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Introduzione

Durante la laurea specialistica ‘Comunicazione Interculturale’ si seguono diversi corsi, ma vi è anche spazio per fare uno stage. Siccome mi sembrava utile avere un’esperienza pratica prima di laurearmi, ho scelto di fare uno stage per 5 mesi.

Mio padre mi ha presentato ad un suo conoscente che collaborava con italiani. Per vedere se potevo fare uno stage presso la sua azienda sono andata a Meppel per un colloquio. Insieme a Dirk Koppen abbiamo deciso che da febbraio a giugno 2008 avrei fatto uno stage durante il quale mi sarei occupata della collaborazione tra l’azienda olandese, House of Labels, e il suo partner italiano, Peron.
Mentre facevo lo stage, ho imparato non solo quali erano le caratteristiche della collaborazione italo-olandese, ma ho imparato anche a lavorare con colleghi di culture differenti. 
L’imprenditore olandese, il signor Koppen, è un rappresentante di cinque marchi di calzature. Due dei marchi vengono disegnati e prodotti da lui, in collaborazione con un calzaturificio veneziano, Peron. Da una parte vi sono due periodi all’anno per disegnare e mettere insieme una nuova collezione di calzature. Dall’altra parte vi sono due periodi all’anno per la produzione e la distribuzione della merce. 

Il signor Koppen si occupa principalmente del disegno e della vendita della nuova collezione, insieme al suo partner a Peron, il signor Masenadore. Per la produzione e la distribuzione delle calzature nel Benelux però, c’è bisogno di una buona collaborazione fra i colleghi italiani ed olandesi: gli ordini vengono mandati dall’Olanda in Italia e, quando i prodotti sono pronti, gli italiani rimandano la merce ai clienti nel Nord-Europa. Questa cooperazione di carattere internazionale può portare a tanti problemi interculturali, per il fatto che parliamo non solo di due strutture organizzative diverse, ma anche di due nazioni e due lingue diverse. 


Durante il periodo dello stage presso House of Labels ho notato quanto mi interessavano l’organizzazione e le sue attività. Era dunque facile pensare a un argomento per la tesi di laurea relativo allo stage, ma era difficile rimanere nel campo di studio della comunicazione interculturale. Mi sono accordata con la professoressa Manuela Pinto e la professoressa Tatiana Bruni che mi sarei orientata verso la cooperazione realizzata durante il mio stage tra l’imprenditore olandese, il signor Koppen e il calzaturificio italiano Peron. Dato che il campo di studio della comunicazione interculturale è ancora molto giovane, gli studi fatti duranti gli ultimi anni sono principalmente analisi contrastive o teorie che spiegano i problemi interculturali in incontri o cooperazioni internazionali. Per questa tesi di laurea invece vorrei fare una combinazione tra uno studio teorico e uno studio analitico. Con questo metodo di lavoro espanderò quindi il campo di studio della comunicazione interculturale.

Capitolo 1. Metodo di ricerca

1.1 Piano di lavoro, domanda principale di ricerca

Abbiamo spiegato nell’introduzione la motivazione per la scelta del nostro argomento della tesi di laurea. In questo capitolo, invece, elaboreremo il nostro piano di lavoro ed illustreremo gli obiettivi principali di questa ricerca. 
Dopo aver svolto lo stage presso la ditta House of Labels abbiamo cercato un argomento che potesse ricollegarsi allo stage. Abbiamo deciso di analizzare le teorie sulle competenze interculturali necessarie per imprenditori olandesi operanti nelle piccole e medie industrie (PMI) che collaborano con imprenditori della PMI italiana. Sulla base di queste teorie faremo uno studio analitico di un imprenditore olandese, in questo caso il signor Koppen, che collabora con un imprenditore italiano, il calzaturificio italiano Peron.  

L’obiettivo di questa ricerca sarà quello di descrivere 

“In quale modo possono essere ottimizzate le collaborazioni di affari fra imprenditori olandesi e italiani operanti nelle piccole e medie industrie (PMI) se gli imprenditori olandesi acquisiscono specifiche competenze interculturali?”

Per raggiungere questi obiettivi dovremo a nostro parere rispondere alle seguenti domande specifiche: 

· “Quali competenze interculturali dovrebbe possedere un imprenditore olandese che lavora nella piccola e media industria (PMI) per essere in grado di collaborare con successo con un imprenditore della PMI italiana?”

· “In quale modo queste competenze interculturali specifiche possono contribuire a migliorare le collaborazioni di affari fra questi  imprenditori ?” 

· “Quali indicazioni concrete si possono formulare per aiutare gli imprenditori olandesi della PMI a ottimizzare le loro collaborazioni con imprenditori italiani?”

