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INTRODUZIONE

II tema della varieta culturaleal giornod’ oggi , eéin farte tcrescitaenelle
organizzazioni di tutto il mondo. Questailerisultato del ' a u ndella glabalizzazione e

dd | ' av an dedlameaenologia,e si riflette in termini di delocalizzazione di
immigrazione e diinternazionalizzazione

Gl i e f finanigrazioned seille ltehdenze demografiche e sulla struttura dei paesi nei
giorni attuali sono un fenomeno sul quale fanearticolareattenzione. Finché si pone il
problema degli immigrati in termini di diversita, si svilupperanno sempre atteggiamenti di
tipo difensivo. Ragionando, piuttosto, in terminivdirieta, pluralita e molteplicita, questo
fenomeno puo essere uno strumento diuppo per la crescita economica.

La nuova sfida per i manager e per le organizzazioni, dunque, diventa saper valorizzare e
gestire positivamente tutte le complessita che questo scenario di cambiamenti porta,

generando in tale maniera un vantaggio cortipetper b nazionee le sueorganizzazioni.

L ’ bettivo della presente tesi € quello di comprendere demarietaculturali del personale

si manifestano negli ambienti organizzativi. In particolar madastudio si focalizzera sulle
distanzeculturali percepite tra due paesi: Brasile, paese nel quale sono nata ed ho vissuto per
23 anni, dtalia, paese nel quale oraigdo e studio. Per meglio comprenderedadianzesi
procedera analizzando sia i dati ottendaél famoso studiceffettuatoda GeertHofstede
ricercatore e professore olandese, pioniggta ricerca sovrappostaa gruppi culturali e
organizzazionnegli anni 1980su piu di 100.000 dipendenti di IBM in tutto il mondo, sia le
risposte ad un questionarindirizzato a duegruppi di individui Italiani e Brasiliani che

lavorano rispettivamente in Bras#dtalia, effettuato nel mese di ottobre 2019.

La presente tesi & organizzata come segue: il capitolo 1 illustrera in maniera generale come la
varieta <cul tur al e globale naache dalepsirtoadi vista tearico, aon t i ¢
Il " obi et t ile differdnze congp@tameptali tra gli individui di nazionalita diverse
Successivamentaranncesposti i principalstudi sulla diversita culturale e le organizzazioni

nel ,Safidtdotto ed illustrato il modello a sei dimensioni di Hofstexlees verranno
individudmente analizzate in profondita.l Iprimo capitolo si concludera con la
schemati zzazi one de ltdliaae Bihsilstt raanmiat ec ull 't wtriall iez 2
di Hofstede disponibile per ricerca online nel sito del ricercatore stesso.
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Nel capitolo 2, vaelf i af ¢t oedaiat alelh’earvalrii @aib i
sugli indici delle dimensiondel modello Hofstede. Per tale confronterranno utilzzati in
particolare i dati forniti daMWorld Economics ForunfForum Economico Mondiale), che
annualmente misura gli indici della competitivita globale tramite la creaziompalits,cioe

il Global Competitiveness Indea i rapporti delGlobal talent ompetitiveness indgTCl),

che fornisceat t r aver so | ' ut i |-autput, ona disioneudahodmmnawe il | o i
personale viene gestito a livello di naziol@uesta classifiaone viene svolta attraverso

| * u s wariabili responsabili per Iaviluppo e lo sfruttamento dei talemtii Cui un’' az

ha bisogno

Nel capitolo 3 infine, verradescrittal dnalisi empirica della ricercaffettuatain maniera da
connetterda teoria riguardalle distanze culturatra il Brasile € Italia attraversal modello

a sei dinensioni di Hofstede. | dati ottenuti dal questiongpimposto adun gruppo di
individui brasiliani cheattualmente lavorano in lItalig, simultaneamente, ad wgruppodi
individui italiani che lavoano in Brasileverranno analizzati facendo riferimento ai punteggi
ottenuti dai due paesi nel modelkbitato. Verranno infine analizzate alcune recensioni di
dipendenti Brasiliani che lavorano presso multinazionali italiane con sede in Brasile raccolte

da | sito “Glassdoor
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1 LA VARIETA CULTURALE | N UNOGOTTI C
GLOBALE

1.1 PREMESSA

Come gestire e valorizzare | a \glabalizzazioae c ul t
nell 6ed@anamieat o spazi per nuove opportunit
2013, p. 568)Gestire e valorizzare le differenze significa rispondere al bisogno di

sal vaguardare | e tradizioni, | " i dentduot a cu

mentre ottica globale significa sfruttare le economie di scala, la visibilita, la comunicazione, il

potenziale di ricerca e sviluppo. La gl obal
attraverso fenomeni quizmazionele'ciasouno dogquestzdimosirea e
probl emi particol ari sia sotto | "aspetto s

umane (Costa, 2013).

Come dichiarato dd&Ronald F. Inglehart (2018)jirettore deMWorld Values Survéy negli
ultimi decenni, la globalizzazione ha portato una quantita significativa di capitale e tecnologia
in diverse parti del mondo, accelerando la crescita economica sopnateittol * Asi a or i

nel sudest Asiatico, cosi come in Indfaedasi figura 1).

GNI per capita, 2018 (USS, log scale)

100,000 —

GCI 4.0 2019 score (0-100 scale)

st Asia and the Pacific ® Middle East and North Africa

nd North America @ Sub-Saharan Africa

Latin America and the Caribbean

Figural: Competitivita e redditmazionale lordo

Fonte: World Economic Forum

L E un osservatorio sullstato dei valori politici, religiosi, morali e socioculturali delle differenti culture intorno al mondo.

Questi risultati sondorniti liberamentee scaricabilionlinedei sondaggi effettuati dal 1980 ad oggi.
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https://it.wikipedia.org/wiki/World_Values_Survey

A questo propositd, o s t u avorlong beyohdibordets, condotto su 707
risorse umane di aziende di 61 Paesi e 31 settori diversi, chiarisceflabg della forza

lavoro si muovono in due direzioni: da una parte, i mercati maturi puntano sulla capacita
operativa dei p laceles multirmzioeali goa nasa madradia paksi i via di
sviluppo come India e Cina assumono sempre piu persone in Nord America e in Europa.
Secondo Martina Pareschstrategy and transformation service leaderi l bm I tal.i
u reconomigboardless natirale che le aziende dei mercati emergenti si aprano a partnership
con marchi occidentali, o cerchino di attrarne le competenkaoW howdei mercati evoluti

ha un grossappealsui paesi lontaii[ll corriere della sera, 20/05/2011].

Al g i o r nilomerdatoadel ¢pvoro cosiddetto senza frontiergenera una varieta di

ruoli che vengono interpretati da persone con comportamenti professionali e sociali molto
vari, e di conseguenza nasce il bisogno di imparare a sfruttare tutte le potenzialita di una
popolazione diversificata per accelerarecanpetitivita sul mercato globale, acquisendo le
competenze necessarie per comprendere, gestire e collaborare con culture diverse. Per tale
motivo le organizzazioni si trovano quindi ad affrontare ambienti cothpetomplessi e
dinamici, nei quali le interazioni tra le diverse parti del sistema non sono facilmente

comprensibili e le azioni individuali possono produrre conseguenze inattese (Costa, 2013).

1.2 LE DIFFERENZE CULTUR ALI

Per capire le differenze comportamedi tra gli individui di nazionalita diverse, risulta
innanzitutto rilevante capire cosa sono le differenze culturglia¢e il significato che diamo

al termine “cultura”. L’autore Baséanez trat
—onor e, reali zzazione ed allegria”, come pa
sistema di significati condivisi (Basanez, 2016). Essa viene interpretata come un prodotto
del |l " azione umana e del | e i nt er az idenfita S 0 ¢
(famigliare, di gruppo, etnica oppur e n a
comunicazione (il linguaggio). La cultura non & quindi soltanto una variabile psicologica, ma

esi ste” come somma dei v al o(vedssifijea2). si ngol i

Secondo il ricercatore, infine, una volta che la cultura viene formata, questa é trasmessa di
generazione in generazione tramite sei agenti: la famiglia, la scuola, la religione, i media,

I" a utelaleggea
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EXTERNAL NORMS:

/ LAW & RELIGION \

IDENTITY l LANGUAGE

\ INTERNAL NORMS: /

VALUES AND BELIEFS

Figura2: Elementiessenziali di una cultura.

Fonte Basanez, 2016

In aggiunta, il professore e ricercatore olandese Geert Hofstetteper essere ysioniere

nella ricerca sovrappostea gruppi culturali e organizzazioni, definisce la cultura come tutti i
modelli di pesare, sentire ed agire che un individuo ha imparato nel corso della sua vita.

t al proposi t o, Evedopkerson eatries wiht Hireos heaself pdtterns of
thinking, feeling, and potential acting that were learned throughout the person's lifetime.
Much of it was acquired in early childhood, because at that time a person is most susceptible
to learning and assimilating. As soon as certain pattefihinking, feeling, and acting have
established themselves within a person's mind, he or she must unlearn these patters before
being able to learn something different, and unlearning is more difficult than learning for the
firsttim¢ ( Hof st eDd)e 2010, p.

Facendoanalogiaalla metodologia con la qualecomputerssono programmati, la cultura
secondo Ho tdtwaeedktheénidd,n o‘ssi a € | a progr amma:
persona. Secondo lui, essa €& parzialmente unica in ogni persona ed émeateia
condizionata dalla condivisione delle rela
Hof stede, ha inizio con |l a famiglia e conti
gli amici di infanzia, nel lavoro, nella convivenza con lameanita; le programmazioni

mentali quindi variano tanto quanto gli ambienti sociali in cui sone atajuisite(Hofstede,

2010). Questa definizione di cultura, che distingue un gruppo di persone dalle altre, influenza
gli schemi di pensiero che plasmanhaignificato che le persone attribuiscono ai vari aspetti

della vita e che poi si riflettono a loro volta nelle istituzioni di una so¢ietdasi figura3).

Oltre a cio,non tutte le persone in una determinata comunita sono programmate a pensare o

ad agre in maniera uguale.
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specific to individual personality intherited and lerned

specific to group
learned
or category

universal human nature inherited

Figura3: | tre livelli della programmazione mentale
Fonte: Hofstede 2010

Al giorno d’oggi, riniusaloigdniazazeomermaividearepus@ndad,i f f i ¢
ossia una normalitd che richieda un trattamequadicolare per chi non vi rientra. Tale
standardizzazionperonella pratica non édlitutto applicabile dato che nelle societa e nelle
organizzazioni ci sono individui di diversa nazionalita, contratto, orari, professionalita, ed
aspirazioni e quindi noa possibile definire con esattezza cosa sia la normalita (Costa, 2013).
Come affermatoda Costa “ 1 a st andardi zzazione estrema
piu funzionale all’organizzazione di atti v
(Costa 2013, p. 556).

1.3 GLI STUDI SULLA DIVER SITA CULTURALE E LE
ORGANIZZAZION INEL 6900

Facendo riferimento alla correlazione tra le diverse culture e le problematiche intra
organizzative, émportante ricordare che nella prima meta del secolo venti, gli antropologi
sociali avevano gia sviluppato una convinzione secondo la quale tutte de&asowdderne o
tradizionali, affrontano prima o poi gli stessi problemi organizzativi, e secondo la quale
differisce soltanto la maniera di risolverli. A tal proposito, gli antropologi americani, in
particolare Ruth Benedict (188P48) e Margaret Mead (@%1978), giocarono un
importante ruolo nel diffondere questo messaggio in tutto il mondo, e negli anni successivi gli
scienziati sociali cercarono di identificare quali problemi erano comuni per tutte le societa

attraverso riflessioni nel campo delle espeze, cosi come con studi statistici.
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Tale tematica é stata approfondita successivameriteadd st e d e, che con 1|~
del suo libroCulture's consequences: the dimensions approbhahgescritto le principali
diversita tra culture nazionalnhdividuandodelle variabili significativecomuni a tutte le
culture. Il libro e frutto di una ricerca effettuata da Hofstede negli anni precedenti con

| * obi e tomprendere de la cultura influenzi le organizzazidrale studio ha poi

acquisito uno sttus scientifico.

