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6. Barriere comunicative, distanze
psicologiche, incomprensione e disaccordo
- modello T2V (Trevisani 2 Variabili)

6.1. Barriere linguistiche e barriere culturali

Una delle prime scoperte di chi si avventura al di fuori dei propri contesti
culturali, ¢ che le regole comportamentali funzionanti nella propria cultura si
dimostrano fragili e poco produttive quando trasposte in un contesto estraneo.

Vediamo alcuni esempi brevi:

O Nella tua casa: da un poO vorresti trattare con un tuo familiare un
argomento, ma ogni volta che ci provi la persona sfugge. Cosa sta
accadendo?

2 Nella tua nazione: un cliente vorrebbe acquistare (un progetto, un prodotto)
ma tu sai che € l'acquisto & sottodimensionato, il problema che egli
vorrebbe risolvere & grande e il budget non & sufficiente per dargli un
risultato vero, come riesci a farlo capire?

< Pechino. Ore 9,30, Hotel Sheraton. La delegazione dell’impresa cliente
non €& ancora arrivata, l'appuntamento era alle 9,15. Possiamo
interpretarlo come una mossa tattica, o un reale ritardo? Volevano
ritardare, o € successo qualcosa?

2 Mosca. Proponiamo alla controparte I'esclusiva del nostro prodotto sul
territorio Sovietico, il benefit aggiuntivo della formazione del personale di
tutta la loro rete vendita, ma la controparte si offende e chiude le
trattative. Cosa é successo?
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2 Buenos Aires. Le ftrattative per accedere agli appalti del ministero
dellindustria sono interminabili, incomprensibili, oscure. Come
comportarci?

< Gerusalemme. Rappresentanti dei culti ebraico, cattolico e musulmano,
ministri e rappresentanti politici si incontrano per negoziare una pace
possibile, siete chiamati a condurre il dibattito, come evitare un conflitto?

< Budapest. La direzione di stabilimento non riesce ad abbattere i difetti di
produzione, ogni tentativo di intervenire in profondita € vano. Cosa fare?

In ogni situazione esemplificativa esposta, siamo di fronte alla problematica
della negoziazione interculturale.

La capacita negoziale interculturale ¢ nelle mani di chi ¢ piu abile nel
gestire la comunicazione sul campo, applicando la consapevolezza culturale
(power of awareness) in ogni singolo contatto.

Ma vediamo qualche altra situazione.

< Bologna, inizi del terzo millennio: un bambino di nove anni non vuole piu
andare alla scuola di calcio che frequenta gia da due anni, preferisce
giocare con i propri amici nel campetto, e di scuola di calcio e
campionato non vuole piu sentire parlare. Perché?

S Monaco di Baviera: un marito trentenne, libero professionista, litiga con la
moglie (stessa etd) perché lui vuole fare i figli solo quando avranno una
solida base economica, mentre la moglie vuole farli presto. Cosa
succede?

< Casa tua: ti svegli alla mattina e sai di aver fatto un sogno che ti ha colpito
ma non riesci a ricordare i particolari. Cosa & successo?

2 Nel tuo ufficio o azienda: con un collega non riesci a capirti da tempo,
sembrate parlare due lingue diverse, piu ti sforzi e piu non vi capite,
cominci ad essere veramente stanco della situazione. Cosa sta
succedendo in realta?

In tutti questi casi entra — a vari stadi - la dimensione interculturale.

Un denominatore comune accomuna tutti questi casi: le barriere
linguistiche non sono nulla rispetto alla diversa visione del mondo che le
persone portano con se, ¢ alle diversita che esiste tra s¢ e gli altri, nonostante le
apparenze.

Non vogliamo svelare o proporre soluzioni facili o immediate per tutti
questi diversi casi (al massimo, possiamo proporre ipotesi), ma vogliamo dare
solo un indizio sul caso che sicuramente risulta piu strano e difficile da
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inquadrare come comunicazione interculturale: il ricordo di un sogno. Ebbene,
come evidenziano diverse ricerche nel campo, anche il dialogo interno alla
stessa persona (dialogo interiore) assume tratti del dialogo interculturale.

Quando diversi stati di coscienza hanno difficolta a dialogare tra loro, es: lo
stato razionale della veglia contro lo stato inconscio e subconscio del sonno, si
produce incomunicabilita interna. Questi stati sono dominati da logiche
estremamente diverse, € riescono a trovare momenti di comunanza solo in rare
occasioni (come negli stati di confine, di dormiveglia, i momenti nei quali
nessuno dei due riesce a dominare 1’altro).

Persino a livello interiore, quindi, troviamo sintomi di una condizione di
dialogo interculturale.

Esercitazione di confronto e ricerca di spiegazioni alternative

Tentare, in piccoli gruppi, di dare risposte ai quesiti posti dai casi sopra evidenziati.
Cercare di evidenziare

2 leipotesi alternative o spiegazioni alternative;

2 le diverse ipotesi sul campo;

2 ragionare sulle probabilita che le nostre spiegazioni siano realmente le cause
dei fenomeni indagati;

o ricercare le proprie rigidita valutative, le ipotesi che partono da stereotipi o
credenze non verificate.

6.2. Barriere alla comunicabilita, microdiversita linguistiche,
macrodiversita, campi semantici

Abbiamo iniziato ad accennare, nel paragrafo precedente, al problema della
diversa concezione del mondo prodotta dalla diversita culturale.

Ma 1 problemi non si fermano qui. Nella comunicazione interculturale
troviamo infatti una ulteriore barriera, in genere molto piu evidente: una lingua
diversa, un linguaggio diverso, un codice di comunicazione non comune, dei
sottocodici (dialetti, linguaggi professionali) sconosciuti.

E sufficiente sentir parlare tra di loro due astronomi o due fisici, mentre
trattano un loro problema lavorativo, per sentirsi dopo pochi secondi
completamente estranei, non riuscire a connettersi mentalmente con quanto essi
stiano dicendo.

Anche in questo caso dobbiamo considerare un fenomeno importante: la
diversita linguistica puo essere evidente (macrodiversita: es., Cinese vs.
Arabo), ma anche molto subdola e difficile da riconoscere, creando situazioni
di microdiversita linguistica.
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Esistono diversi linguaggi professionali all’interno della stessa lingua, e
significati diversi applicati alle stesse parole.

Il problema della comunicazione non si limita alla traduzione tra lingue
diverse, ma tocca anche il flusso di parole che intercorrono tra padre e figlio,
cresciuti in due generazioni diverse, con modelli e linguaggi diversi, o tra
dirigenti di diversi settori, i cui problemi e linguaggi divengono mondi separati.

Tradurre significa trasportare significati all’interno di altre lingue, ma
anche, e soprattutto, consentire I’accesso ad un sistema di pensiero diverso.

Vediamo il seguente caso:

e per gli Americani USA, “fomorrow” (domani, in italiano) significa dalla
mezzanotte alla mezzanotte;

e in Messico, “mariana” (sempre “domani” in italiano) significa “nel
futuro”, ha senso posticipatorio generale, e non racchiude assolutamente
un preciso arco di tempo.

Le due diverse concezioni non sono puramente linguistiche, ma si
riferiscono ad una diversa percezione del tempo.

Un atto apparentemente banale, quale scrivere una data, pud causare
fraintendimenti e problemi, es: 05.02.2010 significa 5 febbraio 2010 in molti
stati europei che adottano il formato di data giorno/mese/anno, ma significa 5
aprile 2010 negli USA e in altri sistemi che adottano per convenzione il
formato mese/giorno/anno.

Quando due generazioni o due religioni dialogano tra di loro, il problema
dell’interpretariato culturale si pone seriamente. Questo problema emerge
anche nel dialogo tra due aziende, indipendentemente dalla lingua utilizzata.

Uno degli errori piu naive di chi affronta la dimensione interculturale ¢ la
presunzione che sia possibile tradurre i significati in modo esatto, trasponendo
verbi e parole “come sono” e semplicemente portandoli nel linguaggio altrui.

La traduzione ¢ in realta un fenomeno molto pitu complesso. Ogni parola,
ogni verbo, ha “campi semantici” (campi di significato) specifici ¢ non
traducibili esattamente nella lingua altrui. In alcuni casi, non esistono
possibilita di traduzione — in molti casi, le parole e verbi non hanno alcuna
corrispondenza esatta nelle culture e lingue altrui.

Vediamo un esempio. Una societa italiana si appresta ad avviare una attivita
produttiva in Cina. E alla ricerca di consulenze in loco per formare i quadri sui
temi della leadership orientata alla qualita, I’impegno sui valori aziendali
(commitment), la buona comunicazione interna. E alla ricerca quindi di
formatori in comunicazione. Ma come fara a descrivere il proprio bisogno,
quando la categoria “formatori in comunicazione” non ¢ linguisticamente
consolidata nella lingua cinese? E siamo sicuri che — qualora esista un termine
similare — ’immagine mentale che in Italia corrisponde al “formatore” sia la
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stessa nella mente del ricevente cinese? Pensare che le immagini mentali tra
due soggetti possano combaciare perfettamente ¢ una pura illusione.

