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L’IMPATTO DELLA MULTICULTURALITÀ 
SUL MANAGEMENT

Il management interculturale si fonda sull’interazione di cultura e management. 
In una società multiculturale, questa interazione è implicita e noi non ci ren-
diamo sempre conto della sua esistenza. L’interazione crea problemi quando 
si entra in contatto con delle culture diverse. In una professione esercitata su 
scala planetaria, i managers sospettano, e addirittura apprezzano, la ricchezza 
delle culture che incontrano. Ma questo significa forse che bisogna per forza far 
loro posto? Prendere in considerazione una cultura significa a volte dover mo-
dificare una strategia globale o rimettere in discussione dei modelli di manage-
ment che si credevano fino a quel momento universalmente validi. Il contesto 
contemporaneo è segnato da una grande diversità di mentalità e di aspettative. 
Questa diversità non permette più di accontentarsi di applicare uniformemente 
un modello di management ritenuto universale.

Lo sviluppo degli scambi internazionali e, in senso più ampio, la globaliz-
zazione dell’economia, hanno contribuito a moltiplicare i contatti tra le culture, 
e hanno messo in evidenza l’importanza crescente dei problemi nati dalla di-
versità delle culture in esame. Questa diversità culturale deve essere tenuta in 
considerazione nella concezione e nell’attuazione delle decisioni manageriali.

D’altronde, la mondializzazione può portare con sé una convergenza dei 
principi di management e il dominio di una cultura veicolata dalle grandi mul-
tinazionali. I metodi del management tendono a essere standardizzati, dato che 
vengono insegnati da professori e praticati da manager che hanno come obiet-
tivo la mobilità internazionale. Inoltre, la regolamentazione diventa sempre più 
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extraterritoriale, vuoi per volontà politica come in Europa, vuoi per l’egemoni-
smo americano che vuol fare applicare le leggi americane al di fuori degli Stati 
Uniti. Del resto, il ricorso sistematico all’auditing obbliga a delle procedure 
internazionalmente omogenee. Come si potrà allora conciliare il particolarismo 
delle culture con il cosmopolitismo dei metodi di gestione e dei prodotti e ser-
vizi?

Nella letteratura sul management internazionale, le differenze culturali so-
no generalmente presentate come cause di fallimento (Hoecklin 1955; Seelye - 
Seeley-James 1995). Pare che nessuna azienda attiva a livello internazionale, 
nessun gestore, se pur in possesso di una grande esperienza negli affari inter-
nazionali, possa evitare la possibilità di giudicare erroneamente, di percepire in 
modo sbagliato, di fare errori nei rapporti con i propri clienti, fornitori e tutte le 
parti interessate (stakeholders).

L’impatto della cultura è in effetti complesso e vasto nelle sue manifesta-
zioni secondo le lingue e i sistemi di valore, secondo l’intersezione delle per-
sonalità, l’educazione e l’esperienza professionale acquisita, ma anche secondo 
influenze come l’ambiente lavorativo, il settore industriale, l’impatto della tec-
nologia. Se lo sviluppo tecnologico della comunicazione ha ridotto l’impatto 
della geografia e ha rinsaldato il legame tra nazioni e individui, e se i consuma-
tori sviluppano gusti comuni, ciononostante continuano a coesistere numerose 
differenze, sia all’interno di un paese che tra paesi diversi.

Altre voci, una minoranza, sostengono che la gestione delle differenze 
culturali può portare con sé un vantaggio competitivo e addirittura la salute del-
l’organizzazione (Dupriez - Simons 2000; Harris - Moran 1979), dicendo che «la 
considerazione delle differenze culturali permetterà alle aziende di assicurarsi 
vantaggi competitivi importanti» (Dupriez - Simons 2000: 15), ma questa conce-
zione della cultura è relativamente rara. È vero che i gestori coinvolti in fusioni 
e acquisizioni internazionali sono spesso costretti a riflettere sulla loro identità 
culturale e sulle pratiche organizzative sviluppate in un determinato contesto. Il 
contatto di queste vecchie identità e pratiche con quelle che derivano da un’al-
tra cultura d’affari può contribuire allo sviluppo di una nuova visione, proficua 
per la nuova entità. Tuttavia, per arrivare a questa concezione della cultura 
come fonte di vantaggio competitivo, non bisogna vedere la cultura semplice-
mente come un ostacolo agli affari internazionali, ma come una risorsa.

