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PROBLEMATICHE RELATIVE-ALLA SCELTA
DEI MANAGER EXPATRIATES
NELLE IMPRESE TRANSNAZIONALI

Pairizia .S'i/\'e.s'rz-é[/i "

" Abstract

~ L'artuazione delle strategie globali delle imprese wansnazionali richiede un ‘approfondita
‘valutazione delle problematiche di gestiene internazionale delle 1isorse umane. Turtavia. la
éondivisione delle politiche di gestiane del personale da parte delle societd periferiche viene
influenzata da veni fattori, ira cni la capact 1o del vertice di trasmerrere la corperate culnrein
altri contesti e la capacira dell ‘unité di far proprie le conoscenze ricevute. Sebbene mmerosi

. siudi abbiano evidenziato U'importanza degli internationial assignment, sembra esisters una

discrepanza ira la scelta delle iniprese transnazionali di intermazionalizzare i propri manager
¢ le effertive politiche di gestione del personale armate. sia nella scelta degli expartriates, sia
nel grado di supporio dato loro durante I'esperienza internazionale. Diverse indagini
empiriche mostrano che & apporiune per 1'impresa velntare i managennen solo in base alle
individuali capacita professionali, ma anche in relazione alle aspentative. alle morivazion ¢
al grado di sensibilita delle singole persone nell ‘nrerpretare le differenze culturali ed eiiche.
Il visperto di questi fanori nella scela degli expaniates pond fuvorire il processo di
adartamento i guesti e rendere efficace I'esperienza internazionale, contribuendo in quesio
moda alla pevformance della snategia globale.

Kev words: gestione infermazionale olle risorse umune, imprese rransnazionali, incarichi
internazionali : ’

Transnational companies are required 7o consider with core the International Human
Resowrce Maiagement issues to implement their global staregies. Nevertheless. the
ucquisition of Personnel practices by the subsidiaries depends on several factors, such as the
capability of the headguarter 1o transfer the ‘corporate culture in other contexis and 1he
abilir of each pevipherical wnir 1o assimilate the lmovledgé received. Many: researches have
highlighted the relevance of the imemational assignments. However, there is a discrepancy
benveen the firms ' decision 1o internarionalize their managers and the real Human Resource
Managemem policies realized. This regards eitherthe selection of those mariagers destined ta
become expatriates or the degree of support given them during the infernational assignment.
Empirical evidences show that managers need to be evaluarted not only ir base of their

personal comperencies, but also in relation 10 their expectations and marivation as well as

Doltore di ricerca in “Economia & Gestione delle Imprese” e titolare di un assegno di
ricerca presso |lstilulo di Scienze Aziendali. Facolta di Economin “G. Fud”
dell'Universita degli Studi di Ancona.

e-mail: p.silveslrclli@libcro.il



252 LA'SCELTA DEI MANAGER EXPATRIATES NELLE IMPRESE TRANSNAZIONALI

their sensibilivy to.iuterpret the eultural and ethical differences. The respect of thesg factors in
selecting the exparriates can facilitare their adjustment in foreign countries and make the
z'n(jz_%r'narianal assignment effective, contributing in this way to reach the global business
performance. o i -

Key' words: international human  resource

management, transnational conmpanies
international assignnients

1. Premessa *

LInternational Huinan Resource Adanagemenr™ & una delle altivita aziendali
determinanti per il successo delle strategie internazionali. indipendentemeite dalla
specifica fase del processo di internazionalizzaziane attuata dall’impresa. In
particolare, le problematiche relative alla scelta dei manager intémazionali
rappresentano un difficile processo di analisi e di valutazigne, Si pensi. a tale
proposito, alla gestione degli incarichi presso le varie sedi estere (international
assignments), alle difficoltd nel processo di adattamento degli expatriates. alle
diversita culturali e alle differenze sociali ed etiche dei dirigenti dej vasi livelli: tutti
fattori gon cui I"impresa, che opera a livello internazionale. deve confrontarsi.

Questo intervento si focalizza su alcuni aspetti della gestione dei manager
internazionali da parte del top management nelle imprese transnazionali, in cui si
attua un continuo processo di adeguamento e collaborazione tra il centrp e le unita

periferiche -con I'obiettivo di rispondere pit efficacemente ai contesti locali.
Vengoeno trattali i seguenti punti:

il moto dell’interazione tra soggetli appartenenti a paesi e culture diversi nella
Greazione e diffusione della conoscenza all’interno dell'impresa globalizzata e

nelle reti internazionali di impiese con particolare riferimento al trasferimento
delle metbdolagie di gestione delle risorse umane:

la gestione degli international assignments da parte del top management. in
relazione ai fattori di scelta degli expatriates, quali le aspettative manageriali, la

L idea di questo contribulo & nata in seguito ad incontii di studio avuti con la i’ml’.ssa
Vida Scarpello della Georgia State University e la Prof.ssa Colette Frayne della Galifornia
Polylechnic State University, nell’ambito di una recente hreve permanenza negli Stati
Unili. ' '

Nello svolgimento ho potuto usufruire delle preziose indicazioni della Prof.ssa-Coselta
Pepe, docente di Economia ¢ Gestione delle Imprese presso la Facoltd di Economia
dell’Universita di Roma “Tor Vergatd™, a cui vanno i miei ringraziamenti. '
Tra i primi significativi contributi sull” International Human Resource
rico1:c_!ati Perlmutter (1969), Schein (1977) e Hofstzde (1980). Tra gl
evidenziano i seguenti: Bird - Mukuda, 1991; Wright -
19937 Decastri, 1993;
- Mandenhall - Stroh
Miller - Tung, 2002.

Mmmgenugzt vamo
i studi piv fecenti si
McMahan, 1992; Costa - Peretti,
Schuler - Jackson, 1996; Barney - Wright, 1998; Black -:Gr’égersen
. 1999; Boldizzoni, 1999; Dowling - Welch - Schuler, 1999; Sfélhl -

o
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i i : eilare incarichi

cultura e le motivgzieni che inducono i manager ad accellare incar

€ L
internazignali: . . e
ﬂcl:uni‘ -1ls£getti del pragesso di adattamento dei dirigenti internazionali

= [ [+ L. "
i di i i me locali: _

orti di questi con 1 manager N ) ' e
Ii—;]];lz'oblemaqclell’e{tica manageriale nel processo di internazionalizzazione
imprese ¢ nella gestione delle risorse umane.

