.
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In relazione ad alcune delle tipologie di divergita importanti — nazionalita, eta, ruolo
assunto nell'organizzazione, religione — gli 8 oisgenti si distribuiscono come presentato
in Tabella C.39, Tabella C.40, Tabella C.41 e Tiabgl42.

Tabella C.39 - Distribuzione dei rispondenti inaeione alla nazionalita

Frequenza Percentuale

Italia 7 87,5
TOTALE 7 87,5
Mancanti 1 12,5
TOTALE 8 100,0

Il campione e costituito unicamente da italiani.eQo0 ha costituito ubias notevole in
guesta ricerca.

Tabella C.40 - Distribuzione dei rispondenti inaglone all'eta

Fascia di eta Frequenza Percentuale
31-35 anni 3 37,5
36-40 anni 4 50,0
41-45 anni 1 12,5
TOTALE 8 100,0

In relazione all'eta il campione selezionato e tretanente giovane. L'eta massima
rappresentata e tra i 41 e i 45 anni. Il campionesituito prevalentemente da persone tra
i 31 e i 40 anni che ne costituiscono piu del 85%.

Tabella C.41 - Distribuzione dei rispondenti inaelone al ruolo assunto nell'organizzazione

Frequenza Percentuale
Business Planning 1 12,5

Business Unit Manager 1 12,5
General manager 1 12,5
Group Controlling (administration) 1 12,5
HR manager 1 12,5
Lawyer 1 12,5
Strategic Marketing (functional manager 1 12,5
Training specialist (functional manager) 1 12,5
TOTALE 8 100

Un indicatore importante per lo studio della gestialella diversita e per I'analisi della
percezione delle caratteristiche organizzative sittito dal ruolo assunto dai rispondenti
nell'organizzazione. Con buona probabilita il ds@muolo assunto nell’organizzazione,
che nella maggior parte dei casi € legato al tedippermanenza nell’'organizzazione e
quindi alla diversa esperienza maturata in esdhyjisoe sulla percezione della cultura
organizzativa e dei suoi valori culturali.

In Tabella C.41 si riportano i 8 rispondenti sudslivin sei classi rispetto al ruolo
assunto nell'organizzazione, ma per semplicitaralitdazione si sceglie di raggruppare i
rispondenti in tre macro categorie: dirigenti, i confluiscono le risposte dei general
manager e business unit manager, team leader, iircanfluiscono le risposte dei
functional manager e HR manager, e collaboratortui confluiscono le risposte business
planning e personale legale e amministrativo. labaratori costituiscono il 37,5% dei
rispondenti, mentre il 37,5% e rappresentato dantkeader e il 25% dai dirigenti.
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Tabella C.42 - Distribuzione dei rispondenti inaeione alla religione

Frequenza Percentuale

cattolico 3 37,5
protestante 1 12,5
ateo 3 37,5
TOTALE 7 87,5
Mancante 1 12,5
TOTALE 8 100,0

Infine, rispetto uno dei piu importanti fattori diversita, la religione, i rispondenti Si
distribuiscono in modo abbastanza uniforme. 3 sonspondenti che professano la
religione cattolica il 37,5% del campione; un risdente professa la religione protestante e
3 rispondenti si dichiarano atei. Infine 1 rispomigiesu 8 non dichiara la propria religione.

Cultura organizzativa dominante attuale e ideale

Il modello utilizzato per lo studio della culturaganizzativa — secondo costrutto — presenta
4 tipologie di cultura. Tali tipologie potrebbergsere definite piu propriamente meta-
culture organizzative perché sono fortemente staimizate e costituiscono a tutti gli
effetti degli stereotipi di cultura organizzatilae quattro tipologie di cultura emergono da
una classificazione delle organizzazioni in funeioa 2 variabili principali: focus
interno/esterno e controllo/flessibilita.

Dall'analisi della cultura organizzativa emerge clezienda presenta una cultura
dominante attuale di tipo clan per la quale registn punteggio complessivo di 31,3
(Figura C.22). La cultura organizzativa clan rivéta presenza di una connotazione
“familiare” dell’organizzazione in cui i team leadéei gruppi di lavoro sono considerati
dei mentori, dei formatori, quasi delle figure pdedi e paterne. Le persone si sentono
libere di condividere parte della loro vita privatan i membri dell'organizzazione e
I'organizzazione € mantenuta insieme attraverdmligcia reciproca e la tradizione fatta di
rituali e di miti che costituiscono il collante Heftganizzazione. Altro aspetto
caratterizzante la cultura clan é I'enfasi postlisyortanza riconosciuta alle risorse
umane. Altre caratteristiche importanti della ctdtelan sono la coesione, la morale e |l
successo, definito in termini di sensibilitd nenfronti dei clienti, ma anche di solidarieta
nei momenti difficili e nei successi.