Scriveremo la nostra tesi di laurea in due parti. Nella prima parte scriveremo il quadro teorico, in qui studieremo le teorie sulle competenze interculturali necessarie per imprenditori olandesi che collaborano con imprenditori italiani e daremo una risposta alle prime due domande specifiche.

Nel nostro studio analitico, che formerà la seconda parte della tesi, faremo una ricerca se e come il signor Koppen ha acquisito queste competenze. Dopo aver concluso lo studio analitico daremo una risposta alla terza domanda specifica, il che ci permetterà di raggiungere il nostro obiettivo di ricerca.

Visto che sulla baste della nostra ricerca potremo formulare dei consigli concreti, possiamo dire che questa tesi di laurea sarà di aiuto non solo al signor Koppen, ma anche a tutti gli imprenditori olandesi della PMI che collaborano con imprenditori della PMI italiana. 

Per di più a nostro parere questa tesi servirà come punto di partenza per altri studenti che vogliono fare una ricerca su una collaborazione commerciale italo-olandese. Nelle nostre ricerche bibliografiche non abbiamo trovato nessuna ricerca o discussione delle teorie esistenti sulle competenze interculturali, quindi quanto verrà esposto nel nostro quadro teorico sarà di aiuto per altri studenti.

1.2. 
Domande di ricerca specifiche per il quadro teorico
Come detto nel paragrafo precedente, faremo uno studio teorico per poter rispondere alle prime due domande di ricerca:
· “Quali competenze interculturali dovrebbe possedere un imprenditore olandese che lavora nella piccola e media industria (PMI) per essere in grado di collaborare con successo con un imprenditore della PMI italiana?” 

· “In quale modo queste competenze interculturali specifiche possono contribuire a migliorare le collaborazioni di affari fra questi imprenditori ?” 

Per poter dare una risposta a queste domande dobbiamo prendere in considerazione diversi campi di studio, visto che parliamo non solo di una collaborazione tra un olandese e un italiano, ma anche di una collaborazione tra due aziende diverse con strutture organizzative diverse. Perciò parleremo nel quadro teorico della comunicazione interculturale in generale, ma anche della comunicazione aziendale. 

Abbiamo scelto per una suddivisione del quadro teorico in quattro capitoli. Nel primo capitolo spieghiamo la domanda principale di ricerca e il piano di lavoro per la tesi di laurea.
Nel secondo capitolo tratteremo il concetto della comunicazione interculturale in generale e i problemi legati ad essa. Parleremo non solo dei problemi culturali, ma anche dei problemi linguistici e comunicativi nella comunicazione interculturale. Inoltre tratteremo il concetto della ‘social identity’, ossia l’identità sociale e la sua importanza nel campo della comunicazione interculturale.

Nel terzo capitolo parleremo del mondo aziendale. Ci occuperemo della cultura aziendale e della comunicazione all’interno delle aziende. Per di più dedicheremo un paragrafo alle negoziazioni interculturali ed i possibili problemi che possono aver luogo durante le negoziazioni.

Nel quarto capitolo faremo sia un riassunto dei capitolo precedenti, che risulterà in un inventario delle competenze necessarie in ogni campo di studio precedentemente analizzato. Nei primi paragrafi elaboreremo le competenze culturali, linguistiche/comunicative e aziendali/commerciali. Nell’ultimo paragrafo faremo un ‘shortlist’ delle competenze interculturali, il quale sarà anche la nostra risposta alla prima domanda specifica di ricerca.

Dobbiamo enfatizzare qui che non dedicheremo un capitolo (supplementare) allo status questionis (discussione critica della letteratura academica nei campi di studio)
, siccome il nostro quadro teorico a sè è una discussione academica della letteratura attualmente presente. Dedichiamo la nostra seconda domanda specifica allo status questionis e daremo risposta alla domanda nel quarto paragrafo del quarto capitolo.

1.3. Domanda specifica per lo studio analitico

Come detto nel primo paragrafo di questo capitolo, dedicheremo la seconda sezione della tesi di laurea allo studio analitico. Dopo il quadro teorico, in cui faremo un inventario delle competenze necessarie per un imprenditore olandese per avere una collaborazione di successo con un imprenditore italiano, daremo nello studio analitico una risposta alla terza domanda specifica: 