. Sy e vanalisi della
rieuarda la metodologia. il lavoro si € fonfiato sull. analls.:'tr !
lett:rilrttlgil;g::iﬁcg; relativa all’argomento € su alcu_l.u pg.)ﬁ(?m ccc))l%ci)gil csolglig;:ir‘\‘[;
b ipmrese multinazionali, che hanno consent_uo i raccog ‘ iy
° 111_1111 e dirette e di migliorare cosl la comprensione delle problc.manf:he tra .:' g
eslqelx{le?::cn{[re:e lavoro rappresenia pertanto una rassegna_criticq, il cui tcntat;\(-:ocig
quellopdi sistematizzare i risultati deg]e ricerz:‘hz:,t Odlledtl:"‘erlsé iu']}:’?:p Sg&;ﬂ-ﬂﬂe <o
iti ir indivi e un filo conduitore {ra H na .
Emﬂ'llllCO fcfl:cl)ilttfr: ;ic lii:?l;:;(:;l?:eella scelta dell*assegnazione di _potere d.EClSlOl.'lEllC fl:.dl
C}G&ono f:bilitg‘\ ‘.gi manager internazionali. .C.ib esmuinqndo sia -fa{tjcon' am_bcxfu'tje]n ::
lelsrl;?tl;lsltl socio-economiche che caratteristiche culturali € motivazioni dei ding
variz -

stessi.

i zi iffusi AF cenza
2. Le relazioni inter-aziendali nella creazione e diffusione della conos

In un anbente compeitivo cTedzans (1 Tl ) . o
A — i 1989; erata. 3 . L - 2000
%1\\[/2::1? int%?:;c?ibnal%: 'rap(prescnta. per 'll'lollfi 1 :m)p;rues; au::pr;?':?\::;lc:: hf'.‘“;::}:g
Szfxegcs::lt? gi:: iﬁcﬁﬂlufli?rileﬁtiﬂci:élcfﬁéll‘;;\(:ip: s;c}alipdel contesto internazionale
o pmfolndamfnt?‘iSL":\I'l:c{;m{:c::\?lgledﬂ:;.ntrappostc del fenomeno della
i nento g ! ( _ .
glolgllllizlz)zrllz\?oon: ga una pggl'c. _infalti. si attxlfl mc'{ e};;:cisos;?dcii;izlr\:iogcelsinell:‘z’g::nz ecﬁ.;
bomgfgt'zi\cl:“el’.lmdeie 1?11053531 glfflerlci?nlsb‘:lti?:\?llrle;. invecg si r.ealizza _unla cre;cenitg
tcﬁifltal'exigziaziolxe de@ merf:ati e del]e. Slr?[t;gtcsﬁioe;?sll\le pe;‘olgiszﬁ?n:cxzullrllul:;?i:o (;:)he
Zf\?gft(:lzz:::o ? T)i\s;telgl 5211:0o ‘::]\c')i%lzlllzli_al.o, infau.i_. CO]l.'l.;.Cp :13;10 E[c())ss;]s;'::lol]i\zz;rlsii\ ’232
completa 'omogeneizz.azi_ong dei m«?rcau 1::3;:1;?:02;‘13 :{\:ﬂ,1ti dmi e o
:;fcfllgf Zggiie:ﬁgxﬂaz?én;ﬁe rc%}iocalrl;:lteristiche di omogeneita (C?ozzi - Vacca.
AP i 1996). o
? SgrnG:l?tg?i‘:zt;’atgﬁl tt:iu ‘rilerisB:c cslxll i (l]];poSSill?i] ita cﬁims; {1(:1;1 re:l ;1;;1) co;};bx :11 :\1;)1:2;2
“glabal-local” L}niversalmenle \fa!_i a _ artlet -di'm[e " ;esﬁonc é]i L
:11]: (Lllll'tl-:lc El:c?s;23::::132:2:,:2.21];3lm Zlc;?itc:%'l'reég]?;-:vide, {117‘u11zione delle esigenze

. L e N
aziendali e dei cambiamenti dello specifico ambiente competitivo esterno
[+
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.(Gambz_lrdella. 1999: Vaced. 2001). Cid induce 3 ritenere che il processo di
Interazione in contesti internazionali dipende dalla “sensibilila™ e dall’interessec con
cui le imprese approcciano i diversi paesi e le differenti regioni (Child, 2000).

Rilevante appare. poi. la modalita dell'internazionalizzazione. che non sembra
delerminala unicamenle da un disegno strategico " di espansione su scala
internazionale della dimensione interna dell'impresa. dal momento che molti
process: di internazionalizzazione trovano il loro fondamento nella consapevolezza
dei vantaggi conseguitili mediante forme di cooperazione (Vaccd. 1986: Rullani.
1992: Pepe. 1993: Varaldo. 1997). : "

L'esperienza di molte imprese mostra infatti come oggi e relazioni non si
Sviluppano unicamente in base a strutture gerarchiche, ma mediante network, sia
infra-organizzativi, tra i soggetti dell ‘organizzazione, sia Inter-aziendali con diverse
tipologie di stakeholders (Lorenzoni. 1992: Gregori. 1995: Grandori. 2000). I
network tra manager delle diverse unita internazionali coinvolgono individui di varie
culture. facendo nascere rapporli che sono indipendenli da confini geografici e
nazionalitd (Ulrich - Lake. 1990: Nohria - Ghoshal. 1997: Manev - Stevenson.
2001). Cid consente di sviluppare Vapprendimento orgenizzative (Doz - Prahalad.,
1991, derivanic da relazioni sinergiche di lipo “cumulative™- dove ciascuna
impresa. inserita in uno o pid network internazionali; pud usufruire di un “pool di
conoscenze™ accumulate dalle alire appartenenti al sistema. contribuendo a sua volla
ad arricchirne il patrimonio e il valore (Rullani. 1994: Lomi. 1997; Boari-Lippatini.
1999: Gallinara. 2001).

L impresa non pué pilr essere corsiderata come una unita a sé stante, che atiua
le proprie strategie con un orientamento pitt o meno globale. Piuttosto, deve essere
analizzaia e compresa in quanio parte di un sistema di nerwork internazionali
(Golinelli. 2000). In questi termini. & dunque possibile considerare che /a capacitd e
il grado di internazionalizzazione dipendono dalla tipologia e dal!'intensita delle
relazioni, che un‘azienda ¢ in grado di attuare e di gestire c Iivello internazionale
(Buckley - Ghaury. [999).

Tttayia. nonostante 1'impresa transnazionale possa essere considerala quale
netWork. cid non implica che il trasferimento di know-how. compelenze e
innovazioni relative alle modalita di management avvenga in modo del (utto
spontaneo (Nonaka. 1991: Invernizzi. 1996). in parlicolare se si tratta di trasferire
metodologie di gestione del personale’. Infatii. il trasferimento delle politiche e delle

Il sistema della gestione del personale in una dimensione intemazionale puo realizzarsi

medianle due differenti approcei, che sono:

- Tapproceio “enlruire free”, che individua wna sostanziale omogeneitd delle pratiche
manageriali, anche in contesti nazionali e cullure differenti. *La tesi soslenula da
questa prospeltiva i ricercyt [ viferimento al prineipio di fondo secondo cui le
relazioni tra le variahili conlestuali { lipicamenle ambienle, stralegia & leenologia) e le
dimensioni organizzative degli osselti aziendali sono simili tra le diverse cullure
nazionali” (Decastr, 1993, 188). .