Esistono problemi interculturali anche quando si parla di comunicazione tra
sessi. Se solo riflettiamo su quanta diversita esista tra un uomo e una donna
latini sul concetto di “avere una relazione”, o “fare ’amore”, ¢ altri concetti
simili, possiamo capire che la dimensione interculturale sia presente in ogni
istante quotidiano.

Ma torniamo alla nostra dimensione italo-cinese. Di quale forma di
comunicazione stiamo parlando? In Cinese esistono almeno due termini
(ideogrammi) per descrivere la “comunicazione”, ed almeno tre parole che
possono vagamente avvicinarsi al senso del termine “formatore”. Siamo certi di
poter tradurre correttamente o che il traduttore lo faccia?

Vediamo nella seguente tabella comparativa alcuni di questi significati.

Fig. 13 - Tabella comparativa di significati

Termini Ideogrammi Ping Yin Significati

comunicazione S N gou tong capirsi bene tra le
Y@ |% parti

comunicazione 5 chuan bo farsi capire e
/fg‘ i’%.% diffondere le proprie

idee
trainer N I é = xun lian yuan | chiaiuta a fare
‘[J I /§ JI_\I esercizi
coach Sy pei xun una guida della
—h“ ‘[J II crescita che cura
sia aspetto
dell’abilita che la
motivazione
maestro — mentor [=A dao shi guida spirituale —
—J"\ um chi illumina la via —

chi ti assiste nella
crescita (es:
mentore di studio,
guida religiosa,
maestro)
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Anche lingue molto simili (italiano e spagnolo) possono dare origine a
problemi di traduzione, a volte proprio per la similaritda del sound o della
parola.

La parola “imbarazzata” in italiano ha un significato (all’incirca, essere a
disagio), mentre in spagnolo la parola “embarazada” significa essere incinta.
La stessa similarita nella radice della parola genera problemi nel parlante
americano che si rapporta ad un parlante spagnolo dicendo “I am embarrassed”
(sono imbarazzato), che puo essere decodificato come “sono incinto”.

Il problema interculturale non parte solo dalla distanza chilometrica, ma puo
prodursi nel raggio di pochi metri.

Ogni dialetto ¢ pieno di parole che non possono essere tradotte nella lingua
ufficiale. Ad esempio, il dialetto ferrarese — come ogni dialetto - utilizza
termini che non possono essere tradotti in modo letterale nella lingua italiana:

Tab. 2 — Alcune corrispondenze e problematiche di intraducibilita esatta
da dialetto (ferrarese) a lingua italiana

Termine | Spiegazione Traduzioni Problemi di

approssimativa possibiliin | semantica
italiano

Cioccapiatt | Qualcuno che “ciocca i piatti”, Chiacchierone, Chiacchierone non contiene
che fa shattere dei piatti millantatore la dimensione semantica
Il cioccapiatt evidenzia la della furtivita, del millantare,
persona che fa molto rumore ma che “cioccapiatt” invece
non produce concretezza, possiede
qualcuno che parla tanto ma non Millantatore € connotato
fa, ma anche qualcuno che molto negativamente in
sostiene di aver fatto o di fare, italiano, ma il “cioccapiatt” in
ma poi non lo fara. ferrarese & solo vagamente

offensivo, spesso & un
termine scherzoso.

Puffarol Qualcuno che “fa dei puff”. | Puff | Truffatore, II' puffarol fa truffe, si, ma non
sono truffe, fughe, promesse non | “bidonatore” grafi, pu realizzare al
mantenute massimo pochi danni

Trabascan | Persona losca, qualcuno che ha | Truffatore, losco Il Trabascan & molto pit
“giri loschi” negativo del Puffarol, pud

essere anche malavitoso,
mentre il Puffarol in genere
non fa gravi danni, ma si
limita a “tirare bidoni”
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Esercitazioni sulle intraducibilita

Esercizio: ricercare parole all'interno dei propri dialetti (se conosciuti), che possano
essere di difficile traduzione nella lingua italiana. Valutare i problemi e difficolta di una
traduzione precisa, sul’esempio della tabella sopra riportata.

Esercizio: ricercare parole all'interno della propria lingua che possano essere di
difficile traduzione in un’altra lingua conosciuta. Valutare i problemi e difficolta di una
traduzione linguistica precisa, e le alternative per trasferire comunque efficacemente
il significato.

Esercizio: ricercare termini tecnici all'interno della propria professione, selezionando
soprattutto i termini che andrebbero spiegati ai nuovi clienti, e i termini che non
possiamo dare per scontati o tradurre semplicisticamente in un linguaggio diverso.
Selezionare soprattutto i termini che richiedono opera di “acculturazione” del cliente.

6.2.1. Distanze psicologiche e comunicative

Il metodo T2V sviluppato dall’autore affronta il problema delle “distanze”
che separano i comunicatori - distanze psicologiche e comunicative, non certo
fisiche - e da come queste possano o meno essere superate.

Sentire la “distanza” tra persone ¢ un fatto comune, quotidiano. Sentirsi
lontani anche quando si ¢ vicini fisicamente, cercare un contatto e non trovarlo,
non capire le mosse di avvicinamento altrui, i desideri di un rapporto piu
profondo, o i segnali che gli altri ci lanciano. E un aspetto comune della vita.

Possiamo pero, ed € questo il gioco interessante — cercare di ridurre queste
distanze, se e quando lo desideriamo interiormente - nel caso delle amicizie e
rapporti intimi.

In questi casi, o quando sia importante in termini di business, ¢ possibile
mettere in atto dei dispositivi che ci permettano di cercare 1’avvicinamento,
ridurre la distanza e allontanare 1’incomprensione.

Tra i principali errori della comunicazione vi ¢ quello di illudersi che le
persone siano tutto sommato simili in termini di opinioni, linguaggi,
atteggiamenti, valori di fondo, visioni del mondo.

Questa presunzione porta a considerare la trasmissione di un’idea o concetto
che noi consideriamo ovvio e semplice, un fatto quasi “automatico”, mentre
nella realta le cose non stanno cosi.

Una ulteriore illusione € che la comunicazione interculturale richieda poco
sforzo o impegno. Alcuni pensano di risolvere i rapporti con mogli, mariti figli,
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colleghi, parlando ad un cellulare per pochi minuti. Fossero anche ore, la
qualita comunicativa rimarra comunque inadatta al problema.

La vera negoziazione interculturale richiede tempo, impegno, dedizione,
contatti interpersonali e ampio “lavoro di rapporto” che non si conclude con un
email o una telefonata. Se vogliamo essere efficaci sul piano interculturale
dobbiamo utilizzare i tempi adeguati e i mezzi di contatto adeguati.

Esercitazione di analisi di critical incidents personali

| critical incidents (casi critici, positivi o negativi) sono di estremo aiuto per
scoprire alcuni meccanismi di relazione che non funzionano, o comportamenti e
atteggiamenti che creano difficolta nei rapporti e nelle negoziazioni.

Analizzare alcuni critical incidents personali di relazione (eventi critici, positivi o
negativi), in cui possiamo valutare che non sia stato dedicato il tempo sufficiente a
lavorare sul rapporto, a chiarire le diversita, o non siano stati utilizzati i mezzi di contatto
piu efficaci, da parte nostra o dagli altri.

Evidenziare:
tempi (quando);
persone coinvolte (chi);
motivi della criticita (perché);
possibili linee d’azione alternative da adottare in casi simili.

0000

6.3. Differenze tra emittenti e riceventi dei messaggi

Una delle principali aree della comunicazione interculturale ¢ lo studio delle
differenze tra emittente ¢ ricevente del messaggio. In cosa “i0” e “tu” siamo
diversi? Nei rapporti tra aziende, dove sono le diversita tra “noi” e “voi”?

Nel nostro metodo utilizzeremo due variabili primarie che costituiscono
differenze tra comunicatori - due principali differenze culturali, (1) il codice di
comunicazione ¢ (2) la visione del mondo (World-View).

L’unione delle due variabili ci permettera di sviluppare una matrice di
situazioni o stati della comunicazione (COMSITS).

Dall'analisi della matrice, proporremo alcune considerazioni sui limiti della
comunicazione. In particolare, le implicazioni riguardano:

= (1) l'aspetto tecnico della qualita comunicativa, cioé, l'esattezza o accuratezza
dello scambio di informazioni tra persone di culture diverse (understanding), e

= (2) il risultato della comunicazione in termini di accordo (agreement) sui contenuti
e sulle visioni espresse fra i comunicatori.

105



©Materiale estratto dal volume di Daniele Trevisani “Negoziazione Interculturale. Comunicare
oltre le barriere culturali”, edito da FrancoAngeli, Milano, 2005. Tutti i diritti riservati. Brani ed
estratti possono essere utilizzati per scopi di ricerca e di training, previa citazione della fonte.
www.studiotrevisani.it

Il modello bidimensionale sara ulteriormente sviluppato in una prossima
pubblicazione tramite l'introduzione del modello a quattro variabili (T4V).