Anche se la cultura organizza dominante e di tipa questo non esclude che in essa
convivano anche altri tipi di cultura. Si noti, atti, in Figura C.22 che nell'organizzazione
sono presenti, con valori significativi, tutte e te altre tipologie di cultura organizzativa:
adhocracy, 26,5, market, 21,8, hierarchy, 20,0 tchk quattro € la meno presente.
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Flessibilita

CLAN 1 ADHOCRACY

Focus interno Focus esterno

1200

21.8

v

HIERARCHY MARKET
Controllo

Cultura organizzativa attuale

— — Cultura organizzativa ideale
Figura C.22 - Cultura organizzativa dominante ateia ideale

La componente adhocracy nella cultura organizzativiia a porre enfasi sulla dinamicita,
limprenditorialita e sulla creativita. Le persoseno invitate ad assumersi diversi rischi e i
leader sono degli innovatori, dei visionari, pees@perte al futuro e all’innovazione. Cio
che unisce organizzazioni di questo tipo sono légmo verso linnovazione e
'acquisizione di quote di mercato. La componentarkat della cultura organizzativa
invece fa si che molta enfasi sia posta sulla cémipee, sull’acquisizione di nuove quote
di mercato, sul raggiungimento di obiettivi misulabsui prezzi competitivi e sulla
leadership di mercato. Il leader in questo tipaculiura si presenta come @ompetitor
sempre orientato verso il mercato e attento adealeemeglio sui concorrenti, ma anche
come unproducet fortemente focalizzato sulla produzione e la ptbdta del proprio
gruppo di lavoro, e comeard driver, ovvero guida importante nella conduzione del
gruppo.

Confrontando i risultati ottenuti in questa indagicon i risultati ottenuti da una ricerca
sulla cultura organizzativa di piu ampio respir@ dta coinvolto le 9 principali aziende a
livello mondiale del settore delle costruzioni,zienda presenta una cultura organizzativa
assolutamente in linea con i risultati della ricerdel caso generale la componente market
della cultura organizzativa dominante & piu presectie nell'organizzazione, ma la
configura complessiva e perfettamente in linea (€&am K. e Quinn, R., 1999).

La cultura organizzativa dominante indicata comeale dai rispondenti € ancora la
cultura clan, 31,1. Questo testimonia che la caltorganizzativa attuale rispecchia le
esigenze e i desideri della cultura organizzattisaée. Si evidenzia comunque il desiderio
di aumentare un po’ la componente adhocracy e emdeddurre la componente hierarchy,
rispetto la situazione attuale. La componente markeece non subisce alcun
cambiamento.

In Figura C.23 si presentano le risposte date imitmella cultura organizzativa
suddivise in relazione al ruolo assunto nell’orgaazione. Le risposte tra dirigenti, team
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leader e collaboratori si distribuiscono in modbadianza uniforme. | team leader vedono
una maggiore componente clanistica nella cultugamizzativa dominante attuale, mentre
i dirigenti constatano una maggiore presenza dmlaponente adhocracy. In ogni caso
tutte i tre i gruppi di persone vedono la cultungamizzativa come uniformemente

distribuita tra le quattro classi.

Flessibilita
CLAN ADHOCRACY

N
&

Focus esterno

Focus interno

HIERARCHY MARKET

Controllo

Cultura organizzativa attuale secondo dirigenti

— = — Cultura organizzativa attuale secondo team leader

......... Cultura organizzativa attuale secondo collaboratori

Figura C.23 - Cultura organizzativa attuale vista dirigenti, team leader e collaboratori

Valori culturali di integrazione

L’analisi dei valori culturali di integrazione, pmb costrutto analizzato del modello
teorico, e stata svolta mediante un questionarudtstato con risposta multipla su scala da
1 a 5. Data la struttura della scala di rispostaalori culturali di integrazione che
presentano un punteggio tra 4 e 5 sono fortemerdsepti all'interno della cultura
organizzativa e in essa rivestono un’'importanzavale. La loro presenza e invece molto
scarsa o quasi nulla se hanno un livello di impadapari a 1 o 2. Il valore 3 costituisce in
questo caso un valore del tutto neutrale e pocufsigtivo.

Il livello medio di importanza assunto dai valoultorali di integrazione all’interno di
dell'organizzazione €& superiore a 4 per tutti iovalFigura C.24. Questo risultato non
stupisce vista la natura multinazionale dellazered evidenzia come lintegrazione
nell'organizzazione sia un fattore fondamentale gestire la forte multiculturalita che
caratterizza soprattutto i clienti dell’organizzaze.