- Vapproccio “cuiture bound ™, che 1a rilerimento “al principio di londo, secondo cui le
relazioni tra le variabili e le dimensioni organizzative sono mediale da [altori

PATRIZIA SILVESTRELLL - 235

e .

- *F pratiche di Human Resource Management dal verlice alle sussidiarie non comporta

- semplicemente una loro duplicazione: /‘elemiento chiave di tale tragferimenta é
collegato alla capacita delle varie unité dell ‘organizzazione di for proprie le
conoscenze acquisite” ;

Portare la corporare culture in un paese straniero rappresenta una sfida per
Uimpresa. in quanto gli orienlamenti de! core strategico non pessono in assolilo
- detenminare le politiche delle unité periferiche. né. d"altra parte. i sistemi di gestione
., Manageriale possono essere completamente definiti dai contesti nazionali ( Geppert -
" Matlen - Williams. 2001). A questo proposifo. diversi studiosi (Bartlell - Ghoshal.

1986: Guptz - Govindarajan. 1991. Bird - Taylor - Beechler. 1998) hanno
soltolineato gli aspelli problematici della geslione internazionale delle risorse umane
nei rapporti tra casa-madre € sussidiarie.

Un primo aspetio da evidenziarve riguarda la tendenza ad utilizzare le slesse
politiche e pratiche di gestione del personale da parte della direzione carporate nelle
sussidiarie. Evidenze empiriche hanno mostrato che jl top management tende a
scegliere e trasferire le metodologie di gestione det personale che sono gid nelc e
che si sono rivelate efficaci nel paese di origine (Rosenzweig - Singh. 1991). Va

’ rilevato che lale forma di “managemenr imprinting”™ sara tanto piu forle quanto pii

le metodplogie impiegate rappreseniano una compelenza distintiva per I'impresa

{Barney, 1991), R . _ .

Nella pratica. tuttavia. il trasferimento di politiché & pratiche di geslionc dalla
casa-madre alle sussidiarie si realizza mediante un processo in continua evoluzione,
che si basa sul grado di collaborazione e di coordinamento tra le varic unita
. coinvolle (Rosenzweig - Nohria. 1994).

i Infine. interessanti risultano la preneniensa c la direzione delle innovazioni
applicate al managemenr delle riscrse umane. Alcuni studi haqno inclif:a!o che la
diffusione e la condivisione di (ali innovazioni tende a svilupparsi in modo
unidirezionale. ovvero dal centro alle unila periferiche e ratamente si realizza dalle
affiliale verso il cenlro o alire sussidiavic (Bird - Taylor - Becchler. 1998).
Comunque. ta condivisione {ra il vertice ¢ le unila Peri‘[’erichc di conoscenzc ¢
procedure nel campo della gestione del personale non si altua con le sless‘e. mocl.nhla
per tulle le aziende™. La tipologia di impiesa, il mereata di riferimento, 1 nml:.‘.'em‘t.’.
culturale e sociale e le caratieristiche individuali dei dirigenti internazionali

TP

culturalis in (al senso. ogni avsello aziendale & unico in qlmnlo_deleqninal—(\. dal

congiunto operave di cultura nazionale £ cullura u.'.ziendale". (Decastri. 1993, 197). -
Un fattore che pud lacililare o limilm‘e. il lrasl.‘srunento .Lh"concz_sc?nzn lra lle unitd
dell’organizzazione lransnazionale & la “.nbsar!zrn-e capacity’”, de,m}ltn come .'al'nhl‘a
dell"impresa, o della singola business unil. a riconoscere il valore di un’informozione.
assimilarla e applicarla ai [ini aziendali (.Cohen . LE\'ll"Iﬂml, 1090 128). i
La gestione degli “fmman assets™ acquisisce una maggiore criticild sopratiullo ne_] caso‘ 1
sussididrie localizzate in paesi ritenuli aree c.lna\‘e‘: per lo sviluppo mlem.azwn.ﬂl-c 0
caralterizzati da economie in [orle eveluzione e cambiamento. A questo proposito. si veda
I"interessante sludio, realizzato da Fev - Biorkman. Z-DQI.'su'gh eﬂ‘e.lh delle pratiche di
pestione delle risorse umane sulla performance di sussidiaric in Russia.
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rappresentano fattori che -influiscono non solo sul processo di condivisione, ma
ancle sulla ‘capacita- degli individui di promuovere e assorbire quegli elementi
innovativi utili per il miglioramento della performance aziendale.

% Ieterogeneifa delle situazioni e le diversita dei contesti influenzano anche il
sistema di relazioni interpersonali sia a livello infra-organizzativo chie inter-

aziendale, producendo, talvolta, conirasti € divergenze nell’ambito del processo di
cougdivisione all'interno di una stessa organizzazione.

A
3. La gestione degli international assignments e la scelta dei manager

internazionali

Lo sviluppo di un sistema di relazioni a livello internazionale spinge le imprese a
prestare una maggiore attenzione alla selezione ¢ formazione di un management
c}lpagze di gestirg.1 rapporti con soggetli operanti in contesti diversi. In particolare, la
scelta di ‘manager provenienti da differenti paesi e ’affidamento di incarichi
internazionali a livello di vertice stralegico o di sussidiarie, rispondono alla necessita
di cgprdinare le attivitd aziendali a livello internazionale. stimolaresl’apprendimento
'nﬁéiorganizzativo e inter-aziendale & rispondere pil velocemente ai cambiamenti
dei ontesti nazionali (Kogut, 1985; Bartlett - Ghoshal. 1989; Camuffo, 1994: Cori.
1997). La caratieristica- professionale richiesta ai manager internazionali é
soprattutto la capacitd di analizzare, sviluppare e gestire i rapporti nell'ambito
della “rete” di attori coinvolti nel processo di internazionalizzazione, al fine di
valorizzare le differenze delle specifiche culture locali (Costa - Peretti, 1993).
L obiettivo & dunque quello di sviluppare il global organizationdl learning,
promuovendo I'junovazione ¢ la circolazione di ideg indipendentemente dai confini
geografici per realizzareun cpstante miglioramento delle performanee aziendali.