Hof stede ha avuto | " opportunita di analizz
piu di 76 paesi e regioni intorno al mondo.
1972, producendo un totale di piu di 116.0Q@sjionari. La prima indagine e stata eseguita

su un campione costituito dagli addetti di una grande multinazionale corporativa,

|l "I nternational Business Machines (I BM). Gl
eta, genere, e mansione aziendatsgo Ibm, considerando anche le sedi in differenti paesi.

Piu tardi, nel 1970, mentre era ancora in corso il sondaggio presso lbm, ulteriori dati furono
reperiti tramite un sondaggio ad una popolazione internazionale costituita da persone che

provenivano d differenti aziende in 50 paesi diversi e non correlate con lbm.

Attraverso un’anal i si statistica basata s
entrambi i casi, sono state individuate nr. 4 problematiche comuni, riconducibili nelle

seguenti eee:

- la relazione con | "autorita, correlata c

- i rapporto tra | individuo e il gruppo;

- i concetti di mascolinita e femminilita (le implicazioni sociali ed emozionali di essere
nati donna 0 uomo);

- la maniera di gestire contesti di incertezza ed ambiguita, che risulta essere correlata

anche con il controllo delle emozioni.

Questi risultati emirici coprivano sorprendentemente bene le aree previste da Inkeles e
Levinson (1969) ventanni prima. La scoperta della loro previsione ha fornito un forte
supporto all'importanza teorica dei risultati empidai IBM. | problemi che sono alla base di
tutte le societa umanpeomeinoltre giacapitoanchedagli antropologi sociali negli anni venti

dovevanaiflettersi in diversi studi, indipendentemente dai loro metQdiese quattro aredi

problemi definite rappresenano | e “ di me n s i oa infatt, rguardammia ¢ u
guattro valori cul turald fondament alila che
di stanza dal poter e; l i ndividual i smo e il
| "vaevr si one all ' incertezza. Il nsi eme, f ormano

nazionali, ed ogni paese nel modello € caratterizzato per un punteggio in ognuna delle quattro
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dimensioni. Negli anni successivi il modello e stato ampliato individi@amaltre due

dimensioni significative che saranno descritte nei paragrafi seguenti.

Il pensiero d Hofstederiguardo ad una delle dimensioni individuate pud essere definito
medi ante | a s eguUAedmersionas dh espech a a cultlee that' dan
measured rel ati (Hofsttde2000th3)y. s cul tur eso

Nei paragrafi successivi verranno illustrate le dimensioni approfondite da Hofstede.

1.4 LE DIMENSIONI DEL MO DELLO DI HOFSTEDE

1.4.1 DISTANZA DI POTERE

La prima dimensione del modello Hbfstede individua come le nazioni pass distinguersi
nel modo in cui tendono ad affrontare le disuguaglianze sociali. A ciascuna delle nazioni, é
stato assegnato un punteggio che indica il suo livelldisianza di potere(power distance

index).

La diganza di potere é stata valutata in particolare sulla base dei risultati ottenuti dalle
indagini con i dipendenti IBM, che hanno risposto a domande basate su problematiche

quotidiane relative a differenze gerarchiche sul lavoro.

Le tre domande utilizzatee | | * i ndagi ne per comporre | 'ind
seguentiin Answers by nonmanageri al empl oyees to
experience, does the following problem occur: employees being afraid to express
disagreementvith their managers? (mean score on @ kcale from very frequently to very
seldom); Subordinategerceptionof the boss's actual decisionaking style (percentage
choosing the description of either an autocratic style or paternalistic style, out of four
possble styles plus a "none of these" alternatives); Subordinptegerencefor their boss's
decisionmaking style (percentage preferring an autocratic or a paternalistic style, or, on the
contrary, a style based on paternalistic style, or, on the majooitg, \but not a consultative
style)(Hofstede 2010, p. 56).

| punteggi della distanza di potere (PDI) informano sulle relazioni éindipnza gerarchica in

un paese: @ paesi a piccola distanza di potere, i subordinati hanno una limitata dipendenza
dai loro capi, cio significa che agiscono in maniera autonoma e preferiscono la consultazione
alla subordinazione (che vuol dire l'iri#ipendenza tra il capoiksubordnato). Inoltre, la
distanza emotiva tra di loro e relativamente piccola: i subordinati con piu facilita

contraddiranno i loro capi.

Pag.10



Nei paesi a grande distanza di potere, al contrario, i subordinati hanno una notevole
dipendenza dai loro capi, cio sigeii che i subordinati hanno poca autonomia e preferiscono
seguire le direttive dei loro capi. | subordinati hanno rispdstoreferire tale dipendenza

(nella forma di un capo paternalista) o rifiutarla del tutto, che in psicologia € conosciuta come
contradipendenza, cioe la dipendenza ma con un senso negativo. | paesi a grande distanza di
potere mostrano quindi un modello di polarizzazione tra dipendenza e-dpenaenza. In

questi casi la distanza emotiva tra subordinati e i loro capi & grandeordswii molto

improbabilmente si avvicineranno e contraddno direttamente i loro cafilofstede, 2010).

1.4.2 INDIVIDUALISMO

Una seconda dimensione globale delle culture nazionali, dopo la distanza di potere, €
I'individualismo (individualism index). A tuiti paesi negli studi IBM, fu assegnato un
punteggio riguardo | "indice di i ndi vidual.
societa collettiviste, e alto per le societa individualiQeesta seconda dimensione e definita

da Hofstede come segud:l ndi vi dual i sm pertains to soci
individuals are loose: everyone is expected to look after -hon herself and his or her
immediate family. Collectivism as its opposite pertains to societies in which people from birth
onward are integrated into strong, cohesive-gnoups, which throughout people's lifetime
continue to protect them i n(Hoétede 2Gl0, @.€92)If or u
grado di individualismo, come gli altri indici individuati dal modello, variacaosida del

paese analizzato e permette di confrontare

L”’indagine e stata sviluppata sottoponendo

obiettivi di un lavoro ideale investigando tematiche come il tempo liberuoitdaprivata,

| " aut onomi a, i compi tdal | aaf i gduanltiit, di ladosaleédld’ easmb
|l "utilizzo di competenze.
Dal |l > anal i si dei risultat:i a tali guesit

| individualismo, che rappresentavhloreper cui in una cultura i legami sociali sono centrati
sul singolo individuo, e che é contrapposto al collettivismo, dove la determinazione sociale di
una persona dipende dalla sua appartenenza ad un gruppo e dalle relazioni che possiede; e la

mascolinita che verra esposta nei prossimi paragrafi.

Elevati indici di individualismo sono stati assegnati ai paesi nei quali ai quesiti inerenti il
lavoro ideale i dipendenti che hanno espresso preferenze quali vita privata e tempo libero,

autonomia e compiti sfici. Al contrario bassi indici di individualismo, e quindi elevato
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collettivismo, sono stati assegnati ai paesi nei quali i dipendenti hanno espresso preferenze

rispetto al &l hddeséar atmandealvioraombei eantle us o

1.4.3 MASCOLINITA

La terza dimensione preannunciata al paragrafo precedenteadeolinita (masolinity

indexy €é stata studiata ed individuata medi an
indici di mascolinitd sono associati ai dipendenti che hannegsp i seguenti obiettivi di

lavoro: elevati guadagni, riconoscimento nella carriera, crescita professionale e compiti

sfidanti ; mentre all’opposto el evat.i i ndi c
ambiscono ad un buon rapporto con il managka cooperazione tra i colleghi, al posto di
lavoro in una zona desiderabile e alla stabilita del lavoro. La ragione decisiva per classificare
la dimensione attraverso una distinzione tra i generi, € che questa dimensione é stata l'unica in
cui le donnee i maschi hanno ottenuto punteggi coerentemente diversi tra di loro. Secondo

| "autore dell o studio, Il i mportanza dei gu
sociale maschile, che e assertivo e competitivo. L'importanza delle relazionncameifjer e

con i colleghi, invece, corrisponde al ruolo femminile che e attento e orientato all'ambiente
sociale. Inoltre, le differenze nella programmazione mentale tra le societa legate a questa
nuova dimensione sono sociali, ma anche emotive. | rucklspossono essere imposti da

fattori esterni, ma cio che le persone provano mentre li interpretano proviene dall'interno.
Hof stede in suo | i bro, A sopietyigralled nascdiregvhea nt e
emotional gender roles ardearly supposed to be assertive, tough, and focused on material
distinct: men are success, whereas women are supposed to be more modest, tender, and
concerned with the quality of life. A society is called feminine when emotional gender roles
overlap: bothmen and women are supposed to be modest, tender, and concerned with the
qguality of 10p&0) (Hof stede 201

1.44 AVVERSI|I ONE NGHRTHEYFA

Dopo la distanza di potere, l'individualismo e la mascolinitd, avver si one al |l
(uncertainty avoidance dex) é la quarta dimensionendi vi duat a databdsé ' an a

della ricerca IBM. Ad ogni paese e regione della ricerca, furono stati assegnati un punteggio

per I indice di avversione al/l incertezza,

precedentemente citate.

Le differenze tra i paesi riguardo all > av,
scoperte con una ricerca suktresslavorativo, con quesiti tipo: "Quanto spesso ti senti

nervoso o teso al lavoro?" le cui risposte van@vea (1) Mi sento sempre cosi; (5) Non mi
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sono mai sentito in questa maniera (Hofstede, 2@&riori indaginisono state proposte nei
confront.i dei di pendent i con quesit.i del t
essere infrante anche quantdipendente ritiene che sia nel miglior interesse dell'azienda?",

e con domande i nerent. I intenzione del di g

lungo termine: "Per quanto tempo continuerai a lavorare peRI1BM

L'interpretazione dell'associazione tra le tre domande sopracitate parte dal presupposto che
tutte e tre sono espressioni del livello di ansia che esiste in una particolare societa di fronte a
un futuro incerto. Questo livello di ansia fa parte della mognazione mentale condivisa

delle persone in quella societa, nella famiglia, a scuola e nella vita adulta. A ceidsaicia
percentuale relativamente maggiore di individui si sentira narwdss al lavoro (domanda

1). L'idea di infrangere una regodeziendat (domanda 2), per qualunque buona ragiéne,
respinta da piu persone quando avverse all’
dipendenti iniziassero a fare cio che vogliono? Infine, cambiare il lavoro € meno popolare in
un paesecon al to I ndi ce di ddomamda s3), opaiahé sighificd i n ¢
avventurar si nell "ignoto. C awersiomea Ipla’rior ;e rdte
puodo pertanto ess e M edeadtd which tke membere of 8 @iltpet ¢ : “
threatened by ambiguous or unknown situatiditss feeling is, among other manifestations,
expressed through nervous stress and in a need for predictability: a need for written and
unwrittenrules ( Ho f SOfpel®ly. 201

1.4.5 ORIENTAMENTO A LUNGO TERMINE

Altre due dimensioni sono staiedividuatein seguitoda Hofstedeattraverso diversi studi

Una quinta dimensione &€ emersa dopo che Hofstede ha svolto una ricerca nell'Asia orientale
con lo scopo di indagare se il modello a quattro dimensiomdatto nel suo libro el 1980,

potesse reggere positivamente anciet contesto orientalepieno di diversita cultural

cost umi e valori, una volta coLafmetodolagat o cC
precedentemente utilizzata #ofstede e stata applicata a questo nuovo campione, che ha
confermato le dimensioni introdotte precedentemeatajal quale eéemersa una uova
dimensione culturald: 6 or i ent ame nt o(lomy telmuoregtationtinelex}spost e

piu tardi nel suo libroel 1991:Cultures and Organizations: Software of the Mind.