Un’inchiesta dell’IMA («Institute for Mergers and Acquisitions», Università 
di Witten/Herdecke) mostra così che il 57 % degli intervistati delle 103 aziende 
frutto di fusioni in Germania sono concordi nel dire che il fattore decisivo per il 
successo è la rapidità della decisione. Al secondo posto (47 %) viene lo svilup-
po di una strategia di comunicazione interna ed esterna. Il mondo degli affari 
internazionali sembra essere prima di tutto una rete in cui bisogna sapere come 
accedere alle risorse che sono disponibili nel mondo, siano esse prodotti, dena-
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ro, persone o conoscenze. In questa prospettiva, la diversità delle persone, con 
le loro lingue, capacità, orientamenti, modi di pensare e di vivere, è vista come 
fonte di sinergia piuttosto che come fonte di problemi. La diversità introduce 
idee nuove, prospettive differenti, soluzioni alternative e preziose opportunità. 
Se la diversità culturale è più presente che mai, invece di «gestire» la differenza 
come causa di malintesi e di problemi, si tratta attualmente di utilizzarla come 
risorsa, come mezzo di arricchimento.

Fondamentalmente, il management interculturale si basa sull’interazione 
tra cultura e management. Riconosce l’esistenza di culture locali e tenta di inte-
grare i valori su cui poggiano queste culture nelle differenti funzioni aziendali: 
«Praticare il management interculturale significa comprendere la diversità e te-
nerla in considerazione nelle decisioni gestionali» (Dupriez - Simons 2000: 6).

Certo, bisogna riconoscere la differenza, sapere in che cosa essa consista e 
che cosa essa implichi a livello di management. Vengono offerti numerosi mo-
delli di analisi, che sottolineano generalmente l’aspetto multiforme della cultura 
in termini comparativi. Questi studi si basano spesso su osservazioni personali, 
a volte su inchieste. Le tre opere che hanno avuto il maggior impatto nel campo 
dell’interculturale sono sicuramente Culture’s consequences di Hofstede (1980), 
International dimensions of organizational behavior di Adler (1991), e Riding 
the waves of culture di Trompenaars (1993). Queste sono le opere di tre pio-
nieri: Hofstede per il suo studio monumentale di orientamento dei valori nel 
lavoro in 50 paesi e tre regioni; Adler per il suo studio dell’impatto della cultura 
sulle diverse funzioni organizzative; Trompenaars per l’impatto delle differenze 
culturali sul modo di gestire gli affari. Soprattutto Hofstede, uno degli studiosi 
più citati al mondo, ci offre una cornice che è stata utilizzata come paradigma e 
che ha probabilmente avuto una grande influenza sugli studi sul management 
interculturale.

Il modo di procedere comparativo ha avuto molto successo perché per-
mette di stabilire una tipologia delle culture. L’approccio comparativo di Hof-
stede (1980; Bollinger - Hofstede 1987) è il più conosciuto: le culture vi sono 
classificate secondo le dimensioni della distanza gerarchica, il controllo dell’in-
certezza, l’individualismo e la mascolinità, o il loro contrario. Queste dimensio-
ni culturali, basate su una massa di questionari, permettono una descrizione dei 
problemi di base che si pongono in ogni società, e forniscono un’analisi appro-
fondita dell’impatto delle differenze culturali sul funzionamento di un’azienda.