Gli incarichi internazionali rappresentano per i manager una concreta gpportunita
per creare network di rapporti interpersonali a livello internazionale e per migliorare.
in guesto modo, le proprie capacith manageriali. Infatti, gli international

assigiments sono considerati come |’'esperienza pil incisiva pef formare le
competenze di leader globale®, .

Tultavia. nonostante il top management delie imprese transnazionali percepisca
I'importanza strategica degli international assignments, non sempre riscontra un
miglipramento delle performance manageriali al termine dell’incarico internazionale
(Harvey - Novicevic - Speier. 2000). Il problema & riconducibile alla discrepanza tra
la scelta delle imprese transnazionali di “internazionalizzare " il proprio personale
pr 550 le varie ynita (medianse il ricorso a manager provenienti da paesi diversi e
Putifizzo degli international assignments) e le modalita con cui queste attuano le
politiche di gestione internazionale delle risorse umane. E possibile individuare

&

Una recente indagine ha evidenziato in proposito che circa I'80% delle imprese medie e
gifandi, operanti nei mercati internazionali, attualments colloca i Propri manager all"estero
2 circa la meta di queste jmprese intende incrementare il numero dei maniager -a cui
Jassegnare incarichi internazionali (Black - Gregersen - Mendenhall - Stroh, 1999).

"~
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economico-finanziarie disponibili. dal grado di internazionalizzazione realizzatlo e
dalla tipologia di prodolti e/o servizi offerti (Schuler - Jackson. 1996). In questa
parte del lavoro. I'allenzione viene posta sui fattori di scelta. rel
soggeltive dei manager. come le aspellative che essi
Roussean. 1988: Hales - Tamangani. 1996). la m
Schwartz, 1994) ¢ le motivazioni che li inducono

che ha contraddistinto il processo di reclutamento tradizionale'". In particolare. la
ciiticita dell’ Jnrernarional Human Resource Management non riguarda pid
unicamente la scelta di un manager (della casa madre. della sussidiaria o d: alira
provenienza) sulla base di caralteristiche culturali. sociali e professionali co.mpalibili.
con le esigenze ed il modus operandi dell impresa (Perlmutter. 1969). Dai celloqui

ativi a caralteristiche
manifestano (Cooke -
atrice culturale (Hofslede. 1980:
a diventare expatriates (Tung -

Arthur Anderson. 1997: Black et al.. 1999).

3.1. Aspettative e cultura dei manager -

Le aspetlative. i desideri e le differenti capacitd di dimosirare le proprie
cowpetenze all’eslero sono aspetti importanti nella scelta della Tisorsa umana
inlernazionale. Una non completa e profonda comprensione delle atiese dei
manager, da parte del top management c dei dirigent della funzione Risorse Umane.
& causa di disaccordo e di conflilto all interno dell’organizzazione (Bass - Stogdill.
1990). Indagini empiriche hanno peraltro dimostrato che le aspetiative sui ruoli

# manageriali e subalterni differiscono in modo sostanziile fra una sussidiaria e !"alira.
purappaitenendo quesle ad una stessa impresa transnazionale (Yatoni. 2001).

La conoscenza delle aspellative dei dirigemti internazionali influisce sulle
relazioni infra-organizzalive e inler-aziendali tra manager ¢ subalterni. sulla
misurazione dei livelli di soddisfazione e sullo sviluppo- delle carriere (Fontana.
1994). Peraltro. i comporlamenti organizzativi non sono guidali soltanto da
convenzioni formali. ma anche da pressioni derivanti dalle aspettative individuali:
conipartamenti tendono quindi a modificarsi sulla base delle aspetiative. mediante
un pracesso dinamico di reciproca influenza tra la posizione soggettiva e la struliura
formale dei ruoli dell'organizzazicne (Fondas - Stewari 1994). Le praliche
standardizzate nella gestione del personale, che non (engona in considerazione le

. variazioni nelle aspettative individuali. possono pertanto provocare una discrepanza
- tra cid che formalmente viene stabilito per ogni ruolo ¢job description. recruitment.

training. ecc.) ¢ ci¢ che. invece. i dirigenti si aspettang (Newman - Nollen®' 1996:
Boldizzoni. 1999).

"Auche la matrice culturale rappresenta un fallore nella scelta dei manager
internazionali. Diversi studi hanne mostrato come la “distanza culturale” abbia un
forte impatio nell'organizzazione. In particolare. una rilevante distanza culturale puod
ostacolare il grade di inlegrazione della sussidiaria e creare difficolta ai manager,
quande essi devono adattarsi ad un nuovo ambiente lavorativo. determinando
situazioni di conflitto infra-organizzative (Adler. 1997). Allo stzsso lempo. la
diversita culturale pud incoraggiare I'apprendimento di nuove rowtine e competenze.
contribuendo al miglioramento delle performance singole e-complessive (Morosini -
-Shane - Singh. 1998). ) : '

La gestionc delle risorse umane a livello internazionale sta diventando quindi
sempre pill complessa ¢ le imprese transnazionali avverlono la necessitd di gestire
una forza-lavoro internazionale e differenziata. superando P'approccio etnocentrico

avuti personalmente con alconi manager americani'' ‘é:‘ixﬁe.ﬂt.i emerso cllle le aziende_ ‘
operanti a livello mondiale scelgono piuuoslo‘quc.eg‘h l]'ldl\'l(!lll. che dimostrano di -
possedere non solo competenze. abilild e capacita 'pljofes'sropah. ma soprattullo .
sensibilita well'interpretare le difference cul_lurnli_ e capacilé di ascolto nelle -
relazioni:con gli altri. o

Un ulteriore requisilo significativo & la flessibilita c.:hc i dlf'lg:e‘n.ll c!c-:\'on_o avere.
sia nell’ambilo del processo di decision making. sia in termini di dlS]}Ol‘lﬂ?}hlﬂ a
spostarsi da una sussidiaria ad un'allra.= ra}?prisenlalldg n lal_.__senso. e\]n]elh
indispensabili per veicolare la conoscenza “da” € “verso ..11,51ste}na (Pcpc: 2( 02).
D’ altronde. o varietd delle siraregie di imenmzionalinaﬂr_me e ! eterage{?e;m]dellﬁ
imprese, che operano a livello mondiale. non consentone di delineare un “modello .
tihiversalmente valido per scegliere ¢ formdre: il management glc_)ba/e. Di
conseguenza. l'impresa ha necessitd di sviluppare un &slgua-t:h gestione d_e]_lc
risorse umane “specifico” che sia coerente con le cscelte strategiche internazionali. in
quanto le esigenze del personale sono spesso diverse da quelle del personale del
proprio paese di origine (Decastri. 1993,

3.2, Le motivazioni a diveniare expalriaies

Un altrc aspetto da approfondire seno le moti\-az_ioni che spingonp i manager _ad
intraprendere esperienze di lavoro pressa sedi eslere.___:A tale propoan. € possxbnlc/
individuare gli obiettivi principali dei manager che accettano un internationa
a.s-.vignmeﬁ! (Miller - Cheng. [978; Schein. 1977) e cioe:

1er piori contributi remunerativi
: :;(;gni?l]l:gr;ig:x‘:;l]])g:iztione pil elevata nella g.erm'chia organizzativa dell impresa
- mipgliorare le proprie compelenze mana geriali
- acquisire maggiori responsab‘lh(a
- fare esperienze inlernazionali. .