La quinta dimensione e stata definita come segue: l'orientamento a |lumjoetelimostra
persistenza, perseveranza e risparmio: sono caratteristiche di culture che dimostrano un
profondo impegno per raggiungere dei risultati, anche se diventano tangibili in una
prospettiva futura. Le persone tendono a pensare che non esisgrittnaniversale, ma che

la verita possa dipendere dalla situazione, dal contesto e dal tempo (Lee and Herold, 2016).
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Possono anche adattare le tradizioni alle mutevoli condizioni, e queste culture hanno,
soprattutto in una prospettiva organizzativa,niahzione lungimiranté':Businesses in long

term oriented cultures are accustomed to working toward building up strong positions in their
markets; they do not expect immediate redults( Hof st ede and Hofsted
Herold, 2016).

Al contrario, leculture orientate a breve termine promuovono le virtu e i valori relativi al
passato e al presente. Le culture orientate a breve termine di solito si sforzano per trovare e
dare la "verita assoluta” e sono inclini a un modo di pensare "normativo”. lonedéesndono

a concentrarsi sul raggiungimento di rendimenti immediati, a breve termine, a scapito dei
risultati futuri: in effetti, nelle persone appartenenti a queste culture di solito non esiste una
propensione radicata al risparmio per il futuro (Lee Herold, 2016). Di solito, sono inoltre

rispettosi delle tradizioni.

1.4.6 INDULGENZA

L” ul t i madinmensiong ovodotta negliultil@ nni  venne individuat
dei dati raccoltitramite dueindagini dal World Value Survey in piu di 90 paesgl periodo
19952004 Questi datriguardano i sentimenti di felicita o infelicita soggettiva | * i mpor t @
dei momenti drelaxe | *cantralloodella propria vita, variabili che sono simultaneamente
correlatee insieme formano una forte variabile:6 i n d u(indulgemce andex)che viene
contrapposta con la restrizione. Ne consegue, dunque, che uno dei due poli di questa
di mensione €& <caratterizzato dalla percezi
spendere soldi e dedicarsi ad attivita piacevoli e divertenti con gli amici o da soli, e tutto cio
prevede una felicita relativamente elevata. Al polo opposto, si trova invece la percezione che
le proprie azioni siano frenate da varie norme e divieti speiaii fraintenda che il godimento

di attivita rilassanti, la spesa e altri simili tipi di indulgenza siano in qualche modo sbagliati:
“Indulgence stands for a tendency to allow relatively free gratification of basic and natural
human desires related tojeging life and havingfun. t 6s opposite pol e,
conviction that such gratification needs to be curbed and regulated by strict social. nbrms
(Misho in Hofstede 2010, p. 281).

1.5 DISTANZA CULTURALE T RA ITALIA E BRASILE

Come gia anticippao i n premessa, | > obiettivo di qgues

formul ate da Hofstede nell ambito cultural:
Come gia accennatnoltre nei paragrafi precedenti, i punteggi attribuiti alle dirsieni, sono

utili non solo a disegnare il comportamento previsto per i membri di una certa popolazione in
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una data situazione; ma consentono anche un confronto diretto tra i paesi. Maggiore € la
differenza tra i paesi, maggiore e la "distanza culturake'dt loro. Di seguito, possiamo
confrontare le sei dimensioni sopra descritte (fighra

&9 76 70 76 75
61 59
a0 49
38 .
I I 30
Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence

Distance Avoidance Orientation

Figura4: Comparativo tra Brasile e Italia con il modello Hofstede.

Fonte Hofstede- sito web
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2 L6OI NFLUENZA ELLE D VARIABILI
ECONOMIC HE E SOCIALI SUGLI INDICI DELLE
DIMENSIONI

21 PREMESSA

Per dimostrare le implicazioni pratiche sulle differenze di punteggi ottefalte nazioni

nelle diverse dimensioni culturali, fu necessamtidare | i ntero processo ¢
esterne. Pelquesto, furono reperiti una varieta di fattori quantitativi e qualitativche

potevanaavere influenzaulle differenze culturalndividuate dal modello

Questifattori, come ad esempio il reddito nazionale lordo pro capite del paese, i tassi di
risparmio nazionalij dati demografici coe il tasso di crescita della popolazione, e misure
politiche come gli indici di liberta di stampaappresentavano una fotografia sociale ed

economica dei paesi analizzati.

L anali si i ncroci ata dei drmatoirelabhianetrg ipunteggi per
ottenuti nelle dimensioni e le variabili so@conomiche di ogni paese. Le piu significative

sono nel seguito brevemente riportate:

1) La dimensionedistanza di potere & correlata con la disparita di reddito
(disuguaglianza social&) un paesee con il numero di abitanti.

2) L 'ndividualita é conness alla ricchezza nazionalgrodotto interno lordgro
capite) econ il numero di abitanti.

3) La mascolinita é correlatacon il rapporto del percentuale di uomini e donne
impiegati e retribuiti

4) L'avversi one adorelata negaiviamentd tasso di innovaziondi
un paese.

5) L’orientamento di lungo periodo & associataon alcune misure di rispeio
della popolazine, cosbme adesempio i fondi pensionistici.

6) L indulgenzae connessa alla ricchezza naziorlen paese e al tasso di natalita.

Nei prossimi paragrafi verranno confrontati ed analizzati i punteggi ottenuti da Brasile e
Italia nelle sei dimensioni facendo riferimentdle variabili socieeconomiche ad esse
correlate. Verranno utilizzati in particolare i drniti dal World Economics Forur(Forum
EconomicoMondiale) che annualmentmisura gliindici dellacompetitivita globale tramite

la creaziondli reports, cioeil Global Competitiveness Index
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22 IL FORUM ECONOMICO M ONDIALE

Il Forum Economico Mondiale definisce la competitivita economica di un paesessgue:

“by competitiveness, we mean the attributes and qualities of an economy that allow for a
more efficient ge of factors of productiéne come"l'insieme di istituzionie politiche che
determinano il I i v el llbGlodal Competiticknesstindasapporéo  d i
sulla competitivita globaleedatto dal Forum Economico Mondake,uno strumento pe
aiutare i governi, il settore privato e la societa civile a lavorseme per aumentare la
produttivita e generare la crescita economicanalisi comparativa tra i paesi, in questo
modo, consente ag#itakeholderddi valutare le aree che necessitahhaun rafforzamento e
costruire una soluzione coordinata per migliorahtequesto contesto, il professore Klaus
Schwab (2019) fondatore e presidente esecutivo del Forum Economico Mondiale ha
af f er mad%’® as a young professor with strong busregerience, | wrote a book on
modern management describing what is today called the stakeholder concept. It recognized
that the business of business was not simply serving shareholder interests, but everyone who
has a stakeei mgd h erpriSetvéniployees tcustomers and sotiely

questa kea di ragionamento possiamdaiti atestareche il GCI & stato progettato per
aiutare i responsabili politici, i dirigenti d'azienda e altri portatori di interessi nel confronto
della crescita economica e sociale in tutto il moredmodellare le loro strategie economiche,
tramitel * i mp e gleadershipa luhga termine, elevando cosi gli standard di vita a tutti i

membri della societdftps://www.weforum.org)

Il rapporto di quest'ann@019,é l'ultima edizione della serie lanciata nel 1979 che faenisc

una valutazione dei fattori trainanti della produttivita e della crescita econ@micago
terminedei paesidel mondo Basandosi su quattro decenni di esperienzabaethmarking

della competitivita, il Word Economics Forum creaina mappa del panoramadella
competitivita di 141 economie attraverso 103 indicatorganizzati in 12 pi | astri " ,
ambiti di valutazioe. Ogni indicatore, usando una scala da 0 a 100, mostra quanto
un'‘economia sia vicina allo stato ideale o aftantiera dellacompetitivitd . | dodici pilastri,

che coprono ampi elementi socioeconorfweidasi figureb), sono

2] punteggi dei paesi sul GCI, si basano principalmente sui risultati quantitativi di agenzie riconosciute a livello
internazionale come il Fondo monetario internazionale e I'Organizzazione mondiale della sanita, con l'aggiunta

di valutazioni qualitative & parte di specialisti economici e sociali e alti dirigenti aziendali.
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Institutions (le istituzioni) Il pilastro delle istituzioni del Global Competitiveness
Index valuta la sicurezza, i diritti di proprieta,dapitale sociale, la trasparenza e
I'etica, le prestazioni del settore pubblico, I'orientamento futuro del governlo e
governo societario.

Infrastructure (I " i nf r a sit rpiastro u delinfrastruttura del Global
Competitiveness Indexaluta la quaté e I'estensione delle infrastrutture di trasporto
(stradale, ferroviario, idrico e aereo) e delle infrastrutture di servizio (elettricita e
acqua)

ICT adoption (| " us ® e de bl dandormaziowdeeel dellacomunicaziong Il
pilastro di adozione delliCT del Global Competitiveness valuta il grado di diffusione
di specifiche tecnologie dell'informazione e della comunicazione

Macroeconomic stability (la stabilita macroeconomica)l pilastro della stabilita
macroeconomicadel Global Competitiveness Indesaluta il livello di inflazione e la
sostenibilita della politica fiscale

Health (la sanitd) Il pilastro della salute del Global Competitiveness Index valuta
I'aspettativa di vita adattata alla salute (HALEQE il numeao medio di anni che un
neonato puo aspettarsi di vivere in buona salute.

Skills (le competenze)l pilastro delle competenze del Global Competitiveness Index
valuta il livello generale di competenze della forza lavoro e la quantita e la qualita
dell'istruzione. Mentre il concetto di qualita dell'istruzione € in continua evoluzione,
oggi importanti fattori di qualita includono: sviluppo dell'alfabetizzazione digitale,
capacita interpersonali e capacita di pensare in modo critico e creativo.

Product market (il mercato dei prodotti)ll pilastro del mercato del prodotto del
Global Competitiveness valuta in che misura un paese offre condizioni di giarita
partecipazionger le aziendei suoi mercati. E misurato in termini di entita del potere
di mercdo, | dpertura alle imprese stranierg grado di distorsioni del mercato

Labour market (il mercato del lavoro)ll pilastro del mercato del lavoro del Global
Competitiveness Indexaluta la flessibilita del mercato del lavoro, in particolare la
misurain cui le risorse umane possono essere riorganizzategedtdone dei talenti,
ovvero la misura in cui le risorse umane sono sfruttate

The financial system(il sistema finanziario)ll pilastro del sistema finanziario del
Global Competitiveness Indevaluta la profonditapvverola disponibilita di credito,

di capitale propriodi debito,di assicurazioni e altri prodotti finanziari e la stabjlita
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cioé la mitigazione dell'eccessiva assunzione di rischi e il comportamento
opportunstico del sistema finanziario.