6.4. Codice e linee di pensiero: un modello bidimensionale

La cultura ¢ considerata in questo metodo come un insieme di modelli di
pensiero, categorizzazione, comportamento € comunicazione, che vengono sia
appresi (durante la crescita dell’individuo) che ereditati (frutto del codice
genetico comportamentale). Questi modelli influenzano la percezione del
mondo, la comunicazione ed il comportamento.

Inoltre, seguendo la prospettiva teorica di Watzlawick ed altri, si considera
la comunicazione come processo che accade sia intenzionalmente che
involontariamente, in qualunque momento il comportamento si presenta in
presenza di altri.

6.4.1. Prima componente: il codice di comunicazione

In una prospettiva semiotica, ' unita fondamentale di analisi ed il primo
componente della comunicazione percepito durante |' interazione ¢ il segno, la
piu vasta categoria inclusiva di entita di significato.

I segni sono cid che emettiamo, ¢ costituiscono il comportamento
comunicativo esterno percepito da un ricevente o osservatore.

Sono quindi segni i comportamenti verbali, i comportamenti non-verbali
(immaginiamo ad esempio la postura corporea che assumiamo di fronte ad un
interlocutore, e i suoi significati non detti), la comunicazione scritta, i simboli,
le immagini che utilizziamo per comunicare.

I segni (usati per comunicare) ed il significato della comunicazione, sono
collegati da un codice di comunicazione, che a sua volta si compone di
sottocodici.

Un codice di comunicazione quindi ¢ inteso come sistema di regole
impiegate per collegare le espressioni (qualsiasi segno usato per comunicare,
sia verbale che non verbale) ai significati sottostanti.

La consapevolezza dei codici multipli della comunicazione ¢ essenziale per
la qualita comunicativa.

Ogni comunicatore/negoziatore consapevole sa che il proprio corpo emette
segnali in continuazione, e che questi segnali possono essere incongruenti o
congruenti con i segnali verbali (parole o frasi dette).
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Possiamo dire - a parole - di essere sereni, ma trasmettere con il corpo la
sensazione di essere tesi e nervosi, € 1 nostri interlocutori se ne accorgeranno..
Possiamo esprimere verbalmente piacere e trasmettere inconsciamente
repulsione.

Il problema dei codici comunicativi ¢ soprattutto un problema di stile
comunicativo, che richiede la scelta del tipo di linguaggio da utilizzare. Quale
stile, quale linguaggio utilizziamo per esprimere il messaggio?

Ricorriamo ad una metafora sugli stili della comunicazione sessuale:

...attualmente conosciamo quattro diversi linguaggi nella sessualita,
ciascuno dei quali da un’impronta completamente diversa alla stessa
situazione. Per esempio, se vuole essere penetrata, una donna puo chiedere:

e «Introduci il pene nella vagina» (linguaggio tecnico)

e «Vorrei sentirti dentro di me, per vedere le stelle» (linguaggio romantico)
e «Scopami e fammi godere» (linguaggio pornografico)

e «Con il bastone di giada apri il mio fiore di loto» (linguaggio poetico)*

Ogni negoziatore, ogni comunicatore, consapevolmente o meno, utilizza
uno stile linguistico.

Lo stile si nota in ogni fase del discorso e della conversazione, in ogni
comunicazione scritta e persino nei supporti fisici (materiali, oggetti).

Un negoziatore puo aprire la conversazione con un interlocutore di business
affermando:

e «Siamo qui per valutare come sia possibile costruire un progetto assieme»
(linguaggio cooperativo);

o «E necessario valutare la feasibility e 1’eventuale break-even point di una
nostra joint-venture» (linguaggio managerialese anglofono);

e «Ok, siamo qui, adesso tagliamo corto, ditemi le vostre condizioni e
sbrighiamoci, non ho tempo da perdere» (linguaggio aggressivo);

e «Cerchiamo di esplorare i nostri orizzonti comuni e vedere se tra noi puo
sorgere un alba, spero non un tramonto » (linguaggio poetico-ironico).

La consapevolezza dei codici e degli stili utilizzati ¢ indispensabile, poiché
codici e stili possono essere antitetici o simili, funzionali o disfunzionali
rispetto agli obiettivi.

4 Zadra, Elmar, & Zadra, Michaela (2004). Tantra per due. Milano, Mondadori, p. 215
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6.4.1.1. Interculturalita nascosta in azienda: la negoziazione tra
culture professionali diverse

Ogni sessione di comunicazione amministrativa pud essere distrutta
dall’utilizzo di stili disfunzionali e gerghi, parole, atteggiamenti non adeguati.

Nel caso che esponiamo di seguito, possiamo notare come due culture
aziendali possano collidere quanto una (o entrambe) non si preoccupano

1 - di tener conto della comprensibilita del proprio linguaggio, dei termini
utilizzati, di spiegare i termini che permettono la comprensione del discorso
(capacita di metacomunicazione terminologica);

2 — della precisione del linguaggio.

6.4.1.2. Esempio di riconoscimento e modulazione dei sotto-
linguaggi in una negoziazione di vendita. Come le scelte di
stile comunicativo aumentano le distanze negoziali

In una riunione di lavoro tra una azienda informatica e una azienda meccanica, il
conduttore (titolare dell’azienda informatica) utilizza prevalentemente due repertori e
connesse strategie comunicative:

2 l'utilizzo di un repertorio denso di terminologie anglofone anche ove non sia

necessario (managerialese anglofono);

2 il condimento delle terminologie con frasi che oscurano il significato e creano

penombra connotativa (fumosita dei significati), con funzione di “ammorbidimento”

dellimmagine e carico di lavoro che I'adozione del programma prevede (stile
diminutivo).

Tab. 3 — Elementi di repertorio, stile managerialese-diminutivo (A)

Repertorio utilizzato per la Repertorio per lo “Stile
componente “managerialese diminutivo”
anglofona”

Mi sembra che siano clienti soddisfatti
Bisogna pensarci un attimino

Facciamo un giro molto rapido

La versioncina per il palmare

Un pochino come su internet

Un piccolo grafico

Stiamo vedendo un pochino I'applicazione
concreta

Vediamo un attimino se & possibile
Facciamo una piccola verifica poi vediamo
Penso si possa fare

Fare un forecast

E un utente di staff

Ho visto I'account

Prendi la Function Description
Se vuoi contattare il trader
Dobbiamo rivolgerci al target setter
Vuoi fare un tracking

Se vain overdue

Abbiamo una visit

Dobbiamo dare una reason
Lavoriamo sul field

(CEVNIRIRIRIRIRINININT)
Q00 000000V O
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Fai un pricing

Prendo una sales call

Al front-end

Al back-end

Faccio la query

E un activity report

Fate una survey

Qualcosina di piu friendly

Il Repository

Per attivare il click-stream analysis serve il BW

(CEVEVNININIRIRININT]

In quattro ore di riunione, possiamo assistere alla Collisione degli stati
conversazionali, nella quale un team (team di vendita) utilizza il repertorio A
(“manageriale informatichese anglofono diminutivo”), mentre il team d’acquisto utilizza
un repertorio simile a quello seguente:

Tab. 4 - Elementi dello stile pragmatico-concreto

Repertorio terminologico Domande pragmatiche
(parole)

2  limercato 2 Suquesto progetto, chi fa cosa nella nostra
S Iclient azienda e chi fa cosa nella vostra azienda?
2 Il personale interno 2 Possiamo usare il programma che stiamo giu
< llcarico dilavoro utilizzando per produrre il sito web o dobbiamo
S Lafacilita di apprendimento passare ad un altro programma? Dobbiamo
< L'integrazione con i programmi esistenti cambiare il programma?
S Ore S Possiamo continuare a utilizzare i Macintosh o
S Giorni dobbiamo passare a Windows?
>  Costo licenze < Quali sono le competenze interne all’'azienda,
< Limitazioni di utilizzo necessarie per far funzionare il sistema giorno
S Competenze dopo giorno?

< Chideve saper fare che cosa? Quanto puo
durare un corso di addestramento? Chi vi
dovrebbe partecipare?

< Sevoglio modificare una schermata di
inserimento dati, posso farla dall'interno o
dobbiamo fare una richiesta a voi?

< Quante giornate serviranno per 'avvio e per la
messa a sistema del programma?

< Possiamo visitare di persona un’azienda che
abbia gia adottato questo sistema?

S Serve una licenza?

Esercitazione sugli stili di riunione

Riprodurre tramite role-playing 'andamento di una possibile riunione tra team A
(team di vendita “managerialese-diminutivo” composto da titolare e da spalla) e team B
(team d’acquisto “concreto-pragmatico” composto da titolare e da spalla)
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Il conduttore dovra ricercare tra i partecipanti i soggetti che possano conoscere un
vocabolario informatico atto a interpretare lo stile.