. e sl americane @

" ndagini empiriche hanno dimostrato che mentre le imprese mullnm_zmn'm nnuv«.agl‘q;
uhpfmn*ﬁi sona masgiormente orientale ad un reclulamento dei manager su ‘.l
1511ouclih1e' le aziende italiane si caratlerizzane per un management prunlcule.;}m]ll e
nazionale e le imprese ledesche sono pid propense al reclutamento di personale di alin
N H -

i i i- i, 1993). )

slati europei (Desenzani - Padem, \ - ‘

£ S{ rinerazia in particolare Slan Lomax. che & stato dirigente nello Human ]'lehOl}I:(]:tj.
Deparlf;nenl di diverse imprese muilinazionali amenicane & a(tua]mez:tc r;op.e un,a(:L. 1;
] i i Gesli omento.
ireltivi 1 i fetd consulenza di Geslione del Personale. m
direltivi in alcune societd di consuler > (4l promENee =
professore a contrallo presso il Dipartimenio di Management della University of Soull
Carolina, dove inseena Human Resources and Labor Relations.
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y 11 grado di importanza di questi fattori dipende dalle differenze sociali ¢ culturali
dei manager espatriati (Alpander - Carter, 1993). Indagini empiriclie hanna
mostrato, ad esempjio, come i manager americani ritengano I’aspetto remunerativo 12
varjabilg critica chig:induce ad accettare o meno gli international assignments (Tung
- Artlur ‘Anderson. 1997). | manager tedeschi, al contrario. atiribuiscono una
aggiore rilevanza alla crescita personale e all’acquisizione di nuove competenze
(Stalil - Miller - Tung, 2002).

Per quanto riguarda la possibilitda di raggiungere posizioni gerarchiche pid
prestigiose. un alfro studio ha messo in luce che I'avere realizzato un‘esperienza
all'estero ‘non Sempre comporia per i manager un concreto ed” effettivo
miglioramento della propria carriera (Tung - Miller. 1990). La ricerca. effgttuata su
un campione di imprese multinazionali americane, ha verificato che mentre il 63%

% dei responsabili della Direzione del personale ritiene che gli incarichi internazionali
abbiang un impatto positivo sullo sviluppo della carriera, tale evidenza non & poi
conferrjata dalle interviste fatte ai manager che hanno svolio esperienze lavoralive
presso dedi esteére;‘infatti. il 77% degli intervistati le giudica negative per la propria
crescifa professionale (Black et al.. 1999). Pertanto, dal punto di vista del manager,
1lin téié_gmtional assigirent appare un’alternativa non sempre attraenteeun’occasione
spesst rischiosa (Selmer, 1998).

Tale diversita di opinioni & determinata dal fatta che le imprese non realizzano
un’attivitd . sistematica di programmazione delle carriere di lungo periado (o
comunque collegata alla durata dell’iniziativa del progelto economico), che
salvaguardi quindi anche il percorso professionale dei manager al rientro in sede

, dopo Lesperienza all'estero. La mancanza di supporto agli expatriates nella

gestione delle diverse fasi dell'international assignment e la carenza di un piano
progettuale, -che cansenta ai dirigenti di valutare il proprio percorso professionale
alliintggno dell"organizzazione, sono aspetti che provocano una discordanza nelle
aspettative dei’manager ¢ che possono nminare la stessa “lovaltv™ di questi verso
l'impég.mn. ) o

A Questo proposito. un aspetlo interessante emerso nell’ambito di alcune ricerche
riguarda il fatto che i wmanager considerano gli international assignments come
un’opportunitd di crescita professionale “interna™ piuttosto che “esterna™ (Tung.
1998). In sostanza. tali esperienze diventano un’occasione per acquisire nuove
competenze e sviluppare capacita personali e professionali per migliorare la propria

. carriera in una-prospettiva “boundaryvless™ (Arthur - Rousseau, 1996), ciog non

“limitate da canfini geografici’e soprattutto non legata ad un’organizzazione in

particolare. Lo sviluppo della carriera viene visto non tanto in termini di
ﬂmpi&i%ionc‘ di ppsizioni gerarchiche pil elevate infra-organizzative, bensi in
terminidi sviluppo’personale in un contesto inrer-aziendale (Parker - Inkson. 1999).

Legimprese transnazionali devono pertanto affrontare una sfida decisiva’ saper

12

kR
* Unsnteressante studio ha evidenzialo che diverse imprese multinazionali americane ed
europee hanno perso tra, il 40% e il 55% dei propri manager espatriati entro tre anni dal
loro ritorno nell’unitd del paese di erigine, in seguito a scelte di turnover volantario
(Black et al., 1999). '
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“wrattenere” i propri “talenti”, dopo che siano cresciute le competenze d.l: quesr‘i
tramite  incarichi internazionali  (Warglien, 1992_). Questp~ _compoq;; ung
“comunicazione trasparente” tra il top mapagemem, 1 responsa}nl_l ‘della_ ﬁm?mm?
Risorse Umane e i dirigenti, al fine di valutare le potenzﬁlahm dei pexc9rsn
professionali (Lawler. 1991: Caligiuri - Lazarova, 200) e valox-1zz.ar.e e consen.a:ig
quelle risorse umane che possona rappresentare una competenza dls(mn_\'a ggcl)usm] i
elementa di competitivitd sul mercato (Pfeffer. 1994: Pulcik, 1997; Cascio. 1998) .