Market size (la dimensione del mercato)l pilastro dimensione del mercato del
Global Competitiveness Indesaluta la dimensione dei mercati nazionali ed esteri a
cui le imprese di un paese hanno accesso. E determinaosdaiima del valore del
consumo, degli investimenti e delle esportazioni

Business dynamism(dinamismoaziendal§ Il pilastro del dinamismo aziendale del
Global Competitiveness Indexaluta la capacita del settore privato di generare e
adottare nuove tectamie e nuovi modi di organizzare il lavoro, attraverso una cultura
che abbraccial cambiamento,il rischio, i nuovi modelli di business e regole
amministrative che consentono alle imprese di entrare e uscire facilmente dal mercato.
Innovation capability (la capacita di innovazione)l pilastro della capacita di
innovazione delGlobal Competitiveness Indexaluta la quantita e la qualita della
ricerca e dello sviluppo formali; la misura in cui 'ambiente di un paese incoraggia la
collaborazione, la connetita, la creativita, la diversitd e il confronto attraverso

visioni e angolazioni diverse; e la capacita di trasformare le idee in nuovi beni e

Servizl.
Enabling Environment Markets
Pillar 1 Fillar 7
1 Institutions Product market
E Billar 2 Fillar 8
Infrastructure Labour market
Pillar 3 Fillar &
ICT adoption Financial system
Fillar 4 Fillar 10
Macroeconomic stability Market size
Human Capital Innovation Ecosystem
Pillar 5 & Pillar 11
Health Business dynamism
Pilar 6 Pilar 12
Skills Innovation capability

Figura5: Global Competitiveness Index 2049 12 pilastri
Fonte: The GlobaCompetitiveness Report 2019.
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2.2.1 GLOBAL COMPETITIVENESS I NDEX - ANALISI DELL E
PERFOMANCE A LIVELLO GLOBALE

Prima di analizzargli indici relativi alle variabili correlate con le dimensioni culturak tr
Brasile ed Italia, si € proceduto ad analizzargunieggi economicia livello globale del
rappportoGlobal Competitiveness Inde2019 e a fare una breve sintesi sulla fotografia
economica e sociale del Brasile ed ltalia in una visone gen&algorta nel seguito un
breveriepilogo

Con un punteggiadi 84,8 su 100, Singapore € il paese piu vicino &ltantiera della
competitivitd, ossialo stato ideale di una economil. paese € il primo in termini di
infrastrutture, sanitd|essibilitadel mercato del lavore sviluppo del sistema finanziario |
futuro, per diventare un centro di innovazione globale, Singapore dovra promuovere
I'imprenditorialita e migliorare ulteriormente la sua base di competenze.

Nel G20, gli Stati Uniti (2°,una posizione in meno rispetto al 2D18 Giappone (6°)]a
Germania (7°) e il Regno Unito (9°) figurano nella top 10, o@n peggioramenti rispetto
al |’ ann o, eporseessarethccaldnte € stato ottenuto dahnada (14°). Corea (93
Francia (18) e Italia (30°) sono le uniche economie avanzate a migliorgranteggi e le
posizionidi quest'anng2019. L'Argentina (83°, in calo di 2 posizioni)ilgpaese del G20 con
il punteggio piu bassolra i BRICS, la Cina € di gran lunga la migliog8°), davanti alla
Federazione Rus443°), 32 posti davanti gudafrica (60°%)e circa 40 posti rispetto all'india
(68°) edal Brasile (71°).

2.2.2 GLOBAL COMPETITIVENES S INDEX T ANALISI DELLA
PERFOMANCE DEL BRASILE

Il Brasile si colloca al 7Lposto a livello mondialdvedasi figura6 e 7), una posizione
superiore all'ultma valutazionalel 2018e18° nella regione dell’America Latina e dei Caraibi.

La crescita economica sta lentamente riprendemé®o) dopo la recessiorael 20152016.

La lotta alla disoccupazione elevath2(3%) € una priorita Il risultato del 2019 ¢ sato
guidato principalmente da una significativa semplificazione delle normative per l'avvio e la
chiusura di un'azienda, che ha aumentato il punteggol | ' deindinenbistncaziendale

(+7,8 punti, 67°); da una minore inflazione (attualmente al 3,6%g;wa migliore efficienza

del mercato del lavoro (+2,5 in punteggio, ma a partire da un livello basso, 105°). Oltre a
questi miglioramenti, le prestazioni in termini di competitivita del Brasile beneficiano anche
di dimensioni del suo mercat@®1,3, 10°).D'altro canto, ulteriori progressi sulla stabilita
macroeconomica (115°), dovrebbero essere accompagnati da una maggiore apertura

commerciale (125°), soprattutto in termini di tariffe applicate (12,3% in media; 128°) e
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barriere non tariffarie (135°); miglre sicurezza (132°); e piu solida stabilita del governo

(130°). Inoltre,si riscontra una&ccessiva burocrazia (con un punteggio di 11,444f posto)

e la mancanza di una visione a lungo termine da parte del governo (23,9, 129°) tra le priorita

piu umenti per rinnovare la competitivitdel paese, seguita da vicino da una tassazione

eccessivamente distorta (25.3, 136°)

Brazil

Global Competitiveness Index 4.0 2013 edition

71 st

Rank in 2018 edition: 72nd/140

Performance Overview 2018

corn o ——— 2
o o e o
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Figura6: Performance Brasile Global Competitiveness index 2019

Fonte:The Global Competitiveness Report 2019.

Selected contextual indicators

Population milions 2083 i
GDP per capita uss 8,967.7 i
10-year average annual GDP growth <

Social and environmental performance

Environmental footprint gha/capita

Renewable energy consumption share %

Unemployment rate %

1.2 i

2.8 i
438 i
125 i

GDP (PPP) % world GDP 249 i
S-year average FDI inward flow % cop 3.0 i
Global Gender Gap Index 0-1 (gender parity) 07 i
Income Gini 0 (perfect equality) -100 (perfect inequality) 533 i

Figura7: Performance Brasile Altri indicatori economici

Fonte:The Global Competitiveness Report 2019.

2.2.3 GLOBAL COMPETITIVENESS INDEX
PERFOMANCE DEUAOGI TAL

ANALISI DELLA

Le prestazioni dell'ltalia sono leggermente miglioraté s pett o al | 2H8) n o

aumentando il punteggio di 0,7 e salendo di un grado per raggiungeré paskflone a

livello globale (vedasi figura8 e 9). La performance italiananel 2019 e guidata

principalmente da piccoli progressi nel sistema finanziario (+3,3 punti, 48°), e l'accesso ai

finanziamenti sia per le PMI che per il capitale di rischio € leggermente migliorato (+4,5 e
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+4,8, rispettivamente), sebbene a partire da una basa dd<® e 11T, rispettivamente).
Analogamente, l'adozione delle TIC (+4,2, 533 )mfrastruttue (+1, 18°) sono gradualmente
migliorate rispettaagli anni passati. Allo stesso tempo, I'ltalia mantiene vantaggi competitivi
in termini di standard sanita¢99,6 6°). Tuttavia, alcunbottleneck®stacolano ancora la
competitivita dell'ltaliae fra questi, I'elevato debito pubblico (132% del Pitherappresenta

un rischio incombente un onere per la politica economiede tasse sul lavoro sono elevate
rispetto al confronto internazionale (130f%)talent, ovvero la forza lavorativapon sono
sufficientemente ricompensdfl03°). La qualita istituzionale (58.6, 48°) ottiene un risultato
misto, combinando alcuni fattori positivd @lcun negativi I'ltalia € un paese relativamente
sicuro, con uno dei tassi di omicidi pitu bassi al mondo (0,7 casi per 100.000 persaale, 20°
mondqg e questi fattori sono in contrasto cden limitata capacita del governo di adattarsi ai
cambiamenti (28,9, 128%d  ansufficiente efficienza amministratids,3, 96°).

Italy 30th...
Global Competitiveness Index 4.0 2019 edition Rank in 2018 adition: 31st/1<0
Performance Overview 2018 Compare with & No comparator
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Figura8: Performancdtalia — Global Competitiveness index 2019
Fonte:The Global Competitiveness Report 2019.

Selected contextual indicators

Population milions 60.5 i GDP (PPP) % world GDP 1.77 i
GDP per capita uss 34,2603 i 5-year average FDI inward flow % GDP 12 i
10-year average annual GDP growth = 02 i

Social and environmental performance

Environmental footprint ghaicapita 44 i Global Gender Gap Index 0-1 (gender parity) 07 i
Renewable energy consumption share % 165 i Income Gini 0 (perfect equality) -100 (perfect inequality) 354 i
Unemployment rate s 10.2 i

Figura9: Performance Italia Altri indicatori economici

Fonte: The GlobaCompetitiveness Report 2019.
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2.3 ANALISI DELLE VARIABI LI ECONOMICHE E
SOCIALI CORRELATE CON LE DIMENSIONI CU LTURALI
DI HOFSTEDE

Come precedentemente affermato, la dimensidiseanza di potere € correlata conla

disparita di reddito in un paefle nazionicon meno diuguadianze socialihannoun indicedi

distanza di potereninore), cosi come conl numero di abitanti di un paed@azioni piu

popolose hanno una distanza di potere piu elelata effetti, si puo affermare chela
distribuzione @l reddito nel Brasile, dove la distanza di potere ha un punteggio ael69
modello di Hofstedea fronte diun punteggiod6 0 i n confronto con L’
disuguak. La stessa conclusionemioricavare del numero di abitt tra Brasile e Hlia:

- La dsuguaglianzaa | | i nurea noodiita €& vi si hiffereeti t r an

classi sociali,per le quali differiscond ' a c @ ¢ dusa@ione ead altri benefici
offerti dalla societa. Nel pilastrskills (competenze)del Gobal competitiveness
index possiamo identificargli indici del numero medio di anni di istruzione
completa della popolazione di eta pari o superiore a 25 anni dei rispettivi.paesi
Questisono classificati come segue: 582 pasigie per | I talia nel
con una media di 10,2 andi istruziore; e la 1012 posiane per il Brasile nel raking
mondiale con una media di 7,6 anni medi di istrumooompleta.L’ accesso
all’” educazione automat i tivellmeéiroccepaziene dinm d e
paesee a questo proposito, il livello diisoccupazione del Brasile € misurato in
percentuale: 12%; me nt e | * | t a lilil@5%¢ Tuttocolsiypudeohfermaceo n
con il punteggio suiCoefficiente di Gini: 53,3 per il Basile (in una scalaad0 —
perfetta equita; a1l00per f et t a di seguaglianzaj@aae 35
100).

- Lapopolazionebrasilianainoltre,raggiunge2 0 8, 3 mi | i oni di abit

raggiunge i 60,5 milioni.