Inoltre, l’approccio antropologico ha avuto una risonanza notevole grazie 
ai lavori di Hall (Hall - Hall 1990). Hall ha esplorato soprattutto le dimensioni 
micro-culturali, e spesso nascoste, dei fatti culturali. Secondo lui, il comporta-
mento è condizionato a livello inconscio da regole informali che riguardano la 
percezione del tempo e dello spazio, o l’importanza del contesto nella comuni-
cazione. Hall mette quindi l’accento sull’aspetto comunicativo della cultura.
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Il concetto classico antropologico della cultura ha piuttosto rafforzato la 
convinzione che la cultura non può essere capita se non come fattore di diffe-
renziazione, che separa un gruppo di esseri umani da un altro. Tuttavia, Hall ci 
offre una distinzione interessante tra cultura «visibile» e cultura «invisibile», in cui 
l’invisibile è il modo in cui i gruppi capiscono e interpretano il mondo.

Se Hall si interessava soprattutto alle culture straniere, ritroviamo la stes-
sa distinzione tra cultura visibile e cultura invisibile in Schein (1985), a livello 
di cultura dell’organizzazione. Gli artefatti costituiscono la faccia visibile della 
cultura, il che non significa che siano facilmente decifrabili o comprensibili da 
parte di chi è estraneo a una cultura. A livello invisibile, Schein fa la distinzione 
tra le presunzioni comuni ai membri di un gruppo, e quindi evidenti per loro, 
e i valori che si esprimono nelle istituzioni di una società, come la famiglia, il 
credo religioso, gli sport, il sistema politico, il ruolo delle donne, l’educazione 
e via di seguito.

Gli autori nel campo del management internazionale sembrano essere 
d’accordo nel dire che la cultura è fonte di problemi per l’azienda:

Tutte le difficoltà che appaiono quando si vogliono applicare nuovi principi di or-
ganizzazione si rifanno alle abitudini, agli usi ed infine alle regole del gioco sociale. 
Esse sono quindi ad un certo livello dei fenomeni di cultura. (cfr. Crozier 1989: 71)

Di fatto, i confronti non sono rari, sia all’interno dell’azienda con le sue équipe 
multiculturali, sia a livello del contatto internazionale.

Le funzioni di management toccate più direttamente dalla dimensione in-
terculturale sono il marketing e la gestione delle risorse umane. Se le compo-
nenti più «dure» come la strategia, la struttura formale, i sistemi di controllo 
e di informazione sono relativamente universali, delle componenti più «soft» 
tendono a essere culturalmente specifiche: la leadership, la gestione delle ri-
sorse umane, i valori dell’organizzazione, i processi di comunicazione e di coo-
perazione. Le influenze culturali nel marketing vengono facilmente identifica-
te, e gli errori sono flagranti e costosi. Una delle preoccupazioni principali 
dei responsabili del marketing è quella di sapere se devono standardizzare o 
adattare il loro marketing mix per approfittare delle opportunità che offre la 
mondializzazione pur evitando i passi falsi legati agli aspetti culturali come la 
lingua, la percezione del tempo o la religione. Per quanto riguarda la possibilità 
di standardizzazione internazionale del marketing mix, si tratta probabilmente 
di fare una distinzione tra le diverse categorie di prodotti e servizi (Van Mesdag 
2000). La gestione delle risorse umane deve, per quanto la riguarda, integrare 
la diversità e gestire l’interfaccia. Numerosi studi hanno dimostrato che le teorie 
occidentali di management degli uomini, e in particolare ciò che esse dicono 
sulla motivazione e i valori del lavoro devono essere adattati alle culture locali 
(Yousef 2000; Harvey - Carter - Mudimu 2000).
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Tuttavia, da uno studio condotto presso 103 aziende oggetto di fusione in 
Germania, emerge che la cultura d’impresa e le differenze organizzative sono 
le scuse più evidenti per l’insuccesso delle fusioni, il cui numero varia da 50 a 
80 % secondo la metodologia utilizzata. La correlazione tra le differenze cul-
turali e l’insuccesso non esiste quindi nei fatti. Al contrario, pare che si possa 
trovare una correlazione positiva tra la differenza culturale e il successo della 
fusione, il che significa che la differenza culturale è piuttosto fonte di sinergia 
che di conflitto.