6.4.2. Seconda componente: la visione del mondo (World-
View)

Un secondo componente della cultura preso in considerazione nel modello
2V ¢ “World-View” - la “visione del mondo”

La visione del mondo ¢ considerata negli studi antropologici come un
insieme di credenze, valori e atteggiamenti, impiegati dagli attori sociali per
interpretare e categorizzare la realta, dando significato agli eventi, stabilire
rapporti tra di essi ¢ guidare il comportamento.

La visione del mondo ¢ un concetto talmente personale da essere
difficilmente classificabile in schemi rigidi, tuttavia le esigenze (o tentativi) di
fornire classificazioni hanno condotto alcuni scienziati sociali a produrre delle
categorie attraverso le quali leggere le culture. Tra questi, esponiamo la
classificazione di Hofstede*, tra le piu usate in letteratura.

6.4.2.1. Classificare le differenze culturali (categorie di Hofstede)

Tra i classici della comunicazione interculturale si citano spesso le categorie
di Hofstede, come parametri per differenziare e categorizzare le culture.

Le categorie di Hofstede possono essere un punto di partenza interessante
per avviare una riflessione sulle differenze culturali.

Tuttavia, il rischio che si produca una generalizzazione ¢ elevato, e non ¢
auspicabile usarle per fini predittivi automatici. Sarebbe estremamente
sbagliato giungere alla conclusione che — poich¢ una persona ha un certo
passaporto o una certa nazionalita — la sua semplice appartenenza ad un paese
ci permetta di prevedere con certezza come si comportera.

Piu utile ci sembra ragionare su come queste categorie ¢i possono aiutare a
capire con chi abbiamo a che fare quando negoziamo, basandoci sui
comportamenti concreti che osserviamo, e senza lasciarci annebbiare da
automatismi di giudizio. Suggeriamo quindi di utilizzare le -categorie
soprattutto come strumenti per analizzare le culture organizzative con cui si
viene a contatto.

* Hofstede, Geert. (1991). Cultures and Organizations. Software of the Mind, London, McGraw-
Hill. Hofstede, Geert (1983). The Cultural Relativity of Organizational Practices and Theories.
In: Journal of International Business Studies, Fall.
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Fig. 14 - Categorie di Hofstede

Distanze tra strati sociali e tra ruoli
Distanza tra individui a livelli diversi di
una gerarchia

Accettazione delle ineguaglianze
Rigidita delle gerarchie

Power distance
(distanza tra ruoli e
tra poteri)

Misura il bisogno di situazioni
strutturate, di regole e schemi, vs.
I'accettazione delle diversita, del
caos, la tolleranza per le ambiguita

Individualismo vs

Uncertainty
collettivismo

avoidance
(evitazione
dellincertezza)

Parametri culturali

Grado con cui le persone
agiscono come individui piuttosto
che in gruppo
Spazi per 'espressione
individuale e l'iniziativa personale
Divisione dei ruoli e prevalenze di valori
- Valori maschili: assertivita, successo,
competizione
- Femminili: qualita della vita, relazioni,
aiuto, prendersi cura

Mascolinita vs.
femminilita

6.4.2.2. Power distance

Riguarda il grado con cui una cultura “mantiene le distanze” tra i diversi
strati della popolazione, ma anche la rigidita delle gerarchie all’interno di una
organizzazione.

Secondo Hofstede, i paesi con low-power distance (basso grado di distanza
relazionale, come Canada, USA) sono ritenuti piu egualitari nella distribuzione
del potere, mentre i paesi con high power distance (Giappone, Sud Corea,
Hong Kong, etc.) possiedono strutture organizzate in modo piu gerarchico.
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Vediamo un esempio di differenziazione®:

Tab. 5 — Differenze tra culture Low Power Distance e High Power Distance

Low Power Distance High Power distance
| subordinati si aspettano di venire consultati, di | subordinati si aspettano che gli venga detto
partecipare alle decisioni cosa fare
Gerarchie flessibili e poco pressanti Gerarchie rigide, militaresche
| leader usano stili democratici, partecipativi | leader sono autocratici, centralistici
| privilegi derivano dal merito | privilegi derivano dall'appartenenza
| docenti si aspettano che gli studenti abbiano Gli studenti attendono le direttive € hanno un
iniziativa e stimolano l'iniziativa ruolo passivo in classe
Scarsa accettazione di controlli e imposizioni Controllo e imposizione sono naturali
Devono essere minimizzate le ineguaglianze tra Le ineguaglianze e differenze sono necessarie
persone e desiderate
Genitori e figli si trattano da pari | bambini rispettano i genitori e i genitori si

attendono alta obbedienza

Come si puo notare, le differenze esposte possono essere utilizzate non solo
per posizionare le culture dei diversi paesi, ma anche le culture di una cittadina
rispetto ad un altra, e soprattutto per identificare le culture delle organizzazioni,
delle aziende, e dei negoziatori con cui si tratta, che possono assumere una
grande varianza anche all’interno dello stesso paese.

Anche a distanza di pochi metri, possiamo avere aziende caratterizzabili
come low-power distance e altre come high power distance, ¢ lo stesso vale per
le culture familiari.

6.4.2.3. Individualismo-collettivismo

Le culture individualiste caratterizzano i sistemi nei quali i legami tra
individui sono deboli, variano nel tempo, e ognuno deve badare
sostanzialmente a se stesso, o al massimo alla propria famiglia ristretta.

Le liberta individuali sono elevate, ¢ la sicurezza sociale sostanzialmente
scarsa, la possibilita di ascesa sociale e carriera elevata, cosi come il rischio di
fallire e cadere senza reti e protezioni.

Le culture collettiviste invece inglobano I’individuo nel gruppo, in modo
molto coesivo, offrendogli protezione in cambio di lealta e fedelta, dando
sicurezza ma limitando al tempo stesso la liberta di espressione e le deviazioni
dalla norma. L’individuo ¢ molto controllato.

4> Fonte: Merritt, Ashleigh (2005). Cross-Cultural Psychology. Materiale didattico, Department
of Psychology, University of Texas at Austin, con nostre elaborazioni e addizioni.
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Questa dimensione in genere viene utilizzata per distinguere come alcune
culture gestiscono il lavoro e le pratiche sociali, distinguendo tra culture
individualistiche quali Canada, US, Australia, ¢ Gran Bretagna, da altre culture
considerate collettivistiche, quali quelle dell’East Asia (Giappone, Corea del

Sud, Hong Kong, e Singapore) e dell’ America Latina.

Tab. 6 — Differenze tra culture ad alto individualismo e ad alto

collettivismo*

Individualismo

Collettivismo

L’identita & basata sull'individuo

L'identita proviene dall'appartenenza a gruppi
sociali o famiglie

Ci si muove in prima persona, senza attendere
aiuto. La strategia € determinata dall’individuo

Ci si attende aiuto dalla comunita; maggiore
passivita. La strategia viene attesa dagli altri

Alto grado di autonomia. L’autonomia & premiata

Poca autonomia. L'autonomia & punita

I valore proviene dai risultati prodotti dall'individuo
stesso

Il valore viene ereditato o assorbito in base al
gruppo al quale si appartiene

Le relazioni di lavoro sono viste come contratti
basati su un mutuo vantaggio

Le relazioni di lavoro sono viste come funzioni
morali, come rapporti familiari

Il compito o goal hanno la precedenza sulla
relazione

Le relazioni vengono prima dei compiti o goals

L’assunzione viene a seguito di selezioni basate
sulle capacita

L’assunzione dipende dalle raccomandazioni,
dalle connessioni

La carriera dipende dai risultati prodotti

La carriera dipende dalle affiliazioni interne ed
esterne

Parlare apertamente e chiedere un confronto
aperto indica onesta

L’armonia va mantenuta a qualsiasi costo e va
evitato lo scontro e il confronto

Le comunicazioni sono dirette

Le comunicazioni sono “velate”

Il mancato rispetto delle regole produce senso di
colpa e caduta di autostima

Il mancato rispetto delle regole produce
vergogna in pubblico e perdita di faccia sociale

Il Management & gestione degli individui

Il Management & gestione dei gruppi

Come sosteniamo lungo tutto il corso di questa pubblicazione, il negoziatore
interculturale avanzato non dovra mai dare per scontato che una controparte sia
individualista o collettivista (0 in qualsiasi altro modo caratterizzata) solo
perché classificato in termini di nazionalita e stereotipi.

Anche all’interno di paesi occidentali e in zone industrializzate
(prevalentemente individualiste) possiamo trovare “bolle” di collettivismo, in
zone rurali ma anche aziendali (in parte ad esempio nei distretti industriali) ove
la facciata ¢ individualista ma il cuore e le abitudini sono sostanzialmente
collettiviste.