La dimensionendividualita & connessaon il numero di abitanti di un paese cosi come la
dimensione distanza di potere (i paesi meno popolosi heralb essere piu individualisti), ed
e connessa anclala ricchezzanazionale pro capite (i paesipiu ricchi tendono ad essere
piu individualisti, mentrei paesipiu poveritendono ad essepgu collettivisti). In effeti, il
punteggio ottenuto dal Brasitedla dimensione individualismael modello di Hofstede di

38 (ossia,secondo il modello tende ad essere paese piu coltgvista in confronto con

| "1t ameaj)r e | 'toluh puhtéggio dnh7fossiate urepaase piu individualista in
confrontocon il Brasile). Tuttaio € confermato daeguenti dati:
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- Nel pilastromarket size (dimensione del mem&to), troviamo che il PIL pro capite

brasiliano é di 8,967%, mentre il Plikgpcapiteitaliano e di 34,260%

La dimensionemascolinita, invece € completamente disconnessa con la ricchezza nazionale

di un paese. Buttavia, correlata conla percentuale di uomini e donne impiegati e
retribuiti . L * | {canlun punteggiodla dimensione mascolinitdel modello di Hofsteddi

70, é classificataomeuna nazione mascolina se confrontata con il Bradile ha ottenuto un
punteggio pari a9. A tale proposito, li pilastro labour market (il mercato del lavoro),
misura il rapporto tra la percentuale di donne di eta compresa tra 15 e 64 anni che partecipan
alla forzalavoro come lavoratori impiegati e retribuiti, rispetto alla percentuale di uomini di
etd compresa tra 15 e 64 anni che partecipano alla forza lavoro come lavoratori impiegati e
retribuiti. Il Brasile ha ottenutorurapporto in percentuald e | | ,’e& 8classificato nel
ranking mondiale nella4p osi zi o n e, haatentto va rappbrio peacentuale di

78%, ed éclassificata nel ranking mondiale nella 572 posizione.

La dimension@ v v er s i 0 n ezae@ dofrefata negativamentetakso diinnovazione

di un paesee questo sspieganell’ estrema intolleranzda parte della popolazioni di queste
nazion a provaree mo z i o n i & ohm evienécauaatasda situazioni di dertezza.

L” 1t al i ae iequesta diBensaorei del modello di Hofstede hanno ottenuti punteggi
molto simili: 76 per il Brasile75 ped * | ,tossihli '/aavver sione all ’"incc:
le nazionis i caratteri zza cTaeresultatopudassgresotfdrnodo daio mu n e
seguenti dati

- Nel pilastrolstituzioni, la variantecapacita di risposta dal governo ai cambiarnienti
sintetizzain che misura il governo dei paesi rispoedfficacemente ai cambiamenti
(ad es. cambiamenti tecnologici, tendenze sociali e demografiche, sfide di sicdrezza e
economiche) con una scala da 1 = per niente a 7 = in larga mipurgteggi ottenuti
dunguesono scarsi per entramigi,sonarispettivamente: 2,8 e 2,7, con unaigone
del rarking mondiale di 1222 e 1262.

La di me n sorieotaneentaldellingo periododel modello di Hofstedee associacon

alcune misure di rispmio della popolazine, come ad esempio i fondi pensionistici. In
guesta dimensioneg| Brasile haottenuto un punteggio di 44 in confronto61 ottenuto

dal ' I ;tsipbgundiconcl udere che | "1l talia ha un inc

piu alto. Tale affermazionpudessere confermatialle seguenti informazioni

- Nel pilastrolabour market si pudricavare, tragli altri indici,| * al i quot a del
sul lavoroe de contributi obbligatori sul lavoro pagati dakzienc in varie nazioni,

espressi in percentuale degli utili commerci&@uestamisura include i contributi
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versati dal datore di lavorm fondi pensione privat o in fond assicurativ per i
lavoratori.L’ I t al i a occupa | a 1302 posizione n
1372,

Oltre acio, possiamo anche identificare ghdici di orientamento futuro del governo, e dei

governi societari delle nazioni:

- Nel pilastro Istituzioni, possiamo identificare | a cl
termine del governo”, dove | ’italia rag:¢
paosizione.

La dimensionendulgenza del modello di Hofstede statisticamente significatiygero con
una correlazione debolson laricchezza nazionaledi un paese. Infatti, i paesi classificati
come indulgenti tendono ad avere un tasso di reddito nazipinaleasso riguardo ai paesi
sviluppati. Tale associaziorguo analogamente essere correlata itdasso di natalita. Nel
modello, il Brasile ha ottenuto un punteggio pari aceatro il punteggio di 30 ottenuto
dal ’ | trigdltando, tra i due ilpaesepiu indulgente. Talecorrelazionepud essere
confermatadai seguenti dati

- Il tassodi natalita italiana € di 1,digli per donna)mentre queb brasiliaro € di 1,7
(The World Bankdati dal 2017).

- | fattori di reddito nazionali sono gli stessi citati per le precedenti dimensioni.

24 IL GLOBAL TALENT COMP ETITIVENESS INDEX

Come sottolineato nel primo capitol,giornod'oggi i paesi competono a livello globale per

far crescere all'interno delle proprorganizzazioni le migliorforze lavoro. Essidesiderano

attirare | persona di cui hanno bisogno, e voglione qualche modoconservare quei
lavoratori che contribuiscono alla competitivita, all'innovazione e alla crescita azieDdale.
fronte a queseé questionj gli stakeholders sia pubblici che privati, hanno bisogno di
strumenti quantitativi che consentanb or o d i confrontare gl S
del |l " azienda, e i ri sul t-ecanomicioirt térraim di gestionee d i
competitivita del personale. Questo € lo scopo concettualéldbal talent competitiveness
index(GTCI), che forniscauna visione completa detodo in cui il personale viene gestito a

livello di nazione(vedasi figuralO). Questa <classifica vibene
variabili responsabili per lo svilymw e lo sfrufamento dei talend i ¢ u indauha bisagno e

(queste saranno esplicitate nei prossimi paragrafi).
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Countries with highest GTCI scores by pillar

Enable Singapore, Switzerand, Denmark

Attract Singapore, Luxembowng, United Arab Bmirates
Grow United States, Switzerland, Metharlands
Hetain Switzerland, Morway, Austnia

Vacational and Switzerdand, United States, Gemnany

Technical (VT) Skills

Global Knowledge Singapore, Iceland, United States
IGK) Skills

FiguralO: Top 3 ranking mondiale del GTCI
Fonte:INSEAD - sito web

L’ edi zi one Gibeal Talegnd Qothpetdiwehess Indeche § basasu unaricerca
condotta dall'INSEAB, & un rapporto dbenchmarkingannuale che misura la capacita dei
paesi dicompetere per i talenti e il futuro del lavora Lavin et al. (2019), dichiara riguardo
la sesta edizione del rapportdt tema del talento imprendit@le e la competitivita globale
vengono affrontate, fornendo strumenti e approcci pratici per sfruttare il pieno potenziale
degli individui edei gruppi, come un motore base per l'innovazione, la crescita e il vantaggio
competitivd .
| dati di questo rappto coprono 125 paesi e 114 cittee cosi come nel modello a sei
dimensioni di Hofstedgrecedentemente presentapge r | " ot tgke mdicmedet o d e
punteggiottenuti i dati furono correlat con un insieme di variabilimacreconomiche e
sociali esternela struttura del rapporto si basa sumedelloInput-Output(vedasi figurall
e 12), che combina una valutazione di cosa i paesi fanno per produrre e acqliieati’
(input) e il tipo di skills che vengono sviluppate rimangono doro disposizione come
risultato @utpud. | pilastri di input del GTC] quali Enable, Attract, Grow e Retain,
prendono ispirazione dalttractGrow-Retain frameworkutilizzato dalle aziende per guidare
la gestione depersonale
- Il pilastro attract misural dttraziore dei fattori produttivi esteri sia in termini di
imprese produttive, attraverso investimenti diretti esteri, sia in termini di personale
altamente qualificato, attraverso la migraziahegli stessi €xternal openess; e
| " attra@zinane fioowl i zzata nel ri muovere |
talenti per gruppi provenenti da contesti svantaggiati, per le donne e per le persone

anzianginternal opennegs

SNell ' ediz i, la ncerca @ stdguidata dabProfessore Bruno Lanvin e dal Professore Felipe Monteiro
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- |l pilastro grow tradizionalmentamisura il livello diaddestramentsu lavoro, ma la
sua definizionee stataampliata per includergli apprendistati,la formazionee
| eéducazioneontinugnonchd ' e s p e lladcesso alle opportunita di crescitdiu
talentuosae la persona, maggiori sono le opportunha puo trovas altrove.

- Il pilastro retain misura la capacita di trattenere i talenti, che avviene offrendo elevati
standard di vita. Il retai@ necessario per garantire la sostenibilita e la conservazione
delle organizzazioni.

- 1l pilastro enable infine, misura la capacita delleormedi mercato, commerciale
lavorative all'interno di un paese facilitare o impedre I'attrazioneo la crescia ddla

forzalavoroe | o svi l uppo dei fattori produtt i

Per quanto riguardali output, il GTCI distingue due livelli diforza lavorg ossiadel
personale che pyaossedereompetenze di mediodi alto livello:

- Le competeng di medio livello, definitecompetenze professionali e tecniché@
vocational andtechnicalskills - VT), descrivono le abilit@ le conoscenzehe hanno
una base tecnica o professionale acquisita attraverso la formazione e l'esperienza.

- Le competenze di alto livello tiehettate comeompetenze di conoscimento a livello
globale (o0 global knowledge skills - GK), si occupano @le abilita in ruoli
professionali, manageriali o deadershipche richiedono creativita e capacita di
problem solving Il loro impatto economico € valutato da indicatori di innovagien

imprenditorialita

Insieme, VT Skills e GK Skills costituiscono i due pilastautput del modello GTCI.

Global Talent
Competitiveness Index
(GTCI)

Output
vT GK
Skills Skills
| |
Regulatory External Formal T Mid-Level High-Level
Landscape Openness Education Snsiinabnlity Skills Skills
Market Internal Lifelong q o2 Talent
Landscape Openness Learning Lafeztyle Bmpluyability Impact

Business Access to

and Labour Growth
Landscape Opportunities

Mote: GK Skills = Global Knowledge Skills; VT Skills = Vocational and Technical Skilks.

Figurall The GTCI 201®Model
Fonte:INSEAD — sito web
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Definition and sources of GCTCI variables

PILLAR VARIAELE SOURCE
1.1 Gross expenditure on F&D (% of GOP) Eurostat, OECD, national statistics
Enable 1.2 |CT access (% of households with intemet access at home) Eurostat, OFECD, national statistics
1.3 Presence of Forbes Global 2000 companies (HO) presence) Forbes
2.1 GOP per capita Global Metro Monios, OECD, national statistics, World Bank
Attract 22 Quaality of life UM Habitat, Numbeo
23 Enwironmental quality WHO Air Pollution database bune 2018
3.1 Major universities (werage scone of top universities—up 1o thise Q5 World Uniwersity Ranking 3019
universities)
Grow .
32 Tertiary enrolment (% of population aged 20-24) Eurostat, national statistics, GTC values used as a proxy
33 Individuals in social networks (% of population) Eurcstat with W are social national data used as a proxy
4.1 Personal safety soofe Numbeo
42 Physician density (physicians per 1,000 people) Eurostat, OFECD, national statistics
Retain
43 Affcrdability: Ratio of average monthly net salary (after ta) 1o rent Humbeo

per maonthe Apartrent {1 bedroam] in dity centre

5.1 Warkforce with tertiary education (9% of warking population) Eurestat, national statistics, GTCO and OECD wsed as a peosy
5.2 Population with tertiary education (% of population aged 25 and Eurostat, OFCD, national statistics, UINESCO LIS with GTC values used
higheri asa proxy

Be Glokal 5.3 Ainport connectivity (total number of passengers through annaaero, Airports Coundil Intemational, national statistics

International airports servicing the city)

54 Intengovermmental organisations (nunber of 50 adjusted by Yearbosok of International ::IQJI'IIZB'.IDHS e

[Pl TR

Figural2 Variabili e fontidel GTCI
Fonte:INSEAD - sito web
2.4.1 GLOBAL TALENT COMPETITIVENESS | NDEX T ANALISI DELLA
PERFOMANCE DEL BRASILE

Per fare uranal i si del l a performance ottt eGlobal a da
Talent Competitiveness Indegliventa innazitutteessenzialeseparare i risultatilegli indici
per gruppi di reddito, poichésiste una forte correlazione tra il puntegysb rapporto Global

competitiveness IndexiePIL pro capitedelle nazioni

Il Brasile nel modellog stato considerato un paese correnidito medio-alto (tra altri 32

paesi) Nel ranking mondialé stato classificato alld? posizionesu 125 paedivedasi figura

13), e fa del suo meglio per far crescgigrow 549 e trattenererétain 63) i talenti. Nel

primo caso, il suo risultato € guidato da un discreto accesso alle opportunita di cre3gita (43
mentre nel secondo, si comporta principalmente bene sugli indicatori relativi alla sostenibilita
(52. Negli altri quattro pilastri, il Brasildrova le aree in cui c'é urgente bisogno di
attenzione cheincludono la capacita di affrontare le carenze di competgoadificate e
mismatcheslellamanodoperayT e GT skills - si colloca al 11®postop e r ccupabitita), la

mancanza di attrazione pesorse e talenti stranieraitract 972 in external openness) ¢a
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debole connessione tra la forza lavord panorama di norme di mercaf{enable 86 nel

panorama delle imprese e del lavded lavorg.