Il valore culturale di integrazione che presentattitti il valore medio piu basso, per
cosi dire, e l'integrita: 4,0. Tale valore cult@abppresenta il livello di coerenza tra valori
culturali e azioni che I'organizzazione e i tearader possiedono. Questo valore culturale
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di integrazione e particolarmente importante ini goatesti culturali in cui € fondamentale
far seguire alle parole i fatti e dimostrare chargo detto viene esercitato e mantenuto. In
realta anche se l'integrita registra il valore noegiu basso tale risultato € da considerarsi
ottimale tenendo sempre presente che il valoreimass5.

et “ “”

Riconoscimento di emoziont e opiniont m “

0,0 0,5 1,0 15 2,0 2,5 3,0 35 4,0 4,5 5,0

Valori culturali di integrazione

Livello di importanza (da1a 5)

Figura C.24 - Livello di importanza medio dei 6 @alculturali di integrazione presenti nella cultr
organizzativa aziendale

| valori culturali di integrazione piu presenti somiconoscimento legale e politico, la
solidarieta e la fiducia. Essi presentano rispattignte un valore medio di 4,5 —
riconoscimento legale e politico — e 4,3 — solidi@ie fiducia. Il riconoscimento legale e
politico esprime I'attenzione, che 'organizzazidme nel garantire stessi diritti umani e
civili a tutti membri dell’organizzazione. Anche gato spesso per scontato & un valore
importante al quale nessuna organizzazione pucafareno. Per questo valore culturale di
integrazione l'azienda presenta un valore medidorglkvato indice del notevole interesse
che questo rivesti in azienda.

La solidarieta, uno dei valori organizzativi piugortanti e piu studiati, rappresenta la
capacita di condividere all'interno del gruppo dl’'deganizzazione successi e fallimenti.
Essa rappresenta un valore culturale di integrazfondamentale in quanto spingendo a
condividere successi e fallimenti incentiva la greae di uno spirito di condivisione
all'interno del gruppo e la condivisione porta, @edo un meccanismo naturale,
all'integrazione. La fiducia invece rappresentad@acita dell’organizzazione, da un lato,
di creare e sviluppare rapporti di stima recipréai membri del gruppo di lavoro,
dall’'altro lato, di instaurare rapporti di fedettan il proprio team leader. In questo caso |l
team leader gioca un ruolo di pivot nel guidarevathente e in prima persona il processo
di integrazione.

Un valore medio inferiore rispetto a questi tre kespntato dai valori culturali
riconoscimento di emozioni e opinioni e dal valommprensione reciproca, 4,1. Il primo
valore culturale rappresenta la capacita sia dgiioizzazione, mediante i suoi valori, che
dei manager, mediante le loro competenze, da ordlaiconoscere le diverse modalita di
espressione delle emozioni in linea con lo schemtarale di ciascuno e, dall’altro lato, di
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integrare nei processi decisionali opinioni ed @spee di tutti i membri che costituiscono
il gruppo di lavoro. Il riconoscimento delle emazisi esprime attraverso il rispetto della
gestualita e della spazialita che si possono mstaife diversamente a seconda dello
schema culturale personale. Il rispetto delle @pininvece si manifesta nei processi
decisionali e nei processi groblem solvingdove la diversita di conoscenze ed esperienze
costituisce un elemento di ricchezza e dove laabollazione reciproca tra tutti i membri
del gruppo assume un’importanza considerevole. QQuealore risulta particolarmente
importante da incentivare e sviluppare in questamizzazione vista la sua vocazione in
direzione di mercati esteri molto eterogenei calimente come Stati Uniti e Paesi Arabi.

Strettamente legato a questo valore culturale @gmaprensione reciproca: 4,1. Questo
valore culturale € molto affine al riconoscimentd @mozioni e opinioni, perché
rappresenta la capacita di integrare nelle discos4non lavorative” funny) le opinioni di
tutti i membri. E proprio in questi momenti di salia che le persone si dovrebbero sentire
piu libere di esprimere le loro opinioni o descra/de loro esperienze. La comprensione
reciproca consente di integrare in queste conviensiale opinioni di tutti. Il fatto che il
livello medio dei due valori sia molto simile e,éntrambi i casi, relativamente basso puo
indicare che I'organizzazione dovrebbe incentiMarsviluppo della capacita di integrare
nelle conversazioni di lavoro e non opinioni edezgmze diverse da quelle del gruppo
dominante.