La pratica mentale del collettivismo come “vivere ¢ fare assieme”,
duramente colpita dalla crisi dell’ex Unione Sovietica, diviene segno da

4 Tbidem.
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nascondere nelle dichiarazioni pubbliche. Intrinsecamente, in molte culture,
permane un forte bisogno di socialita e di collettivita, tipico delle aree latine e
mediterranee, ma anche delle culture asiatiche, il quale continua ad esprimersi
nonostante il “mainstream” educativo (cultura prevalente, proposta dominante)
proposto dal modello culturale anglosassone.

6.4.2.4. Mascolinita vs femminilita

Questa dimensione ha dato luogo a molte controversie, perché considerata
sessista e discriminatoria. La volonta di Hofstede era invece semplicemente di
analizzare come categoria culturale un comportamento di genere, quale il
“caring” (prendersi cura dei figli), derivante dalla storia biologica del genere
umano femminile, vs. il ruolo maschile prototipico nelle societa arcaiche legato
alla difesa, agonismo, caccia e lotta.

Identificando fenomeni legati al genere, possiamo notare nazioni come il
Giappone ove esistono forti aspettative di ruolo, ci si attende dagli uomini una
diversita dal comportamento delle donne, una “presa in carica” ("in-charge”
role). Per contrasto, in paesi come la Norvegia, o la Svezia, la dimensione ¢ piu
femminilizzata, il che significa che i ruoli tra uomini ¢ donne sono molto piu
fluidi e interscambiabili nelle organizzazioni sociali.

Tab. 7 — Differenze tra culture ad alta mascolinita e ad alta femminilita*’;

Femminilita Mascolinita
| ruoli tra i generi sono interscambiabili | ruoli tra sessi sono molto distinti
Nutrizione, cura Assertivita, aggressivita
Eguaglianza, solidarieta, qualita della vita, qualita Competizione, performance, successo, denaro
del lavoro
| manager usano l'intuizione e cercano il consenso | manager sono autoritari e assertivi
Umilta e modestia sono importanti in entrambi i L'uomo deve essere duro, la donna tenera
Sessi
La risoluzione del conflitto avviene per La risoluzione del conflitto avviene per dispute,
compromessi € negoziazioni lotte e combattimento (anche figurato)

La visione del ruolo della donna ¢ certamente una variabile ancora forte che
differenzia alcune culture (ove ad esempio si impedisce alle donne di
comparire in pubblico a volto scoperto) da altre ove una donna ¢ incoraggiata
ad assumere ruoli di visibilita e responsabilita nella scala sociale.

Man mano che i ruoli sociali si fanno meno distinti, la scala mascolinita-
femminilita ¢ sempre piu indipendente dalla sessualita genetica, ¢ diventa

47 Ibidem.
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soprattutto un “modo di essere”, una condizione esistenziale, una modalita di
vivere e di essere, che puo essere adottata o modificata senza modificare la
propria identita sessuale.

6.4.2.5. Uncertainty avoidance

L’evitazione dell’incertezza, la tolleranza dell’ambiguita. Distingue il
bisogno di regole chiare, di procedure, di responsabilita lavorative ben
identificate (alto grado di evitazione dell’incertezza), dalla capacita/condizione
dell’agire in condizioni di regole incerte o imprecise, senza responsabilita ben
identificate o in climi di caos organizzativo, o in ambienti poco strutturati
(basso grado di evitazione dell’incertezza).

Questa variabile ¢ correlata al “bisogno di strutturazione” ¢ alla “tolleranza
per I’ambiguita” che varia in modo elevato nelle culture, o tra classi sociali, e
persino tra famiglie, e quindi anche tra negoziatori di culture diverse.

Tab. 8 — Differenze tra culture ad alta e bassa evitazione dell’incertezza*®

Accettazione dell’incertezza

Evitazione dell’incertezza

L'incertezza & una caratteristica normale della vita

L'incertezza presente nella vita &€ una minaccia
continua che deve essere combattuta

Bassa coscienza del tempo, tempo fluido

Alta coscienza del tempo, tempo programmato

La giornata viene accettata come &

La giornata deve essere strutturata

Le persone appaiono tranquille, rilassate, calme, a
volte indolenti o pigre

Le persone appaiono attive, indaffarate,
emotive, aggressive

Basso stress, benessere

Alto livello di stress, vissuto soggettivo di ansia

Ciod che & diverso & curioso

Cio che e diverso & pericoloso

Situazioni ambigue sono vissute senza problemi

Paura di cid che non si conosce

Accettazione del rischio

Paura del rischio

Le regole devono essere ridotte al minimo

Forte bisogno emotivo di regole dettagliate

Si ricerca cio che € nuovo e si accettano le
deviazioni dalla norma

Si resiste all'innovazione, le idee nuove o
devianti trovano forti ostacoli

Se le regole non sono rispettate, devono essere
cambiate

Se le regole non sono rispettate, scatta il
senso di colpa

Le regole sono poche e generiche

Le regole sono molte e precise

Il cittadino pud protestare

Le proteste vanno represse

Tolleranza e moderazione

Conservazione, estremismo, legge e disciplina

Nessuno puo essere accusato per le sue ideologie
e idee. Tolleranza

Le idee diverse (religiose, politiche, sociali)
vengono perseguite. Fondamentalismo e
intolleranza

Gli studenti si sentono a proprio agio in situazioni di
apprendimento attivo e esperienziale (open-ended
learning situation)

Gli studenti si sentono a proprio agio in
situazioni di apprendimento strutturato,
cercano la ‘risposta giusta”

“ Ibidem.
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Come si puo notare anche dall’ultima differenza (alta o bassa strutturazione
di un intervento formativo o scolastico), I’interculturalita puo presentarsi anche
nello stesso paese, tra un formatore che utilizza tecniche esperienziali e attive,
di fronte ad una classe di cultura tradizionalista e mentalita strutturata. Oppure
ancora, nelle situazioni didattiche e formative svolte tra paesi e culture diverse.

L’interculturalita apre anche la strada all’esistenza di altri “modi di essere”,
di nuovi modi di vivere la vita, e puo essere molto terapeutica.

Il vero problema della psicologia culturale ¢ riconoscere quanta parte di
assorbimento culturale ha inciso sulla propria personalita, e riappropriarsi di un
modo di essere diverso, sia esso meno “ansioso” o “piu dinamico”, con la
consapevolezza che non ¢ possibile “avere tutto”, essere allo stesso tempo
indaffarati e rilassati.

La comunicazione interculturale, vista nel metodo ALM, pone la sfida della
“multiesistenzialita interna” - la nuova capacita di vivere in stati diversi della
personalita assorbendo il meglio di culture diverse - es: saper essere frizzanti e
dinamici in certi momenti, rilassati in altri, ed include la capacita di evitare 1
trascinamenti esistenziali e culturali, es: vivere con ansia e stress da
iperprogrammazione una vacanza, o al contrario non saper vivere in un sistema
che richiede scadenze e programmazione, quando necessario.

Si puo dire che la dimensione interculturale apre le porte a nuove frontiere
dell’essere umano, che (almeno nelle societa occidentali) per la prima volta
nella storia puo scegliere di aderire o0 meno ad una cultura, pud modificare il
proprio modo di essere e di vivere.

6.4.3. Misurare le differenze

La misurazione delle differenze culturali assume un senso quando si realizza
in termini comparativi, e non in termini assoluti*’.

Nella tabella seguente esponiamo alcune comparazioni tra paesi rispetto alle
quattro dimensioni (alcuni dei punteggi piu estremi sono evidenziati in
grassetto).”

47 Vedi sul tema i contributi seguenti:

Bernstein, B. (1975), Class, Codes and Control, NY: Schocken Books. Hall, E. T. (1983), The
Dance of Life: The other dimension of time, Garden City, NY: Anchor/Doubleday. Hall, E. T.
(1976), Beyond Culture, Garden City, NY: Anchor/Doubleday. Hofstede, G. (1991)., Cultures
and Organizations, New York: McGraw-Hill. Moran, R. T. (1991), Successful International
Business Negotiations, Houston: Gulf. Adler, N.J. (1997), International Dimensions of
Organisational Behaviour, 3 rd. edn., Boston, PWS-Kent.
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Per realizzare la tabella sono stati prodotti degli indicatori (indici) che
misurano alcuni comportamenti ¢ atteggiamenti sulle quattro variabili:
e power distance index (PDI).
e individualism index (IDV)
o masculinity index (MAS)
e uncertainty avoidance index (UAI)

Tab. 9 — Punteggi di alcuni paesi rispetto ai parametri di differenza
culturale (Hofstede), scala da 0 a 125"

Paese POWER INDIVIDUALSMO | FEMMINILITA’ | UNCERTAINTY
DISTANCE COLLETTIVISMO | MASCOLINITA’| AVOIDANCE
(basso/alto) (basso/alto)
Australia 36 90 61 51
Canada 39 80 52 48
Indonesia 78 14 46 48
Portogallo 63 27 31 104
Norvegia 31 69 8 50
Jamaica 45 39 68 13
Grecia 60 35 57 112
Giappone 54 46 95 92
Svezia 31 71 5 29
USA 40 91 62 46
Venezuela 81 12 73 76

I punteggi permettono di confermare alcuni stereotipi comuni, come ad
esempio il fatto che i paesi Latino Americani siano culture prevalentemente
maschiliste, la Norvegia lo sia molto poco, che gli USA siano individualisti, o
che i Giapponesi siano una societa molto strutturata.