4. Il processo di adattamento degli expatriates al contesto locale

Gli aspetti culturali influiscono in modo rilevante nel Processo clh flda;t'anr]\:ltt(o)
dei manager espatriati, i quali devono affrontare le sfide indotte dg L)Fl:am ial
del contesto operativo € relazionale (Black -.Men.denhall - Qdd01x, 1991). o
Alcune ricerche hanno wostrato che I"inserimento ‘del manager espalna.hr nei
paesi esteri € influenzato dal contesto e dalle opportunita eswtepp an.che al di 110(1;
dell’ambiente lavorativo (Black, 1988). U_n fattore ‘che facilita il 1)rqc?§5(; ;
adattamento al nuovo ambiente & senza dubblq la qua_hta delle.relazlolm socia 1?51: nle
manager espatriato riesce ad instaurare com i propri colleg}n e anche con gclo o
esterne all’ organizzazione (Black - Mendenhal! - Oddo_u, 19‘)1.). A questo prop 11
Albrecht - Adelman (1984) sostengouo c!le i lgga.ml sociali pqs;pno aiutare gl
individui a gestire il cambiamento € che tali relazioni sono tanto pu ?élporlar.m se s;x‘
opera in ambiente interl'mzional%} in quanto ;:;)gi;antono di acquisire inforinaziont st
est iliare (Black - Gregersen, . . .
Cong’sgors‘;gﬁinilrlxlci?\ficlgmre due aép%tli proble;l}latici nelle relazieni _interpe;;on_ah_.
Innanzitutto, i dirigenti tendono a stabilire e mantenere foru. legamldfh ﬁt;pq
“expressive” (riguardanti cioé l'insieme delle relazioni instaurate al di for?
dell*ambiente di lavoro) con colleghi che provengono da culture simili. mentre fo l1
vincoli “instrumental” (relativi all’ambiente lavorau\'q) sembrano carattcnu:'a;'gl e
relazioni tra manager di differenti background culturali (Manev - Stevenson. it ! )‘.
Inoltre. anche in circostanze di conﬂittql_ I"appartenenza .ﬂlla stessa naziona itd
consente agli expatriates di interagire con i manager connam.o}mh. m.modo- dlretFodg
prescindere dalle posizioni gerax'cllicl}e}: in questo modo, si instaurano stlslell;ul . ;
rapporti non formali e, per questo. piu flessibili, ma anche meno individuabilt
controliabili.

11 14 comunicazione nell’impresa & uno dei pri_ncipa_li .uspett} emersi c}urlmxt‘e]lll ‘:olla(;c};l‘(:

© avuto con Walter Alessandrini, a cui vanno 1 miel m.\grﬂzmme:nn.pulrl . a; we E;a:):u, .
tornita. Egli, quale ex dirigente nella consociala ameng:i.m.a c}ella Pm: 1& ,;? : s
ruolo e il valore della comunicazione coime strumento di nughor.muen ;‘z_ elle pt_ ormanee
aziendali. Secondo la sua esperienza aziendale, una c01111u11c§%103}= efl 1?(\1cedei r:‘ ?1 (}Jere e
fra manager & subalterni hia consentito nella maggior parte dei casi uon bz odi e g o
flessibile il processo di decision making, ma anche di creare un rappor ?1di\-iduau ea
collaborazione tra i soggett coinvolti, incrementando le performance i

gruppo.
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Altro aspetto problematico nelle relazion; interpersonali si riferisce alle modalil3
dei manager di comunicare ed interagire con j propri colleghi e subalterni. In
particolare. approcci one-wayv e lop-down tendono a creare incomunicabilita.
aumentando il divario e la distanza tra individui pro}-‘eﬁi:nti da contesti gia diversi
(Adler. 1997): tale condizione fende a verificarsi pit frequentlemente nel caso di
di@genti provenienti da sussidiaric localizzate nej paesi industrializzati. che vanno
ad-operare nelle unita situate in paesi in via di sviluppo dove gli individui hanno
caralteristiche comportamentali ¢ sociali differenti.iTali diversita influiscono anche
sulla capacitd di iniziativa dei soggelti e sulla propensione ad assumere posizioni
nell ambito dei pracessi di decision making"': inoltre. le differenze culfurali possono
incidere anche sulla percezione di “power distance™ - ovvero la distanza gerarchica
percepita dagli individui ira i ruoli dirigenziali e quelli subordinati - influenzanda le
relazioni tra colleghi. superiori ¢ subalierni' . Come accennato. i rapporti ira
individui all’interno di una slessa organizzazione possono essere anche di lipo
conflilluale e cid pud portare a siluazioni di incerlezza e disagio. che rallentano il
processe di adattamentio dei Mmanager espalriati al nuovo contesto lavoralivo e
a111l3ielltale (Decastri. 1993).

In definitiva. la “comunita degli espatriali” rappresenta un fencmeno rilevanle e
caralterizzate da problematiche particolari. La capacita dell'impresa di scegliere.
gestire e motivare il proprio slafl internazionale cansenle - se vengono rispetiate
cerle condizioni - di influenzare il processo di adallamento e miglioramento delle
qualitd manageriali, arrivando cosi a generare un ambiente organizzalivo che rispelli
le specificitd professionali e personali (si veda di seguito la Figura 1).

Lo spirito di iniziativa degli individui & diverso in relaziont aj dillerenti contesti cullurali.
Indagini empiriche realizzale in Russia, ad esempio, hanno moslralo che I"iniziativa
personale non solo viene scoraggiala. ma talvolts anche punita. Tale aspetio & considerato
ujy problema noto ¢ diltuso dai manager espatriati provenientj dai paesi oceidentaliy(May -
Young - Ledgerwood, [998). .

Rélativamenle alla “porer distance”, 1 interessante studio realizzalo da Harrison -
MceKinno - Wu - Chow (2000). evidenzia Uimportanza  dellaspetio  cullurale
nell’influenzare il grado di adattamento degli individui all*interna di workgroup e team
lemporanei.

L'imdagine empirica ha mostralo che i manager provenienti da Taiwan. caralterizzali da
una cultura di tipo “collellivista™ e da una elevata “power distance’”, dimoslrano di avere
miggiori problemi di adaltamento a1l interno dei team temporanei, sopratiutlo nel caso di
cambiamenti di persone. ruoli o funzioni all intemo del gruppo. Il motivo risiede nel latlo
che i manager provenienti da puesi orientali percepiscono 1a fine del teamwork come
Finterruzione di un sistema di auloriia ¢ di leadership e, il passare ad un aliro gruppo,
signitica per fali soggelli disobbedire ai principi elici & morali, provocande in loro un
seiiso di insivurezza e di crisi. '

Al'contrario, i manager provenienti doll” Australia. che rispecchiano in modo rilevante la
cultura anglosassone (con connotati sociali Fortemente individualistici ed una limitata
“pover distance’ instaurano relazioni con individui operanli nei diversi livelli gerarchisi.
Tali manager dimostrano di avere maggiari capacitd di adattamento e di tlessibilita,
percependo il cimbiamento come un aspelto lisiologico dei team temporanei.