Infine nella Figura C.25 sono riportati i valori dieassegnati ai valori culturali di
integrazione in relazione al ruolo assunto nelkmigzazione dai rispondenti.

Integrita

Fiducia

Comprensione reciproca

Team leader

Solidarieta B Collaboratori

Riconoscimento legale e politico

Riconoscimento di emozioni e opinioni

Valori culturali di integrazione

0,0 05 1,0 15 20 25 30 35 4,0 45 5,0

Livello diimportanza (dala5)

Figura C.25 - Valori culturali di integrazione iretazione al ruolo assunto nell’organizzazione

Competenze manageriali evidenziate

Le competenze manageriali — terzo e ultimo costrattalizzato — costituiscono le leve
attraverso cui implementare operativamente l'iraegme delle diversita. Le competenze
manageriali hanno quindi un’importanza chiave nalo sella gestione della diversita, ma
anche nel complicato e lungo processo di ri-orimetaio della cultura organizzativa. Le
competenze manageriali si esplicano principalmerglle caratteristiche e nel ruolo
assunto dalla leadership in generale e dai teadetea particolare.
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Attraverso I'assessment sulle competenze managéfiglura C.26) non solo é stato
possibile constatare quali sono presenti in fornep@nderante e quali invece sono carenti,
ma e stato possibile anche verificare come questepetenze agiscano sulla cultura
organizzativa. In particolare all'interno dell'orgazazione sono dominanti quelle classi di
competenze manageriali riconducibili alla culturgamizzativa clan — gestire i team (4,2),
le relazioni interpersonali (4,2), lo sviluppo degtri (3,8).

Le competenze legate alla cultura clan che vedbteam leader com&cilitator, che
risolve il conflitto e ricerca il consenso nel gpgpdi lavoro, coinvolge le persone nei
processi decisionali, ma anche comentor attento ai bisogni dei membri del gruppo, che
fonda la sua influenza sul rispetto reciproco enlgua fiducia, si inseriscono molto bene
in questo contesto organizzativo per due motivi. Ia lato perché la componente
clanistica della cultura organizzativa € la domieae quindi non stupisce trovare
competenze manageriali di questo tipo, dall’alto Iperché la cultura clan € indicata
anche come una cultura ideale.

Flessibilita

Gestire i team, o

CLAN

ADHOCRACY

Gestire le relaz(dhi / o - S I - stire il futuro
interpersonali /~g”” " - S

i
i
|

|
|
|

Focus interno

\

\
\
i
!
Gestire il coordinamenta-——*
N \

3.3

-

\\ \ - L . / /
Gestire il sistema di controllo:, /<\ -~ _~"Motivareilavoratori
ST [
\,\ ‘\//’/ - P
Gestireil Ge*s\tirg-: il 'servizio al cliente

HIERARCHY di acculturamento——— A MARKET

Controllo

Figura C.26 - Competenze manageriali presenti ogjlnizzazione

Le competenze manageriali legate alla cultura robga — gestire il processo di
acculturamento, il sistema di controllo, il coommento — sono le meno presenti non solo
rispetto a quelle della cultura clan ma anche dleuwtelle altre tipologie di cultura
organizzativa. Le competenze manageriali dellaucalthierarchy configurano il leader
come un monitor, tecnicamente esperto, molto preparato, e comecaordinator,
affidabile, in grado di mantenere il flusso di lawpla cui influenza si basa sulla gestione
corretta e precisa dello scheduling delle attivitthn € marcata invece la presenza di
competenze manageriali legate alla cultura adhgcfeesto aspetto € singolare in quanto
se i membri dell’organizzazione hanno dichiarattmib desiderio di incrementare in una
cultura organizzativa ideale la componente adhmeraé necessario che sviluppino un po’
di piu le competenze proprie di questa cultura oimyaativa.
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In Figura C.27 le competenze manageriali possediitéeam leader sono viste con tre
lenti: quella dei dirigenti, quella dei team leadeguella dei collaborati dei team leader.

Flessibilita

Gestirei team

CLAN Gestire l'innovazione ADHOCRACY

-
r N

Ggstire le relazi(_)ni . . com— Gestire il futuro
interpersonali S R s

Gestire il miglioramento

7
Gestirelo sviluppo continuo

degli altri 9 ‘\

Focus esterno

Focus interno

Gestire il coordinamento Gestire la competizione

Gestire il sistema di controllo Motivare i lavoratori

Gestire il processo Gestire il servizio al cliente
HIERARCHY diacculturamento MARKET
Controllo
Dirigenti
— — Team leader

— = = Collaboratori

Figura C.27 - L e competenze dei team leader wstegli occhi dei dirigenti, dei collaboratori e ideam
leader stessi

Correlazione tra valori culturali di integrazione e cultura organizzativa

Lo studio delle correlazioni tra valori culturali thtegrazione e culture organizzative
permette di verificare se esistono delle relaztoamile variabili di tali costrutti e se queste
correlazioni sono significative. In Tabella C.43igortata la matrice di correlazione tra
valori culturali di integrazione e tipologie di tula organizzativa per I'organizzazione.