BRAZIL

Ranmk (out of 125). . ... e 72 GDP percapita (PPPUSS) ... ... ... ... ... .. .. ... ... 15,483.54
Income group . ......oviiiiiiiiiiiiae Upper-middle income GDP (US$ billions) . .......oooiiiiiiiiiiiiiaaiaia 2,055.51
Regional group. . ... ... ... . Latin America and the Caribbean GTCIscore. ... i 37.57
Population (millions) ....... ... ..o 209.29 GTCI score (income group average) . .....coeveenenananias 39.16
Ly 2 Oy Pl
Enahle
100
a0
a0
70
Glabal o Ateract
knowledge <kills ot

30
20
14

Vocational and

technical skills

Grow

Retain

& Brazil Incorme group average

Figura B: GTCI 2019 Indicatori
Fonte:INSEAD - sito web
2.4.2 GLOBAL TALENT COMPETITIVENESS INDE X T ANALISI DELLA
PERFOMANCE DTRALIA 6 I

Il rapporto include inoltre la classifica dpaesi adalto reddito: il predominio dei paesi
europei nel GTCI 2019 e una funzione della grande percentupbesi ad alto reddif@on

28 delle sueconomie appartenenti a questo gruppo

Tra le piu grandi economie europedtdlid che occupa la 382 posizione sul ranking mondiale,
tra 125 paegjvedasi figura 4), € ostacolaha da prestazioni poco brillanti npilastri enable e
attract. Il suo ambienteper il lavoro (53 migliorerebbe sostanzialmente con un migliore
panorama degli affari e del lavoro (B)5mentre ilsuo bass@unteggionel pilastroattract
(849 aumenterebbeonsiderevolmente ssia I'apertura estern@xternal opennes82) sia

l'apertura internairfternal opennesgl1?) venisseraafforzae.

ITALY

Rank {out of 125338 GDF per capita (PPPUSS) ............................39,81715
Incomegroup. .. .............................. Highincome GDP (US$ hillions) ... .. o ..ol ... ..1,934.80
Regiomalgrenp . _.................................... E«rope GTClacore. ... 292
Population (milliens) . ... ... ... ... ... ... 60.55 GTCI score (income group average) .. ... . _............ 5993
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GTC 2019 Country Profile by Piliar

Enable

Global

Attract
knowledge skills

Vocational and

technical skills e

® ltaly Income group average

Figura 14: GTCI 2019 Indicatori
Fonte:INSEAD - sito web
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3 RACCOLTA DATI

3.1 ANALISI EMPIRICA

3.1.1 IL SONDAGGIO

Con | " obiettivo di valutare | a percezione
realizzato ursondaggicche é statproposto agli individui delle due popolaziohisondaggio
é stab svolto nel mese di ottobre 2019 raccogliend@iidia ungruppodi individui Brasiliani

che lavorano in Italige da ungruppodi individui Italiani che lavorano in Brasile.

Ad entrambe le popolazioni e stato chiesto di rispondere ad un questiomhripale erano
presenti niZ domande a scelta multipla, studiate paralizzare econfrontare le due
popolazioni in termini di distanza culturale ambito organizzativosecondde dimensioni
del modello proposto da Hofsted&i riepilogano nel seguito ldomande effettuate e le

alternative di risposta.

Per indagare | a di mensione “distanza di pot

1) Riguardo il suo rapportoconilc apo/ manager r @gapzaazisnaibcul e ne

lei lavora: qual e la sua opinione nei suoi confronti?

() Ho autonomia nello svolgere ed adempiere i miei compiti, e se necessarialdmotia

opinione del mio capo o responsabile quando sono sicuro di averne ragione.

() Non ho autonomia nello svolgere ed adempiere i miei compiti, € molto spesso preferisco

consultare il mio capo o responsabile.

Per indagare | a dimensione “individualismo”
2)In che scala Lei ~ tedaffean@ziooe: il dipencienth nella ania s e g u ¢
organi zzazione prendono sempr e l 6i ni ziati v

dipendenti quando loro hanno bisogno ?

()Mol t o d’ accordo

()D” accordo

()Né d’ accordo né contrario

() Contrario
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() Molto contario

3) Comevaluterebbe i suoi colleghi di lavoro?
() Mi sento parte di una squadra
() Mi rendo disponibile per aiutare i colleghi anche se non rientra nei miei compiti

() Sono stimato e trattato con rispetto dai colleghi

()Nel mi o gruppo chi ha un’informazione | a
() L’ organi zzazigouppee acplieborgre a | avorare in

Per indagare | a dimensione “mascolinita” e
41 n che scala Lei ~ dbéaccor diblo suhiton attilda s e g

discriminazione sul lavoro per conto della mia etnia e/o razza (come ad eg@O
esclusione di autonomia decisionale, isolamento, ingiustificate disparita di

trattamento)o ?

() sempre

() avolte

() mai

Per i ndagare | a di mensi oneé statarpostanlda seguemniet o
domanda

551 n che scal a cloeni | a dsbeagcuceonrtdieomia brfjasizzamiarei o n e
i nveste sulle persone, anche attraverso unoa

()Mol t o d’accordo

() D" accordo

()Né d’ accordo né contrario
() Contrario

() Molto contrario
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Perindagrelad i me ns i o n e sbnb stadepdsip k& segueriti domande:

6)l n che scala Lei -~ dbdaccor ddequdimimtravilaa s eg
professionalee vi t a pr i v ataganizzaziaheng/la cqualetavoroe P | 6

()Moltod " accor do

()D” accordo

()Né d’ accordo né contrario
() Contrario

() Molto contrario

YI'n che scala Lei ~ do6ac corfibono soddisfattb dellas e g u

cultura organizzativa del mio ambiente di lavor@ ?
()Mol t o d’ accordo

()D” accordo

()Né d’ accordo né contrario
() Contrario

() Molto contrario

La di mensione “avver si one ,iaduantoipar esgha distarza a” n

culturale tra le dueazioniin esame® praticamente irrilevante.

3.1.2 | DATI RACCOLTI

bY

Il gruppodi lavoratori Brasiliani e risultato essere costituito rda 18 individui, di cui 2
uomini e16 donne appartenenti allegeenti categorie professionali: ausiliare amministrativo,
traduttore ed interprete, avvocato, operaio, baristalicoe dentista, ingegnere elettronico,
personal trainer, addetto call center, impiegatbaltro.

Il gruppodi lavoratori Italiani € risultato essere costitudnr. 15 individui, di cui 8uomini e

da7 donne appartenenti alle seguenti categorie proiesis. agente di turismo, proprietario

di scuola di lingua, libero professionista, manutentore elettrico, marketing intelligence
analyst, barista, avvocato, coordinatriieuna ONG, impresario, public relation, geologo,

team leader, plant mager, ed alto.

Per quanto riguarda la domandarente il rapporto con il proprio capo/manafgstanza di

potere) | " 86, 7% dei | av or affeonate di Avera hutoaomia neilon B
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svolgere i propri compite se necessario nel contraédir proprio capo quando € sicuro di

aver ragionell restante 13,3% ha risposto in maniera contraria.

La percentuale di lavoratori Brasiliani in Italia che ha affermato di non avere autonomia nello

svolgere i propri compite che preferisce consultare il proprio responsabile € maggiore ed e

pari a38,%6, mentre il restant®l,1% ha risposto in maniera contraria.

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

Riguardo il suo rapporto con il capo/manager responsabile nella
organizzazionein cui lei lavora qual e la sua opinione nei suoi
confronti?

m Ho autonomia nello

miei compiti, e se

sicuro di averne rag

Italiani in Brasile Brasiliani in Italia

m Non ho autonomia nello
svolgere ed adempiere i
miei compiti, € molto spessc
preferisco consultare il mio
capo o responsabile.

svolgere ed adempiere i

necessario contraddico la
opinione del mio capo o
responsabile quando sono

ione.

Figura 15:Grafico riepilogativo delle risposte alla domandtativa & rapporto col proprio manager.

Le risposte a tale domand®no in linea con i puntegqgi ottenuti della due nazioni nella

di mensione “distanza di ,mnfetti la cututa.ltalidhe presenta d e | |

una minor distanza di potere rispetto a quella Brasiliana.

Per quantoiguarda & domandgpertinentialla collaborazione con i colleghi della propria

organizzazione (individualismo),” 8 0 % d e i |l avorator i

d’"accordo o d’accordo nel Braslidani pependoreorsepre c h e

i ni

It al

ziativa di aiutare e <coll aborare

restante 20% risulta essere contrario o molto contrario.

Al contrario, solo il44,246 d e i | avor ator i Brasiliani

d’"accordo nell’ affeltalmanipeentieno e mp

r e
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e collaborare con gli altri dipendenti quando loro hanno bisogno. Il re&dr@® risuta

essere ngméabntrariopc omam concordare con | afferm
InchescalaLeie R QI O @éhMBeguenteaffermazione & dipendenti
nella mia organizzazioneprendono sempref QA y Adi Ailitaiered |
collaborarecongli altri dipendentiquandolorohannoo A a 2 3y 2 € K
100% 0
6,7 .
90% - Molto contrario
133 22,2
80% - Contrario
70% 1 Né d'accordo ne contrario
60% - 33,3
m D'accordo
50% -
40% - m Moldo d'accordo
30% -
20% -
10% -
0% - .
Italiani in Brasile Brasiliani in Italia

Figura 16: Grafico riepilogativo delle risposte alla domanda relativa al rapporto con i propri colleghi (1/2).

Secondo gli intervistati in Brasildavoratori risultano piu propensi ad aiutare e a collaborare

con i propr.i coll eghi nel moment o del bi sogr

accadere in maniera meno frequente

Nella seconda domanda interente il rapporto con i colleghi didavdavoratori Italiani in

Brasile hanno risposto in maniera abbastanza eteroge26&b ha affermato di sentirsi parte

di una squadra, il 26,7% ha affermato di rendersi disponibile per aiutare i colleghi anche se
non rientra tra loro compiti, il 26,7% ha affermato di sentirsi stimato e trattato con rispetto

dai colleghj lo 0% ha affermatohe nel proprio gruppo di lavoro chi ha una informazione la
mette a disposizione del gruped il rimanente 26,7%a af f er mat o che |’
lavora spinge alla collaborazione di gruppo. Dsaenente per quanto riguarda i lavoratori
Brasiliani in Itala, dove i127,8% ha affermato di sentirsi parte di una squadr83,3% ha
affermato di rendersi disponibile per aiutare i colleghi anche se non rientra tra i suoi compiti,

il 5,6% ha affermato di sentirsi stimato e trattato con rispetto dai collédHi, % ha

affermato che nel proprio gruppo di lavoro chi ha una informazione la mette a disposizione
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del gruppo ed il rimanente2,2 ha affermato che |’ azienda

collaborazione di gruppo.