Senza stancarci di ripeterlo, queste classificazioni parlano in termini
probabilistici, e nulla vieta di trovare aziende Venezuelane dirette da manager
donne, o aziende USA gestite in modo collettivistico, o manager Norvegesi
estremamente competitivi ¢ aggressivi, e altre deviazioni importanti dagli
stereotipi culturali.

% Basata su: Hofstede, Geert (1997). "Promoting a European Dimension of Intercultural
Learning - Developing School Materials", EFIL Seminars, Vienna 17-20 April and Lisbon, 26-
29 June, 1997.

5! La tabella ¢ ridotta per motivi di spazio. Per richiedere dati su piti paesi mondiali, o su paesi
specifici, € possibile contattare 1’autore partendo dal sito www.studiotrevisani.it
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6.4.3.1. Visione del tempo, Long- vs. Short-Term Time Orientation

Il Time Orientation (orientamento temporale) distingue le culture in base
alla propensione a ragionare e pianificare nel lungo periodo, vs. un
orientamento “alla giornata”, e si correla a dimensioni quali il spiritualismo vs
materialismo, la concezione religiosa della vita, il saper vivere in fasi
meditative o solo in fasi attive.

Gli studi di Hofstede inoltre distinguono inoltre tra tempi monocronico ¢
tempo multicronico.

Il tempo monocronico ha le seguenti caratteristiche

e latendenza a fare una cosa alla volta - una dopo I’altra, in modo lineare,
un orientamento al lungo periodo, la dipendenza da agende e calendari;

¢ nel tempo monocronico la precisione ¢ generalmente premiata;

e il tempo € spesso scarso, si € spesso in ritardo.

Il tempo multicronico invece ¢ un tempo multi-tasking, non lineare, un
orientamento al breve periodo, una vita vissuta senza agenda e calendario, la
precisione ¢ qualcosa di sospetto o al massimo irrilevante, il senso del tempo ¢
ciclico (come nell’Induismo).

Nel metodo ALM si tende a distinguere la cultura dei tempi utilizzando in
modo disgiunto la valutazione dei tempi psicologici singoli (monocronici) o la
condizione del vivere in tempi psicologici multipli (multicronicita), la
concentrazione sul compito (monotasking) o I’applicazione su piu compiti
(multitasking).

6.4.3.2. Altre dimensioni di differenza culturale

Altre dimensioni importanti da considerare nella visione del mondo per il
metodo ALM sono:

e cultura dei tempi personali e priorita temporali: inserire tra le priorita
la ricerca di emozioni (goals intangibili) o di goals tangibili; il vissuto
temporale e le dominanze temporali, la consapevolezza delle differenze tra
cultura personale (dell’individuo), cultura organizzativa e cultura
nazionale: come io vivo il tempo, come lo vive la mia azienda, come lo
vive la mia cultura nazionale - nella fretta o nel relax, nella pianificazione
o nel caos. In questo ambito, tra gli obiettivi principali del metodo ALM vi
¢ la riappropriazione del senso di piacere del tempo, eliminando i
condizionamenti forzati prodotti dai prototipi cognitivi della propria
cultura (autodeterminazione dei tempi);
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le credenze religiose, sia nella differenza tra religioni, ma soprattutto nel
grado di religiosita palese o latente che I’individuo esperisce e applica
nella vita quotidiana e lavorativa;

le ideologie politiche;

la concezione dell’essere umano e il motivo profondo dell’esistenza;

la concezione dei rapporti interpersonali (sfruttamento, utilita,
condivisione, simbiosi, competizione) e la poliedricita dei rapporti
interpersonali (capacita di vivere piu livelli, caratterizzati da sistemi
motivazionali diversi);

la concezione dei rapporti tra uomo ¢ natura, il grado di spiritualita vs.
materialismo;

I’orientamento all’interno (autoesplorazione, esplorazione del mondo
interno e psicologico, introspezione) vs. D’orientamento all’esterno
(esplorazione del mondo esterno);

I’orientamento all’essere vs. 1’orientamento all’avere;

I’orientamento verso la positivita o la negativita;

I’orientamento al passato, al presente o al futuro (e altri quadranti specifici
identificati nel modello proprietario T-chart del metodo ALM);

la competitivita personale e I’orientamento verso la competitivita;
I’egocentrismo, etnocentrismo, egoismo, centratura sul self o sui propri
bisogni, vs. eterocentrismo, altruismo, centratura anche sull’altro ¢ sui
bisogni altrui.

Esercitazione di comparazione della propria visione del mondo su alcuni
elementi personali (compare & contrast)

Esplicitare e confrontare (compare & contrast) la propria visione del mondo con un
collega o partner di esercitazione, ricercare divergenze e similarita, sui seguenti temi:

=
=
=

significato dell’lamore e differenza rispetto al “voler bene”;

significati possibili del termine “tradimento” in un matrimonio;

dibattito tra due diverse visioni della vita: “gioire finché si puo, vivere alla
giornata” o “sacrificarsi per un futuro migliore, risparmiare, investire”;

il ruolo del destino sul successo e carriera delle persone;

fino a che punto sia possibile prevedere un comportamento in base alla
nazionalita di una persona, in quali campi possiamo essere piu certi, in quali
meno;

se le persone in azienda rendano meglio quando comandate o lasciate fare.
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6.4.4. Unione tra le due variabili per un quadro unificato delle
difficolta di comunicazione

Unendo le due variabili culturali (1) codice e (2) visione del mondo, in una
matrice, possiamo identificare quattro situazioni ipotetiche di comunicazione
(COMSITYS).

Fig. 15 - Matrice T2V

Simile
COMSIT B COMSIT A
WORLD VIEW
Diverso
COMSIT D COMSIT C
Diverso Simile
CODICE

In questa matrice possiamo ricondurre larga parte delle interazioni
comunicative.

6.4.5. COMSIT A: caratteristiche

Simile
coMsITB COMSIT A
W. V. :
Diverso COMSIT D COMSIT C
Diverso Simile
CODICE
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COMSIT A ¢ definita come “ stesso codice comunicativo - stessa visione
del mondo”. Il processo di comunicazione ¢ facile ¢ senza problematiche,
poiché abbiamo precisione nello scambio di informazioni e 'accordo sugli
obiettivi.

Nel COMSIT A, la mancanza di differenze nel codice di comunicazione
genera un alto grado di esattezza ed efficienza dello scambio di informazioni,
senza che avvengano interpretazioni errate, malintesi, incomprensioni,
confusioni semantiche e bisogno di traduzione.

Allo stesso tempo, la visione completamente uguale del mondo fra i
comunicatori - la concordanza degli orientamenti ¢ dei valori sottostanti,
produce convergenza di obiettivi e di visione.

Questa circostanza ¢, tuttavia, solo ipotetica, poiché le differenze di codice
di comunicazione si presentano in vari gradi in ogni processo umano di
comunicazione.

Esercitazione di conflitto basata sulla scoperta della diversa “visione
delle cose”

Analizzare in coppia almeno due situazioni di conflitto, divergenza o malinteso con
persone della propria sfera familiare o aziendale, del presente o del passato. Analizzare
in particolare:

2 il tema del conflitto (cosa riguardava il conflitto, cosa lo ha prodotto);
la nostra “visione del mondo” sul tema;
la visione altrui sul tema;
quando, come e dove si € manifestata una diversa visione delle cose;
che risultati si sono prodotti e in che tempi;
quale & lo stato del rapporto oggi.

0O000o0

6.4.6. COMSIT B: caratteristiche

Simile
COMSITB i comsITA
W. V. _ _
Diverso COMSIT D COMSIT C
Diverso Simile
CODICE
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COMSIT B (codice completamente differente - stessa visione del mondo)
rappresenta il caso in cui ’ostacolo alla comunicazione ¢ dato dalla mancanza
di codice di comunicazione comune (linguaggio comune).

Il problema ¢ quindi unicamente linguistico, le persone non riescono a
dialogare perché¢ mancano di un sistema di comunicazione condiviso.

Se un codice comune potesse essere fornito o appreso, la situazione si
trasformerebbe in COMSIT ideale A.

Esercitazione di alterazione di codici comunicativi

Due coppie di amici/colleghi si incontrano per decidere una vacanza da svolgere in
un gruppo di quattro persone.

Prima dell'incontro, le due coppie, separatamente, devono inventare cinque parole
nuove (a scelta tra nomi di cosa, verbi, aggettivi), ad esempio, una parola offensiva, una
parola di apprezzamento, una parola per esprimere un disagio, un verbo per
domandare, e altre invenzioni del gruppo.