Il ragionamento che sostiene la gestione delle differenze culturali è che 
sia possibile, studiando e sistematizzando il comportamento e gli atteggia-
menti dei membri di un gruppo, rivelare e mettere in evidenza le presunzioni 
e i valori della loro cultura. Si dispone allora di entità ben definite che si 
possono poi mettere a confronto. Si pretenderà addirittura di poter scoprire 
quali culture nazionali e internazionali possano coesistere, per esempio in 
occasione di fusioni e acquisizioni, e come esse possano beneficiare di que-
sta collaborazione. In questa prospettiva, una differenza culturale deve quasi 
automaticamente creare malintesi e confronti, poiché la soluzione consiste in 
una maggiore conoscenza della cultura, che porta a una «sensibilità» culturale, 
a una «presa di coscienza interculturale», all’acquisizione di una «competenza» 
interculturale.

Secondo alcuni (Holden 2001), questo modello classico del management 
interculturale non corrisponde alla realtà dell’attuale mondo degli affari, con le 
sue imprese transnazionali, la sua gestione delle relazioni multiculturali, le sue 
reti interattive, il suo apprendistato organizzativo, la sua gestione del sapere, 
e la sua «connettività globale» (Barham - Heimer 1998). Si rimette in questione 
l’importanza centrale delle nazioni e delle culture nazionali, e si discute sempre 
più spesso in termini di regioni o di continenti, come l’Europa o l’Unione Eu-
ropea, l’America del Nord o la NAFTA. In più, l’impresa attuale cerca concetti 
nuovi che possano stabilire il legame tra la complessità dell’ambiente, le richie-
ste strategiche e la capacità d’organizzazione (Ghoshal - Bartlett 1998) imparan-
do al tempo stesso a gestire il sapere, l’esperienza e i valori nei confronti dei 
loro «stakeholders» in tutto il mondo. La mondializzazione ha creato il bisogno 
di nuovi modi di capire, di gestire e di relativizzare le differenze culturali. Adler 
(Adler - Bartholomew 1992) auspicava già uno scivolamento concettuale di 
una prospettiva gerarchica dell’influenza, del compromesso e dell’adattamento 
culturale verso una prospettiva di apprendimento attraverso la collaborazione 
tra culture.

Il riposizionamento del management interculturale necessita di concetti 
nuovi per la complessità culturale, con un potere esplicativo rafforzato. Si ritro-
va questa aspirazione nella definizione che Dupriez e Simons (2000: 14) danno 
del management interculturale:
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Il management culturale sarebbe una forma di management che, riconoscendo 
l’esistenza di culture locali, tenta di integrare i valori sui quali si basano queste cul-
ture nell’esercizio delle differenti funzioni dell’impresa e, al tempo stesso, si sforza 
di coordinare queste funzioni nell’ambito di una politica d’impresa. (la traduzione 
è nostra)

Per loro, il management interculturale riguarda di conseguenza la transposizio-
ne di valori di un ambiente culturale verso l’altro. Tuttavia, lo scivolamento con-
cettuale nella disciplina del management culturale, dallo studio della differenza 
verso la facilitazione della collaborazione e della sinergia, resta ancora da fare. 
Allo stesso modo, probabilmente le misure d’eccellenza utilizzate fin qui non 
corrispondono più a una realtà nuova e a un ambiente cambiato per le aziende, 
e dovranno tener conto della diversità culturale con tutte le sue implicazioni nel 
management internazionale e multiculturale.
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