Comevaluterebbei suoicolleghidi lavoro?
100%
90% 4 22 [QQN\EI-YAI Ik
26,7 lavorare in gruppo e a
800 -— I collaborare
70% +— 0 1 Nel mio gruppo chi ha
dzy QA Y F2NXY I | A
60% — 26,7 disposizione di tutti
50% +———— Sono stimato e trattato con
0% rispetto dai colleghi
b -
30% A B Mi rendo disponibile per
20% - aiutare i colleghi anche se
non rientra nei miei compiti
10% - ) )
m Mi sento parte di una
0% - : squadra
Italiani in Brasile Brasiliani in Italia

Figura 17: Grafico riepilogativo delle peste alla domanda relativa al rapporto con i propri colleghi (2/2).

Le risposte ottenute da questa seconda domawmdalorano i risultatiottenut in quella

precedentesi puo infatti notare com@li intervistatiBrasiliani si sentano maggiormergarte

di un gruppo e si rendano disponibili ad aiutare i colleghi anche se cid non rientra nei loro

compiti, rispettca quelliltaliani.

Anche E risposte a tali domand®nocoerenticon i punteqgi ottenuti della duazioni nella

di mensi one i ndi vidual i s mfatfi, la ciltwd ltaliama ®epiti| o C

individualiga rispetto a guella Brasiliana.

Rel ati vamente a fenomeni di di scriminazion
| * 8 0 Ylavoraaoi Italiani in Brasile dichiara di non essere mai stato vittima di
discriminazionend | ' ambi ent e di | av or dnyece caccaelepersia me n t
lavoratori Brasiliani in Italiadove il 61,1% afferma di essere stato vittima di discriminazione

(a vole o sempre).
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In chescalaLeié R QI O @énNaReguenteaffermazione & | 8ubito
atti di discriminazionesul lavoro per conto della mia etnia e/o razza
(come ad esempio esclusionedi autonomia decisionale,isolamento,
ingiustificatedisparitaditd NJ G 0 YSY G20 € K
100% -
90% - - Mai
al
80% -
70% -
60% -
oo m A volte
b -
40% -
30% -
20% m Sempre
b -
10% -
0% -
Italiani in Brasile Brasiliani in Italia

Figura 18: Grafico riepilogativo delle risposte alla domanda relativa alla discriminazione sul lavoro.

Le risposte a questa domarstmno in linea coma differenza di punteqgio tra Italia e Brasile

nella dimensione mascolinitapaesi considerati piu mascolimfatti, sono meno propensi ad

accettareed accogliergli immigrati.

La dimensioné& orientamentoa lungo terminé é stata indagata medianiea domanda sulla
formazione aziendalel 60% dei lavoratori Italiani in Brasilaa affermato di considerare

adeguata | attivita di formazione prevista
d’accordo, né cont r armolwcontiario. Leggemzemte matgore &, 7 %
percentuale di lavorati Br asi | i ani in |Itali a tadhfemaziamen si d e
prevista dalla propria aziend®l,1%; il 16,7 non €& né d’ accordo, né

222% non € d’'accordo.
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Figura 19: Grafico riepilogativo delle risposte alla domandaivelaulle attivita di formazione.

Le risposte a tale domanda lasciano percepire un lieve malcontento dei lavoratori Italiani in
Brasile per quanto riguarda il programma d|i
In generale, inoltre, il programnth formazione offerto dalle organizzazioni Italiane sembra

essere piu adeguato rispetto a quelle Brasilideerisposte sono in linea canpunteggi

ottenuti dai due paes.i nell a di mensi one (

oftenuto un pumggio miglore rispetto al Brasile.

Nella primadomanda relativabla di mensi o nle 8‘deMavbratorgltaliard ia ”

Brasile si e dichiarato soddisfattboe | | * equi | i bri o tra vysotod pr i
6,7% ha affermato di non essere soddisfatto, la rimanente percentuale non ha preso posizione.
Diversamente hanno risposto i lavoratori Brasiliani in Italia: la percentuale di lavoratori
soddisfatti ecomunque elevaté61,1%), mentrela percentuale di lavoratonon soddisfatti &

molto maggiorel6,7% la rimanente percentuale non ha preso posizione.
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Figura 20: Grafico riepilogativo delle risposte alla domanda relativa al rapporto tra vita professionale e vita
privata.

E quindi possibile comprendere che usate importantelel gruppo diBrasilianiche lavora

in ltalia nonconsideri adequato il tempo libero in relazione alla vita professionale

Nell a seconda domanda r el a3 aleilavorhtai ltalianime n s i
in Brasile si é dichiarato soddisfatioe | | a cul tura organi zsooti va
il 13,0 ha affermato di non essere soddisfattoyiteanente percentuale non ha preso
posizione. Diversamente hanno risposto i lavoratori Brasiliani in Italia: la percentuale di
lavoratori soddisfatti € comunque eleva8®,6%9, mentre la percentuale di lavoratori non

soddisfatti € molto maggior83,40%.
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Figura 21: Grafico riepilogativo delle risposte
lavoro.

Anche in questo caso e possibile comprendere che una parte impakthrgeuppo di
intervistati Brasiliani che lavoran Italia na sia soddisfatto della cultura organizzativa nelle

aziende ltaliane.

In entrambi i casi i risultatsono coerenti con i puntegqgi ottenuti dai due paesi nella

dimensione“indulgenzd, che vede il Brasile ottenere un punteggio maggiore rispetto

al | ' Etrisabutoanfatti che i paesilu indulgenti risultano essere meno stringenti e

restrittiwvi nell’” ambiente | avorativo.
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3.2 LE RECENSIONI DEI DI PENDENTI SUL SITO
AGLASSRO®O

Per validare ulteriormente le risposte ottenute nel questionario, si & proceduto raccogliendo le
recensioni di alcuni individui Brasiliani che lavorano in Brasile presso aziende multinazionali
italiane. L’ obi etseladifieredza auvake ltrd i@ue ¢haesi & @etcapitaa r e
anche in tale caso. Le recensioni sono state ractahate il sito®“Glassdodt, un sito di

offerte di lavoro ed uno strumento di reclutamento disponibile in tutto il mondo, tramite le sue
app mobili. Glassdoor e statmostruito sulla base del crescentend di trasparenza sul
mercato di lavoro, e offre un databaseon piu di 50 milioni di recensioni aziendali
riguardante le valutaziordei dipendenti nei confronti del CEO, gliestipendi, i benefit
aziendali, decolloqui di selezior, vengono postatéoto degli ambienti di lavorce altro

ancora.

Le due multinazionali individuate sorfeerrero e Luxottica. La prima éspecializzata in
prodotti dolciari, e stata fondata &aetro Ferreranel 1946ad Alba, inltalia L’ azi end a
sedi in BrasileJe piu importanti nellecitta di Curitiba, San Paol® nello stato di Minas
Gerab. La seconda produce e coraernializzaocchialie si € recentemente fusa con il gruppo

franceseEssilorL’ azi enda ha s ediellacittadBSama Pdolb.e , tra cu

Tra le tante recensioni individuate si riportano nel seguitédtropiu significative.

rerrero < Ferrero b
14 ottobre 2016

AGrand.i 0 p monostanten i leé ~ sfide| ~14deoutde2016

girornaliereo "Grandes oportunidades, porém desafios no dia-dia."

| ok

Dipendente- Analista

Funcionario atual - Analista
Stolavorandopresso Ferrero | have been working at Ferrero

. B Recomenda
Raccomandato

Pro Pros .
) Empresa possui uma cultura global e com grandes
L’ i mpr esa cultara globale con granq oportunidades de crescimento profissional. Horario

opportunita difare carriergpr o f e s si 0 na| flexivel beneficios compativeis com o mercado.

lavoro é flessibile ed i benefici sono compatibili ¢

quelli del mercato. Contras

Contro Os colaporadores nao sao in~centivados atrabalhar
em equipe. Alguns setores nao possuem processos de

| coll eghi non hanno trabalho claro. RH nao é muito presente para o

gruppa Alcuni settori non hanno i compiti d co[abpradoreas comunicagdes nem sempre sao

svolgere chiariL * uf fi ci o de Inbned| Objetivas.

molto collabeativo, e le comunicazioni nosempre

sono obiettive. Figura 22: Recensione dipendente Ferrero in Brasi

Fonte: www.glassdoor.com
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https://it.wikipedia.org/wiki/Alba_(Italia)
https://it.wikipedia.org/wiki/Occhiali
https://it.wikipedia.org/wiki/Essilor

Tale recensionee in linea coni punteggi ottenuti dai due paesi nella dimensione

“individualismo” i n _lg peeceziore del dipendente Brasiliano presso Ferrero € quella
che nell®azienda non venga incentivato il I
Ferrero < Ferrero h

20 aprile 2017

AAmbi ent e amiscshie vbod reg ¢ r| 20deabrde2017

4|4 ] "Ambiente descontraido, processos burocraticos."

Ex-Dipendente- Stagista

Ho lavorato presso Ferre(piu di un anno) Ex-funciendriola) - Estagidrio

| worked at Ferrero (more than a year)

. Raccomandato B Recomenda

Pro Prés

Autonomia nel prendere le decisioni anche se a liy  Autonomia na tomada de decisdes mesmo em cargos
gerarchici inferiori (es. stagista), ambiente di l@/{ mais baixos (ex: estagiario), ambiente de trabalho

gradevole ¢ ami chevol e, I " uf agradavel e descontraido, escritério bem localizado,

|l ocalizzzazione e abbi oportunidade de interagir com outras areas e equipes

con i team di tutto il mondo. do mundo todo.

Contro Contras

Poche opportunita dapprendimentoprofessionale| Poucas oportunidades de crescimento profissional,

mancanza di riconoscimento, mancanza falta de reconhecimento, falta de organizacdo e

organizzazione e pianificazione a bretermine, planejamento a curto prazo, alguns processos sao

alcuni processi sono molto burocragclenti. muito burocraticos fazendo com que estes sejam
mais lentos.

Figura 23: Recensione @ipendente Ferrero in Brasilé

Fonte: www.glassdoor.com

Tale recensioné in linea con puntegagi ottenuti ddistanzaldie p a
potere” in gqguanto | a percezione delée qudliagkenden

nell’”azienda venga i ncentivata | ’ lgolire al@a o mi a

recension@ coerenteconi punteggi ottenuti dagientardentea p ae s
lungo termine” in quanto la percezione del dipendente Brasiliano € quellmahé | * azi en

prevalga una pianificazione a lungo termine a discapito di quella a breve termine.
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Luxottica

2 luglio 2019

AnOttima azienda, nonos
cronico di gestione!

eccellente i mpresa su

e | | |

Dipendente- Ruolo privato
Sto lavorando presdauxottica a tempo pien@meno
di un anno)

. Prospettiva positiva

. Raccomandato

Pro

Stipendio, benefici competitivi.
Contro

Alcuni capi responsabili cercano di trovare semp
colpevoli piuttosto di trovare una soluzione (f
risolvere i problemi).