Far accadere lincontro e verificare come le nuove parole interferiscono nella
comprensione, e altre dinamiche comunicative in corso.

6.4.7. COMSIT C: caratteristiche

Simile
COMSIT B COMSIT A
WV L e
Diverso COMSITD | COMSIT C
Diverso "~ Simile |
CODICE ..........................

COMSIT C (stesso codice - visione completamente differente del mondo)
rappresenta il caso ipotetico in cui le difficolta di comunicazione risultano da
una mancanza di condivisione nella visione del mondo.

Gli elementi di diversita possono riguardare:

opinioni;

atteggiamenti;

credenze;

valori.
Nella COMSIT C, un codice comune permette lo scambio di informazioni,
ma il risultato della comunicazione ¢ inizialmente negativo, poiché le credenze
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completamente differenti, i valori diversi, la diversita negli atteggiamenti,
attitudini e obiettivi sottostanti, dara luogo ad una mancanza completa di
accordo.

L’esito della comunicazione ¢ quindi fallimentare, a meno che una delle due
parti, o entrambe, non siano disposte a rivedere alcune posizioni.

Esercitazione di conflitto tra posizioni personali diverse

Creare un gruppo di persone, anche minimo (2 per gruppo, ma in mancanza &
realizzabile anche da 2 singoli) il quale cerchi tutti vantaggi del fare vacanze brevi ma
piu volte all'anno. Il gruppo dovra produrre una lista di almeno 10 (o piu) argomenti a
favore. Dovra anche produrre una lista di almeno 10 o piu argomenti contro il fatto di
fare vacanze in una sola volta, piu lunghe.

Un gruppo opposto svolgera il lavoro contrario, cercando le argomentazioni a favore
del fare vacanze lunghe, una sola volta I'anno, e le argomentazioni o svantaggi e rischi
del fare vacanze piu spezzate.

| rappresentanti dei 2 gruppi si incontrano e devono sostenere le proprie posizioni.

Esercitazione di conflitto tra posizioni aziendali diverse sulla concezione
dei tempi

Creare un gruppo di persone, anche minimo (2 per gruppo, ma in mancanza &
realizzabile anche da 2 singoli) il quale cerchi tutti vantaggi del fare progetti aziendali
veloci, rapidi (i “conigli”)

Il gruppo dovra produrre una lista di almeno 10 (o piu) argomenti a favore. Dovra
anche produrre una lista di almeno 10 o piu argomenti contro il fatto di fare progetti
troppo ponderati e di portata troppo lunga nel tempo.

Un gruppo opposto (gli “orsi’) svolgera il lavoro contrario cercando le
argomentazioni a favore del progetti sul lungo periodo, molto ragionati e pensati, e le
argomentazioni o svantaggi e rischi di progetti rapidi.

| rappresentanti dei 2 gruppi si incontrano e devono sostenere le proprie posizioni.

Esercitazione di conflitto: “acquistare merce” contro “acquistare
partnership”

Creare un gruppo di persone, anche minimo (2 per gruppo, ma in mancanza €
realizzabile anche da 2 singoli) il quale rappresenti un’azienda di manifattura
(produzione mobili per ufficio) interessata ad acquistare ore di formazione per i propri
venditori (es: 5 ore di gruppo, per un gruppo di 8 persone). Il programma del mini-corso
€ quello trovato su internet, relativo ad un corso di vendita base.
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Gli intenti sono quelli di sperimentare I'efficacia dei formatori e spendere poco (per
ora), distrarre poco dal lavoro i propri venditori, € magari valutare in futuro altri
interventi.

Un gruppo opposto svolgera il ruolo della societa di formazione, estremamente
convinti che un progetto di formazione richieda in precedenza una buona diagnosi,
interviste individuali con i futuri partecipanti, e che le ore non possano essere fissate se
non ¢ stata svolta la diagnosi. Allo stesso tempo la societa di formazione non vuole
impegnarsi sul fatto che sia gia prevedibile che sia un corso la soluzione migliore (ad
esempio, vuole tenersi libera di poter decidere soluzioni quali I'affiancamento sul
campo, e altre modalita di intervento professionale da essa ritenute efficaci).

| rappresentanti dei 2 gruppi si incontrano e devono sostenere le proprie posizioni.

6.4.8. COMSIT D: caratteristiche

Simile
COMSIT B COMSIT A
WV, |,
Diversq COMSIT D i comsITC
Diverso . Simile
.......................... ‘coDICE

COMSIT D (codice completamente differente - visione del mondo
completamente differente) ¢ la situazione ipotetica in cui la comunicazione
viene disturbata per due motivi: dal punto di vista tecnico, la mancanza di
codice comune non consente lo scambio di informazioni, ¢ se anche se un
codice comune potesse essere fornito, una visione completamente differente del
mondo condurrebbe alla situazione precedentemente identificata come
COMSIT C, caratterizzata da una mancanza di accordo.

COMSIT D rappresenta quindi la circostanza piu difficile quando la
comunicazione si prefigge esattezza dello scambio di dati e la ricerca di un
accordo tra posizioni diverse.

Simili contesti di comunicazione sono stati considerati Barnett ¢ Kincaid
(1983)%, che hanno considerato la combinazione di due variabili:
comprensione ed accordo reciproci.

52 Barnett, George A. e Kincaid, Lawrence (1983). Cultural Convergence. A Mathematical
Theory. In Gudykunst, William B. (ed). (1983). Intercultural communication Theory: Current
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Riassumendo, secondo il modello T2V, il risultato della comunicazione,
inteso come efficienza comunicativa nello scambio di informazioni, ed
efficacia nel raggiungimento di un accordo, si correla negativamente alle
differenze nel codice usato e alle differenze nella visione del mondo.

Al crescere della similarita di codici comunicativi e di visione del mondo,
aumentano invece le probabilita di successo.

6.4.9. Il miglioramento della comunicazione

L’esattezza dello scambio dell’informazione pud essere migliorata
riducendo la distanza lungo la dimensione “codice”, il che equivale alla
riduzione della distanza linguistica.

Questo significa in alcuni casi imparare una lingua straniera, un dialetto o
subdialetto entro un nazione, ma anche apprendere un linguaggio professionale,
un codice non verbale che caratterizza altre culture, gestualita ¢ modalita
prossemiche, cadenze e aspetti paralinguistici della comunicazione.

L’accordo puo essere migliorato con la diminuzione del grado differenza fra
comunicatori nei valori, miti, credenze, atteggiamenti e ideologie - differenze
che possono avere conseguenze negative nel processo di comunicazione.

Inoltre, essendo i due elementi altamente correlati, un aumento nella
comprensione di codice aumentera 1' abilita della comprensione di visione del
mondo, e viceversa.

6.4.10. | livelli interculturali e i limiti della comunicazione

Il modello 2V puo essere uno strumento utile per analizzare i tipi ipotetici di
comunicazioni.

Tuttavia, il codice e le dimensioni di visione del mondo dovrebbero essere
considerati non sempre completamente differenti o completamente uguali, in
quanto variando Iungo un continuum di differenze/similarita.

I livelli interculturali dipendono dalla quantita e qualita di differenza nella
visione del mondo e nel codice comunicativo.

In questa scala delle differenze nella comunicazione, riteniamo che le
estremitd dei due continuum (i COMSITS presentati) rappresentino soltanto i
punti ipotetici e che nessun evento reale di comunicazione non pud essere
situato mai in uno dei quattro COMSITS “puri”.

Perspectives. International and Intercultural Communication Annual, n 7. Speech
Communication Association. Beverly Hills, CA, Sage
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In modo visivo, questo concetto di “gradualita” nelle differenze puo essere

rappresentato cancellando le separazioni fra i 4 quadranti ed inserendo piuttosto
una scala di misurazione (rating scale).

Fig. 16 - Matrice di interculturalita tramite rating scale

uguale
10
9
8
7
6
WORLD 5
VIEW 4
3
2
1
0

01234 567 8 9 10
diverso CODICE uguale

Un ulteriore riflessione rilevante, consiste nel valutare se tutti i punti della

tabella potrebbero essere realisticamente rappresentanti da un possibile evento
di comunicazione.

Riteniamo in effetti che nessun evento reale di comunicazione possa essere

situato esattamente sui bordi (il perimetro della tabella).

L'ipotesi sottostante dipende da quattro assiomi della comunicazione che

formuliamo di seguito:

COMCOND 1) impossibilita di avere un codice di comunicazione
completamente uguale tra due individui;

COMCOND 2) impossibilita di avere una  visione del mondo
completamente uguale tra due individui;

COMCOND 3) impossibilita di avere un codice di comunicazione
completamente differente tra due individui;

COMCOND 4) impossibilita di avere una visione del mondo
completamente differente tra due individui.

Alcune prospettive di ricerca sulla comunicazione sostengono queste

ipotesi.