&3

PATRIZIA SILVESTRELLT 263

Fattori considerati dall’impresa Elementi'di adatlamenlo dei

nella scella degli exparriares p  manager richiesli dall impresa
= Sensibilita nell interpretare le ¢
difTerenze sociali. culturali ed
E— Conscgnimento dell eflicacia degli
& Stk i SC . = . N
’ (.npﬂl_.-ll_ﬂ_d‘l S i intermational assignment auspicata
» Flessibilila nel processo i dall“impresa

decision making € nella
disponibilild a spostarsi presso
sedi estere

» Capacithd comunicative

» Aspeltative ¢ molivazioni

A

Oltenimento della performance
della sirategia intemazionale
dell”impresa

Fig. 1: Fanori eritici di sceltn der manager imtermazionali da parie dell ‘impresa jer ln
) realizzazione di wi‘efficace straregia infermazienale

7. La necessita di affrontare problemi di ctica

Le influenze etiche sulle atlivitd sociali ed economiche sono oggi mollo pit

rilevanti. in quanto derivano dall’accresciuta consapevolezza dell’impallo che le
i . . . . - - - v . . Q
- organizzazioni hanno nell ambienie di riferimente (Vogel. 1991: Barile. 199

A 1n

particolare, il crescente inlervesse per ‘_‘l'e(icn .del.l‘imp.resa"‘ e f‘l'e.li_ca 1_1@_111\’11111}31::?-.;
rappresenta la risposta adeguata agli a‘uuah b.l‘cf(’g‘.m c.legl.x nu_:h;xd;} -Sqtqﬁﬁ‘r é“m;
1989). Emerge. in {al senso. esigenza di mod.ahla di gm@a in gxaf o x.n‘. éem w
senso comune di ordine e controtlo in i contesto socml_c confuso ¢ m:.. f_nnc
quale i cambiamenli - spesso indolti dalla lecnologia. dalle nuove fo

' organizzalive e dalle modalita ci gestione del lavoro - avvengono con grande

rapidita’ .

i i : ic razione del capit “ambilo di
" A questo proposilo. si pensi al procésse di concentrazione c]:..l cnp.lla‘]ci:j{cl\ -1..[.;l o
strutture aziendali di grandi dimensioni. che ha incrementato 1l potere e la L.apamll o
E:i carporations di inllnenzare 1"ambiente competitive mondiale; oppure, al nwlo de la
. . { H e3¢l pr NP 3
scigenza e della tecnologia che, s per verti aspetti possono essere considerali L]f..l:ﬂEl'Il
fondamentali per la crescita economica, per altri hanno iin impatio non sempre posx!no,}c
: - sga § . .. L . - o .- _‘ Nz
talvolla imprevedibile, sulla qualita della vila degli individui ¢ sul Ii ello cucnpazionale
i (Tenki 0gl). - '
orza lavoro (Jenkins - Sherman. 1981). o S
17 (\]/e l]?efsohllzitoni vengono oifuate dalle imprese per gestire I'incerlezza e ] lmplrL\L(.]lhIlI!(.l
o : e i sostruzione di forme organizzative pin
‘ambiente ¢ itivo. come. ad esempio, la costruzione di 2 )
dell’ambiente competitivo. come. ad esem e : Kol ghliaolbial
Hce\-;bili (Clegg. 1990) e Uulilizzo di politiche di “risk management”™ e “risk assessmer
Shb . -1-4 s
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'

Le imprese, transnazionali iniziano pertanto a vedere la necessitd. ma anche
I"opportunita, di trovare una comune interpretazione su cid che deve essere definito
“comportamerito etico”.

L’esigenza di-creare un-“codice elico di corporare” deriva dal processo di
integrazione che caratterizza 1 contesti competitivi (Dobson, 1990); tale
integrazione, ‘tra 1'altro, € il risultato delle numerbse interferenze tra le
okganizzazioni, dei collegamenti tra diversi mercati e dei network di comunicazione,
chie si sono sviluppali a seguito della scomparsa dei tradizionali confini .geogrﬂfici's.

. «

1l processo di globalizzazione ha infatti moltiplicato il numero dei problemi
elici; per une impresa iransnazionale risulta cosi difficile conciliare i propri
“standard etici” con quelli vigenti presso altri paesi, in quanto non é possibile
definire una “business ethics globale”. Ad esempio, molte pratiche che sono

considerate non etiche (o persino illegali) in certi paesi, sqno, invece, consentite in
-9
altri’”.

; La difficolta di determinare un significato uhivoco e universalmente accettata di
“effca” & comunque indotla anche dal fatto che i principi etici non solo vériano da
un'_'_é'l societd ad+un’alira, ma anche all’interno di una stessa realta sociale, sia dal
punto di vista temporale sia dal punto di vista storico (Donaldson. 1989). E°
possibile. tuttavia, individuare alcune linee guida, che rappreseniano una base per
conseguire una regolamentazione in specifici contesti®,

. che consentono ai decision makers di monitorare (¢ talora anticipare) eventuali problemi

legati alla tecnologia e all’ambiente estermo (Eeckhoud( — Gollier, 1993).

Le anomalie. emerse negli ultimi decenni nell’ambito dello sviluppo economico hanno
\@vitto e continnano ad avere) un forte impatto nei comportamenti sociali e nallé attitudini
»degli individui (Wolfe, 1989; Stivers, 1994). E’ stato atfermato che tali anomalie nel
tSistema sociale ed economico hanno minate i principi etici e sviluppato un individualismo

pit esasperata (Mestrovic, 1991).

Un’interessante problematica etica nell’mmbiente internazionale & quella dei “questionable
payments”, 1 quali, nonostante siano uificialmente proibiti e puniti dalla legge in molti

paesi, continnano ad essere utilizzati come una pratica “comunemente” acceltata. Peraltro,

?11 certi contesti, il ricorso ad azioni non legali rappresenta 'unico modo per le imprese di
Inserirsi nei mercali- A questo proposite, si pensi al caso della sussidiaria dell'IBM in
Argenting, che & stata accusata di aver pagato 249 milioni di dollari per slipulare un
contralto di formitura e di installuzione di computer presso tutte le fliali del “Banco de Ia
Nacion™, la piti grande banca argentina. In questo caso, la direzione americana si & difesa
sostenendo che I'IBM aveva uno “svantaggio™ competitivo, in quanta i concorrenti d’oltre

Deeano, che gperavano nei paesi latino-americani, nen avevano lo stesso tipo di restrizioni
legali ed etiche nell’effetiuare “pag

It gamenti non ufficiali” a societd ed enti pubblici
€L\1x11cr, 1996).