< Luxottica ik

2dejulde 2019

"Empresa muito boa, porém tem problema crénico de
gestao! Tem tudo para ser uma excelente empresa
em todos os requisitos"

Funcionério atual - Funcionario sigiloso
| have been working at Luxottica full-time (less than a year)

B Perspectiva positiva
I Recomenda

Pros
Salario, beneficios sio muito bons

Contras

Alguns gestores procuram culpado ao invés de
procurar a solucao para resolver o problema da
companbhia.

Figura 24:Recensione dipendente Luxottica in Brasi

Fonte: www.glassdoor.com

Anche tale recensioné in linea coni punteggi ottenuti dai due paesi nella dimensione

“orientamento a lungo termin€ i n

guanto | a percezione

Luxotticaeé quellachen e | | ' a z i e nleladershiporierdataanon saioaa risolverma

anche ad inviduare i problemi (o chi li ha causati) per evitare che questi possano essere

ripetuti in futuro, perdendo tempo in questo processo.

Luxottica
12 luglio 2019
AOttima aziendabo
e |
Dipendente- Ruolo privato
Sto lavorando presdauxottica a tempo pienpiu di

un anno)

Prospettivaneutra

. Raccomandato
Pro

Ambiente gradevole, flessibilita di orari
assicurazione sanitaria privata.

Contro

Mancanza dprocessi chiari, carico di ored? lavoro
elevati, salario basso in relazione al mercato.

< Luxottica ik

12 de julde 2019

"Boa empresa"

Funcionario atual - Funcionario sigiloso

| have been working at Luxottica full-time (more than a year)

Perspectiva neutra
B Recomenda
Prés

Ambiente agradavel, flexibilidade de horario, plano
de saude.

Contras

Falta processos, carga horaria elevada, baixo salario
em relacdo ao mercado.

Figura 24: Recensione dipendente Luxottica in Bras|

Fonte: www.glassdoor.com
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Tale recensionee coerente con punteggi ottenuti dai due paesi nella dimensione

“indulgenz8 i n quanto | a per cezi onlaxottcaé quellaghe nder
il carico e le ore di lavoro siano elevatmmpromettendd ' equi |l i bri o tra Vv

privata,aspetto caratterizzante le cultym@ indulgenti.
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CONCLUSIONI

La gestione efficace della forza lavpsempre piu diversificata | g i aggi, 8 ona delle

sfide globali pitu importanti che devono affrontadeaderaziendali € i gestori delle risorse
umane. Le societa omogenee sdiv@ntate eterogenee e questa tendenadarte crescital
problemirelatvid | a gesti one della forza | avoro di
tuttavia, non derivano dall'eterogeneita della forza lavoro stessa, ma dalla sfortunata
incapacitadei dirigenti aziendali di comprendere appieno le sue dinamiche, cedere le proprie
attitudini pregiudizievoli personali e liberare creativamente il potenziale incorporato in una
forza lavoro multiculturale. Come affermato da Patrick & Kumar, 2012,uzo di taierzidi

diversa nazionalitagcon diversi atteggiamenti ed esperienze di vita, pud avere un impatto
positivo sui risulati esterni (prodotte servizi aiclienti) di un‘azienda e sui pressi interni

(cultura aziendale politiche di gestione).

| fenomenidi immigrazione, gli espatriat le differenze etniche sono soltanto alcuni degli
esempi dei continui cambiamenti della composizione della forza lavoro: le proiezioni
demografiche suggeriscono che la tendenza verso una forza lavoro diversificata s
amplificata nei prossimi decenmpieresempio, a causa dei tassi di natalita costantemente bassi
e della maggiore longevita. Praticamente tutti i paesi piu sviluppati avranno bisogno di un
numero di immigrati ancora piu eldeasolo per sostenere l'atle rapporto tra lavoratori e
pensionati. Allo stesso tempo, i paesi in via di sviluppo stanno vivendo un aumento senza
precedenti del numero di giovani. La combinazione di faptosirand-pull sta spostando tutti

i paesi verso lo stesso risultato: daeza lavoro piu diversificata (bt Barak 2017)

Come e concretamente possibileoredzare le diversita culturali della forza lavad | inter

di una organizzazione?

SeconddCosta et al. (2013)a valorizzazione dellgarieta culturale & applicabile mediante

un approccio ddiversity management Per di versity management
pratiche e politiche volte a valori zBEssore | .
nasce dall > anal i siiversita, sidna ésseecultdradi o étnicheo memtgeilee d
organizzazioni tendono naturalmente a ridurre la varieta per creare un unico codice di
comportamento, un solo modo di pensare e di agire di fronte alle situazioni, il diversity

management propone una cuét aperta allaluralita .

L”approccio diversificato alla gestione de
ambiente di lavoro inclusivoe i n grado di favorire | espre

di utilizzarlo come leva strategica péraggiungimento degli obiettivi organizzativi éBabini
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et al. 2001; Bombelli 1998). E ormai risaputo inoltre, che lo sforzo di tutelare le varieta
nell’  organizzazione porta a migliorament:

risoluzione dei pyblemi (Del Bocaet al. 2012).

Con | " obiettivo didelle disttazg auitueali traeltaligp & Brasiezsi ® n e
proceduto in primo luogo analizzando i risultati ottenuti dallo studio effettuato da Geert
Hofstede, e successivamente conducendo un sondaggio ad un gruppo di lavoratori Italiani e

Brasiliani immigrati rspettivamente in Brasile ed Italia.

Secondo il modello Hofstede, distanzaculturale tra le due nazioni si manifesta nei punteggi
ottenuti nelle dimensioni distanza di potere (Brasile 69, Italia 50), individualismo (Brasile 38,
Italia 76), mascolinitaRrasile 49, Italia 70), orientamento a lungo termine (Brasile 44, Italia
61) ed indulgenza (Brasile 59, ltalia 30);

entrambi i paesi (Brasile 76, Italia 75).

| punteggi ottenuti sono stati successivataertonfrontati con le principali variabili soeio
economiche delle due nazioni ad oggi, rilevando una sostanziale correlazione con quanto

affermato da Hofstede nei suoi studi.

| risultati ottenuti dal questionarieffettuatoad un gruppodi lavoratori Italani in Brasile ed

un gruppodi lavoratori Brasiliani in Italissono risultati compatibili coto studio di Hofstede
L>anali si empirica €& stata poi i ntegrata
Brasiliani presso aziende multinazionali itakacon sede in Brasile

Indagando piu a fondte risposte ottenute dai questionari e dalle recensioni, in aggiunta, é
possibile effettuare ulteriori considerazioni legate al concettosoihmetria culturale:
nonostante | ampiezza della distanza cul tu
Hofstede, sia la stessa per entrambe le nazioni, la distanza culturale percepita da un lavoratore
Brasiliano in Italia o viceversa potrebbe non essere la stessa.

Analizzando le risposte ai questiondrilavoratori Italiani sembrano essere piu abituati a
svolgere il proprio lavoro in maniera autonoma rispetto a quanto accade in Bragitsto
potrebbe creare disagio ad un lavoratore dotato di minor iniziativabéguato ad essere
subordinato alla figura del responsabifdlo stesso modotuttavia anche un lavoratore
abituato a lavorare in maniera autonoma potrebbe sentirsi limitato in un ambiente ad alta
distanza di potere.

In secondo luogo, dalle rispostetestute siintuisce che i lavoratori Brasiliani sono piu
propensi al lavoro di gruppo rispetto a quelli Italisgd,anche questo fatto potrebbe essere

percepito negativamente da un lavoratore abituato alla collaboraNoneé da escludere
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perdo anche laitslazione opposta, ossane un lavoratore che preferisieavorare in maniera
indipendente non sia predisposl lavoro di squadra.

Per quanto riguarda il tema immigrazione, i Brasiliaofrpbbero isontraresicuramentepiu

difficolta rispetto agli Ital a n i i n guanto | e risposte otten
un paese piu mascolino rispetto al Brasile, e quindi meno propenso ad accogliere gli
immigrati.

Nel |l " ambito dei progr ammi di formazione az
termine delle aziende, possiamo invece intuire che un lavoratore Brasiliano in Italia possa
rimanere piu soddisfatto rispetto ad un lavoratore lItaliano in Brasile, dato che le aziende di
qguest’ ultimo paese sembrano of fuati All@estepso ogr a
modo pergl ' el evata burocrazia e i l ent i proces

correl ati all’”orientamento a | ungnogetemremi ne
malconento negli individui Brasiliani.

Infine, perquanto riguarda il rapporto tra vifarofessionalee tempo libero, gli individui
Brasiliani che lavorano in Italissembranoesseremeno soddisfatti dei pari Italiani che
lavorano in Brasile. Il minor tempo libero da dedicare a famiglia, amici e hobbytoisugi

standard Brasiliani € un disagio non trascurabile.

Premesso che le risposte ottenute possono essere state collegate al contesto lavorativo nel
quale le persone operavano piuttosto che alla differenza culturale, e che ogni individuo da un
valore dverso ad ogni dimensione culturalpresa in considerazionepossiamo
verosimilmente dedurre che un individuo Brasiliano che si trasferisce in Italia per lavoro
potrebbe generalmente incontrare difficolta maggiori rispetto ad un individuo Italiano che si
trasferisce per | avoro in Brasile, i n part

rapporto tra tempo libero e vita professionale.

Per concludere | > anali si d e |silcita il peasietio ditCa@stac u | t
et al. (2013) secomdil quale, nonostantegapda col mare per trasfor
lavorativo didiversi gruppi etnicidentran® or gani zzazi one da un ptr

siano numerosi , I i nternazionali zzazione nc
di differenziazione a favore di una sorta di mimetismo, ma dovrebbe tradursi in una
valorizzazione delle specificita culturali di ogni individuo. Tradotto, tutte le diversita culturali
possono essere utild9i e valorezzabobbi etat il v
azienda che vuole fare dell’internazional i z

a sfruttare i punti di forza di ogni cultura.
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SITOGRAFIA

Geer Hofstede and Gert Jan Hofstede on cultittp;//geerthofstede.cofsito web di Geert
Hofstede; descrive la ricerca e fornisce uno strumento per confrontare i paesi sulle dimensioni

culturali.

IBGE | Portal do IBGE https://www.ibge.gov.bfsito web dell Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (italiano: Istituto brasiliano di geografia statistica), noto anche con
la sigla IBGE, €& l'agenzia responsabile per le informazistaitistiche geografche

cartografichegeodetichee ambientalinel Brasilg.

The Global Talent Competitiveness Index 2019 report,
https://www.insead.edu/sites/default/files/assets/dept/globalindices/docsABIE|
Report.pdf[sito web che fornisce il rapporto Global Talent Competitive Index 2019 in

formato pdf.

Global Competitivness Repor 201Nttp://reports.weforum.org/globadompetitiveness

report-2019[sito web che fornisce il rapporto Global Competitiveness Index 2019 in formato
pdf].

World Bank Group — International Development, Poverty& Sustainability,
http://mwww.worldbank.orf[sito web che raccoglie dati demografici ed economici sui paesi
del mondg.

WVS Databasehttp://www.worldvaluessurvey.orsito web del World Value Survey, che
presenta l'associazione e fornisce risultati scaricabili gratuitamente dei sondaggi effettuati dal
1980 ad oggi

Ricerca di lavoro Glas®or, http://www.glassdoor.conjsito web di Glassdooche fornisce
la pubblicazione di milioni di offerte di lavoro, oltre a recensioni sulle aziende, sugli stipendi

e sulle domande poste durante i colloqui, ¢asd dai dipendenti attuali o da ex dipendgnti

Tutti i siti sono stati visitati l'ultima volta in dag®/10/2019.
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