Dall’analisi di correlazione emerge che solo trasagignificativi e riguardano tutti la
cultura organizzativa market, che & presente mghisizzazione con un valore pari a 21,8,
ma non € la cultura dominante. Tali coefficienti adirrelazione sono tutti negativi e
abbastanza elevati in valore assoluto. Questo aamhe alllaumentare dell'importanza
della cultura organizzativa all'interno dellorganazione diminuisce il livello di
importanza attribuito ai valori culturali di intexgrione. Tali valori sono riconoscimento di
emozioni e opinioni, pluralita di punti di vistaimtegritd. Anche gli altri coefficienti di
correlazione, quelli non significativi, sono negati

Per quanto riguarda invece la cultura clan: i doieffiti di correlazione non sono
significativi. Essi sono comunque i coefficientliglevati e sono tutti positivi. La cultura
organizzativa clan, quindi, cultura dominante ealdesembra essere quella che all’interno
di questa organizzazione meglio di altre € in grdd@amplementare politiche valori di
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integrazione. L’azienda quindi sembra possedere igidguesto momento quanto e
necessario per implementare una cultura di intégmaz

Infine anche i coefficienti relativi alla cultural@ocracy sono positivi anche se piu bassi
della cultura clan.

Tabella C.43 - Matrice di correlazione tra valoriuleurali di integrazione e tipologie di cultura
organizzativa

Clan Adhocracy Market Hierarchy
Riconoscimento emotivo ,560 ,329 -,877 -,246
Riconoscimento legale e politico ,263 ,297 -,430 -,199
Solidarieta ,578 ,350 -,551 -511
Comprensione reciproca ,568 ,504 -,645 -,536
Pluralita di punti di vista ,566 ,543 -, 726 -,504
Fiducia ,547 ,593 -,465 -,699
Integrita ,560 ,329 -,877 -,246

31,3 26,5 21,8 20,0

Significativita p<0,05

Correlazione tra competenze manageriali e valori dturali di integrazione

Un’analisi di correlazione e stata effettuata antiaecompetenze manageriali e valori
culturali di integrazione. In Tabella C.44 e ramametata la matrice di correlazione tra le
variabili dei due costrutti.

Tabella C.44 - Matrice di correlazione competenzsnageriali e valori culturali di integrazione

Riconoscimentodi Riconoscimento Comprensione

emozioni e opinioni legale e politico Solidariet reciproca piducia Itiegjiic)
Gestione dei team ,557 ,605 ,354 ,368 ,375 ,373
Clan Gestione delle relazioniinterpersonali ,534 ,657 1289 ,381 1290 ,407
Gestione dello sviluppo degli altri ,072 1652 ,189 ,107 ,205 ,000
Gestione dell'innovazione ,653 ,827 ,321 ,485 572 ,273
AdhocracyGestione del futuro ,188 573 1164 ,218 ,160 121
Gestione del miglioramento continuo ,755 827 710 741 ,962" ,585
Gestione della competizione ,039 ,195 ,028 ,008 ,092 ,089
Market Motivare i lavoratori -,014 ,055 164 ,216 ,219 ,308
Gestire il servizio al cliente ,317 1299 ,383 ,448 ,243 ,718
Gestione il processo di acculturamento  ,500 ,105 212 ,457 ,309 ,294
Hierarchy Gestione del sistema di controllo 724 730 542 ,699 ,580 727
Gestione del coordinamento ,485 ,697 434 ,562 ,462 411

** Significativita p< 0.01
* Significativita p< 0.05

L’analisi di correlazione evidenzia come siano pochcoefficienti di correlazione

significativi. Essi inoltre si concentrano maggi@me nella gestione del miglioramento
continuo. In questo caso hanno coefficienti di elazione positivi ed elevati le
competenze proprie della cultura adhocracy — gedtinnovazione, gestire il futuro,

gestire il miglioramento continuo — che sembranoglioedi altri supportare i valori

culturali di integrazione. Al secondo posto si &nwe i coefficienti di correlazione della
cultura clan. Hanno invece scarsa correlazioneffiotenti della cultura hierarchy.
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