A questo proposito, Bowie (1987) usa il termine “moral universalism™ pér indicare la
necessita di uno standard morale ¢he sia riconosciute ed acceltaty da tutte le culture.
Questo si differenzia dall’approceio di “ethical relativism”™, il quale ‘c{omporm un
adattamento-al codice morale dello specifico paese dove I'impresa va ad opé;.r,are.
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A questo propasito, il termine intern.atiorml blfsilqes-s ethics .(Dgresk},-'_ 2'000_) fl
riferisce ai comportamenti etici aziendali nell'ambltg delle re_lazxom c_hc le imprese
stabiliscono con individui e societa a livello mondiale. Tali comportamenti sonlq
basati su sistemi di valori culturali. che sono influenzati da numerost ele:.menh. quali
la storia, la religione. i sistemi legali, ecc. {Hoffinan - Mo_ore,. 1990). Upl nuere;san.le
ricerca ha sottolineato in proposila che manager provenienti da paesi c_:c:m tendenze
politiche di tipo socialista sono meno propenst 4 piuslificare co|11.1301lmnel?nlnc.n}
etici: al contrario, i manager di paesi CE\p.ll’fll.ISllCI sembrano tollerare. ent'ro 111;31_1;1
dcll"etica d’impresa. atteggiamenti non eticl in senso gener:‘lle (Ralston et al.. Id:

Naturalmente. la questione “etica” costituisce un 1mporti~mte. elemento di
influenza anche nella gestione delle risors; umane (Dm.mldson - W_mhz}ne. 119.9'3316
diventa particolarmente critica se si riferisce alla gesnol}e del pelsqllflle a ne‘ c;
internazionale, date le maggiori differenze culturali ed e,hchf: con cul 1 nmna%el 3
confrontano® . Tali diversitd influiscono ancl.\e sullfl scel_ta dei manager expai{lc?res.
in quanto i camportamenti dei soggelti dt.ell' .orgapl.z._zazxo:x}q 1r;_msna_zxgrj.nle evono
essere conformi agli standard morali ed etici lmPhClll nel patrimonio d 1'1?1pfcsa .

L’etica nell'impresa viene infatti formallz.za‘t.a mediante la cosul}mone c
implementazione di un “corporate code uf_ glhzcs ‘(Mﬂnlc)', 1992),. c}m zlST.]iﬂClEl
peso e rilevanza nel momento in cui le polll!che"e 1 comport‘aujem} nspptlu.;nu:q
regole etiche create & condivise dagli ipdividux all'interno dell’organizzazione 3 cli“
soggetli esterni che con quesia interagiscono. In questo modo. la fommlauqnc ella
missione e della stralegia aziendale possono essere espresse ﬂllClth mechmﬂe un

sistema di valori organizzativi, comunicati e bu_rocrancmnante rinforzan da. un
cadice etico aziendale (Johnson - Smith. 1999)._ Cid pud preservare ed e?endew. la
legittimita sociale dell’organizzazione nell’ampleme esterno. grealldo. un 1_1\1;1.agu‘1'e
aziendale in grado di differenziait 'impresa rispelio ai propri concor renti (Rispoli.
QQ -
]))\3/)2; rilevato, perd. che. sebbene la condivisione dci. pl"\i.ncipi. e‘t’i.ci a ]i\-'e)}o ll'f.ﬁ'?:l-
organizzalivo possa rappreseniare un elem;mo ch' identita” per 1 lmple.s(l_
nell’interazione ftra i manager a livello mlgl'-a"/_lenclalc mlema‘zx‘oualc. lalc
condivisione presenta alcuni aspetti problen:mucx“. Emerge la 1.\6CCSS'1121 per il .lop
management € per i responsabili della Direzione del_ pers.onale fh _\A'alulare le noxmlc?
morali e i comportamenti etici dei manager nel caso in cui quest divergano da quelli

1 Ad esempio, 1 dirigenti europei tendono 5|d usare Meccanism i}1fon\1al_i Sll dL?m“rO“?
sociale allfitermo dell'impresa e non ritengono che un preciso codice 11 111o.rmc..
comportamentali cambierebbe in pratica il c,ompm-tam:':nto_g dg: .dlpel"l(]jel\.ll.. n{)'n.:f,q;
manager europel prendono decisiond dopo aver consultato _l opinione & ujm.llln1 ‘ :]d§u al
valori condivisi, ai legami sociali e alla personale percezione dei propri ohb }?_u nei
confronti degli altri. Al contrario, }ml!n rea]tﬁ_ manageriale nm_enc.:ang,_ le decu:lc;:x,d:
comportamenti e la valutazione di c¢id che & morale sono {rutto di una sce
responsabilitd individuale (Vogel, 1993). T

2 questo proposito, ¢ stato rilevato come 1 nu:m‘agt.:r e:cpc{n_'mre.\' §l¢1'110 cara ule.rlzli‘ e [[‘;1
doppia identita, dovuta alla costante necessita di .cou'd]vuiere i \nk:n € ]:‘,1 obietti
vertice stralegico ¢ di adattarsi alle specificitd dell’unita locale (Pepe, 2002).
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delle unita periferiche. 1] significato di “elica™ diventa jn questo caso di difficile
inlerpretazione e diversi sono gli aspetti che devono. essere affrontat. ¢ cipe: il
compartamento etico che deve essere adotialo dai dirigenti nelle sussidiarie: ] grado
di adaltamento agli standard etici del paese ospitanie; le modalitd mediante le quali

« Velica influisce sugli obiettivi aziendali: 1a necessita dei manager di conciliare lg.
proprie responsabilitd verso Je diverse fipolagic di slakeholders con comporlajnenti

etici che siano riconosciu(i e accettati in modo univoca;

II ruolo dei manager exparriates divenrta quindi molia pin complesso; essi
devono interagire ¢on Superiori, éolleghi_e subalterni nel rispello degli standard lici
della casa-madre: allo'slesso lempo. devono anche valutare Je interferenze di* quei
comporiamenti che non sona coerenti con lali siandard, in quanto non esiste un
“manuale di elica™ universalmente valido (Primeaux. 1992, 780).

Queslo porta a riconsiderare il riolo dell"autorita morale del management: imece
di istituzionalizzare standord elici. che derivano da perticolarismi eulturali, il
complto del monagement divenra guello di indhiiduare guegli elementi di

omogeneita culturali in grodo di generare il conserso da parte degli individui e
edstituive il cuore dei Principi etici di tutia I'orgariizzazione (Sinclair. 199°
quesia “prospéttiva. itetica hon “deriva piti da un‘imposizione dell mutoritéa,; nia
diventa il risifiaio di un odcordo tra individui. che condividono velori e regole
comportamentali: ale interazione pud comunque atlvarsi in un sistema di rapporti
democratico e trasparerite. In definitiva. un problema fondamentale aperto & qiresto:
quali soggetli definiscono operativamente gli slandard specifici aziendali? Come.
rapporti di potere all'interno dell'organizzazione influiscono sulla creazione di
valori etici?

Ma quesli quesili richiedona ulteriori approfondimenti di ricerca, che potra,rjno
essere sviluppati anche tramite un’apposita indagine empirica. =
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