I codici genetici che regolano i fondamenti biologici della comunicazione

non verbale e paralinguistica sono simili per ogni essere umano.
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Gli esseri umani, come primati, condividono sempre un determinato grado
di somiglianza ¢ sono in grado di codificare e decodificare segni e segnali in
alcune circostanze (es: un’aggressione fisica) senza differenze tra culture.

In generale, la capacita di interpretazione del comportamento umano
aumenta in situazioni nelle quali i codici culturali sono meno rilevanti e i codici
biologici prendono il sopravvento, come quelle situazioni che riguardano la
sopravvivenza (aggressione) e altri comportamenti piu istintivi (come cibarsi o
nel sesso).

Inoltre, i risultati di ricerca di Eckman e Friesen (1987)> hanno rivelato un
livello elevato di accordo tra le culture nella loro interpretazione delle
espressioni facciali delle emozioni.

Anche Saral (1972)* ha evidenziato la natura traversale e cross-culturale
della comunicazione facciale e delle espressioni.

Una diminuzione della rilevanza del codice culturale e un aumento della
rilevanza del codice istintivo ¢ osservabile anche nella comunicazione umano-
animale e in generale nella comunicazione tra specie, in particolare in
condizione di pericolo.

In altre parole persone di differente cultura o creature appartenenti a
differenti specie hanno I’abilita di percepire il comportamento aggressivo o
amicale non verbale di un membro di un’altra cultura o specie, mentre
comportamenti piu culturali saranno meno interpretabili.

I vincoli biologici egualmente hanno un'influenza sull'impossibilita di avere
una completa differenza nella visione del mondo (COMCOND 4).

Ogni essere umano condivide a livello basilare ed istintuale la tendenza a
riprodurre la specie, il tentativo di non morire di fame o di freddo, la protezione
dei figli, ed in genere i comportamenti degli esseri viventi biologicamente
evoluti.

L’evoluzione verso 1’autorealizzazione ¢ poi uno degli stati che
maggiormente caratterizza ogni essere umano, come sottolinea Carl Rogers™, e
le culture e le religioni stabiliscono solamente diverse modalita o “variazioni
sul tema” di questa tendenza di fondo verso 1‘autorealizzazione.

La ricerca dell’autodistruzione, la ricerca deliberata della fame e della
sofferenza per se stessi e per i propri figli, la ricerca della non-realizzazione di
S¢ (qualsiasi cosa essa voglia dire per una persona) sono caratteristiche
estremamente anomale e devianti del comportamento dell’essere umano.

>3 Eckman, P. and Friesen, W. V. (1987). Universals and cultural differences in the judgments of
facial expressions of emotion. In: Journal of Personality and Social Psychology 53(4): 712-717

>* Saral, Tulsi B. (1972). Cross-cultural generality of communication via facial expressions. In:
Comparative Group Studies,3 (4) . 473-486.

55 Rogers (1961).
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Statisticamente questi casi rappresentano degli outliers, ovvero dei casi
estremamente fuori dalla norma.

Quello che abbiamo in comune biologicamente come essere umani ¢
largamente superiore a quello che ci divide culturalmente.

Le tecniche di empatia (apprendere a capire la visione del mondo altrui) e
una maggiore attenzione all’ottimizzazione dei codici di comunicazione
possono dare un’enorme contributo allo sviluppo della comunicazione
interculturale.

Il miglioramento della comunicazione interculturale, a sua volta, genera un
impulso enorme alla realizzazione di progetti di sviluppo comuni tra stati,
culture e paesi - progetti che non abbiano barriere e confini geografici, ma
accomunino le persone verso una comune tendenza alla autorealizzazione
personale, sociale ed economica.

Il comportamento umano ¢ determinato da due tipi di forze: dal
condizionamento culturale (ontogenetico, appreso durante la crescita) e dal
condizionamento biologico ereditario (filogenetico, ricevuto dal DNA), e gli
apprendimenti ontogenetici (culturali) si innestano sempre su una base
filogenetica, che costituisce il nostro patrimonio comune, e nessuna cultura
potra mai scalfire, ma tuttalpiu potra coprire, far dimenticare.

Allo stesso tempo, l'impossibilita di codice completamente uguale deriva
dalla grande profondita e varieta semantica dei segni (il campo semantico ¢
l'estensione e la gamma dei possibili significati di un segno).

11 significato attribuito ai segni non ¢ un elemento stabile o “dato”, ma ¢
frutto di un accordo simbolico tra individui, ¢ il prodotto cio¢ della
socializzazione e di accordi interpersonali e intergruppo, ma la socializzazione
varia in continuazione nel tempo, nello spazio, ¢ tra individuo e individuo,
gruppo e gruppo, ¢ quindi variano continuamente anche i significati dei segni.

I segni, e i codici, sono vivi, e mutano. Ogni diade di individui, ogni gruppo,
crea nel tempo un proprio codice di comunicazione attribuendo significati
peculiari a segni utilizzati.

Cio avviene, e spesso inconsciamente, all'interno delle aziende. L’errore si
determina quanto viene dato per scontato che l'interlocutore dell'azienda
controparte possieda un codice condiviso. Questo problema richiede un grande
lavoro di metacomunicazione, quella attivitd comunicativa che serve per
spiegare il significato attribuito ai segni emessi e verificare l'esattezza del
significato percepito nei segni ricevuti.

Cosi come per il codice, nessun individuo, nessun gruppo organizzato,
possiede esattamente la stessa gamma di valori, comportamenti, atteggiamenti,
visioni del mondo, credenze, posizioni ideologiche, sull'intera gamma di
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oggetti e situazioni che divengono oggetto di comunicazione. Riconoscere la
diversita ¢ il primo strumento utile per poterla affrontare.

6.5. Le interferenze della comunicazione nel modello 2V

Interferenze della comunicazione dovute al codice e linguaggio hanno luogo
quando i comunicatori non possiedono un codice adeguatamente condiviso, € si
verificano fraintendimenti.

Sono possibili decodifiche errate soprattutto su parole e affermazioni
ambigue, quali “collaborare”, “implementare”, “relazionarsi”, “condividere un
obiettivo”.

Un ulteriore esito del codice/linguaggio diverso si evidenzia nella mancanza
di chiarezza e precisione, ove uno o piu dei partecipanti alla conversazione

utilizzano repertori burocratici ¢/o linguaggi imprecisi.

Esercitazione di riconoscimento degli obiettivi “striscianti”

Realizzare una riunione aziendale tramite role-playing, in cui il soggetto 1 (che gioca
il ruolo del direttore del personale) chiede al direttore commerciale (soggetto 2), di
“relazionarsi” meglio al proprio area manager dellEst Europa per valutare le sue
performance.

Il soggetto 1 utilizzera sfumature linguistiche quali “collaborare”, “implementare”,
“relazionarsi”, “condividere un obiettivo”. In realta 1 possiede un nucleo motivazionale
preciso (licenziare I'area manager), un obiettivo strisciante, che rimane sullo sfondo.

Valutare gli esiti dell'incontro tra soggetto 1 e soggetto 2.

Interferenze della comunicazione dovute alla visione del mondo e ideologia hanno
luogo quando i comunicatori possiedono visioni del mondo e ideologie diverse, ma
questa diversita agisce in modo latente e all’insaputa dei comunicatori.

6.6. Andamento e progressione delle relazioni interpersonali
e aziendali nel modello 2V

Il modello 2v puo essere usato per visualizzare I’andamento di un rapporto e
del suo grado di incomunicabilita.

Data una distanza tra soggetti al tempo 1 (t1), possiamo valutare come
questa distanza aumenti o diminuisca in termini di visione del modo e di codice
comunicativo (t2) e misurare ancora la situazione in altri momenti del tempo

(3), (t4).
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Possiamo cosi ricostruire le traiettorie dei rapporti e visualizzare le tendenze
nelle relazioni.

Fig. 17 — Ipotesi di andamento di un rapporto interculturale
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11 caso mostrato evidenzia un rapporto distinto dai seguenti tempi:

O TI: il rapporto parte con una media condivisione di codice e di visione del
mondo;

O T2: dopo un primo confronto, i due soggetti iniziano a ridurre le distanze
comunicative linguistiche, diminuisce la distanza dovuta all’incomprensione
dei termini e al vocabolario scarsamente condiviso, diversi termini prima
incomprensibili vengono spiegati. Questo perd genera una possibilita di
capire meglio di prima che le visioni del mondo. Si scopre quindi che le
ideologie e valori di fondo sono piu diversi di quanto si pensasse, € pertanto
aumenta la distanza sulla variabile ideologico-valoriale;

Q T3: Dopo un confronto piu serrato sui valori di fondo, vengono scoperte
nuove aree di comunalita e interessi comuni, anche il linguaggio comune si
fa piu ricco e articolato di termini e concetti condivisi.

Questa curva rappresenta una semplice ipotesi, una delle tante possibilita

che esistono nel mondo delle relazioni. E anche possibile infatti che accadano
allontanamenti e aumenti di distanze, ¢ nascano conflitti sempre piu forti.
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