· “Quali indicazioni concrete si possono formulare per aiutare gli imprenditori olandesi della PMI a ottimizzare le loro collaborazioni con imprenditori italiani?”
Prima di poter dare una risposta alla terza domanda specifica descriveremo nel quinto capitolo la situazione in cui si trova il signor Koppen, dunque le sue attività come imprenditore olandese nella piccola e media industria (PMI). Inoltre descriveremo l’azienda House of Labels e la sua collaborazione con il calzaturificio italiano Peron. Per questa descrizione possiamo far uso delle conoscenze che abbiamo acquisito duranto lo stage presso House of Labels, che però non sono sufficienti. 
Per poter avere un’idea più chiara dell’acquisizione e dello sviluppo delle competenze del signor Koppen, abbiamo scelto di fare delle interviste, non solo con il signore Koppen, ma anche con il signor Uiterwijk-Winkel. Egli lavora da 1,5 anni per il signor Koppen e svolge diverse attività insieme ai colleghi di Peron. A nostro parere potrebbe spiegarci non solo il rapporto tra House of Labels e Peron, ma anche la posizione del signor Koppen nella collaborazione italo-olandese. 
Spiegheremo il metodo delle interviste nell’ultimo paragrafo del quinto capitolo.

Nel sesto capitolo elaboreremo le risposte delle interviste e discuteremo i nostri dati sulla base delle teorie elaborate nella prima sezione della tesi. Dopo la discussione descriveremo in quale maniera il signor Koppen ha acquisito le sue competenze. 
Nel caso che le competenze acquisite da parte dell’imprenditore olandese siano ineguali al nostro inventario delle competenze interculturali, spiegheremo anche in che modo egli potrebbe migliorare le sue competenze. Questi consigli daranno risposta alla terza domanda specifica di ricerca. Per di più vogliamo estendere i nostri consigli non solo al signor Koppen, ma anche ad altri imprenditori olandesi che collaborano con imprenditori italiani. Questi consigli rappresentano l’obiettivo della nostra ricerca.
Capitolo 2. La comunicazione interculturale

2.1. piano di lavoro 

Nel capitolo precedente abbiamo elaborato il nostro piano di lavoro e spiegato sia  la domanda principale di ricerca che le domande specifiche. In questo capitolo studieremo e discuteremo le teorie sulla comunicazione interculturale e i problemi che possono sorgere durante la comunicazione interculturale. Parleremo non solo dei problemi culturali, ma anche dei problemi linguistici e comunicativi. Inoltre tratteremo il concetto della social identity, ossia l’identità sociale e la sua importanza nel campo della comunicazione interculturale.

2.2. il concetto della comunicazione interculturale ed i problemi culturali

‘Comunicare’ sembra un concetto semplice: in senso sociolinguistico (o pragmatico) significa scambiare messaggi in maniera cooperativa e pragmatica.
 Con questi due termini vogliamo dire che la conversazione non è un’attività monodirezionale, ma una cooperazione tra parlanti durante la quale teniamo conto dell’effetto dei nostri atti linguistici. La linguistica infatti ha mostrato che vi sono dei sistemi che regolano la nostra comunicazione. Il messaggio che viene trasmesso all’interlocutore non è contenuto solo nelle parole che usiamo per codificarlo, ma dipende anche da fattori esterni, per esempio il tono della voce, la scelta del lessico, l’uso dei gesti, la scelta tra registro formale o informale e così via. Prendere in considerazione i fattori esterni è facile quando siamo all’interno della nostra cultura. Nel momento in cui si comunica con membri di altre culture però, non ci si può basare solamente sulle regole di una cultura,
 perché i fattori esterni che abbiamo nominato prima variano fra culture. Quando due parlanti in una situazione comunicativa sono provenienti da culture diverse parliamo di comunicazione interculturale.
Fattori esterni regolano dunque i nostri messaggi. Tutto ciò vale non solo per il parlante, ma anche per l’interlocutore: i messaggi scambiati dipendono non solo da quello che viene trasmesso, ma anche dalle interpretazioni da parte dell’interlocutore. Secondo Scollon e Wong Scollon (1995) facciamo inferenze per essere in grado di gestire la complessità della comunicazione. Queste inferenze sono principalmente basate sulla lingua usata, la conoscenza del mondo e le aspettative su ciò che si direbbe in situazioni monoculturali.

Queste interpretazioni e aspettative che variano da cultura a cultura sono caratteristiche della comunicazione interculturale,
 ma sono anche la causa di tanti problemi o fraintendimenti tra interlocutori provenienti da diverse culture.

Esaminiamo meglio ora quali fattori possono precisamente causare i problemi culturali nella comunicazione. 

Nel suo libro, Balboni (1999) descrive quattro variabili che definiscono ciascuna situazione comunicativa: il luogo, il tempo, l’argomento e il ruolo dei partecipanti.
 Queste variabili sono provenienti dalla sociolinguistica e sono state proposte per spiegare la variabilità dell’evento comunicativo. La variabile luogo spiega sia l’importanza del luogo fisico (il setting) che delle scene culturali nella situazione comunicativa. Specialmente le scene culturali sono importanti per la comunicazione interculturali, perché conservano le regole e i valori del luogo culturale da cui provengono gli interlocutori. 
La variabile tempo indica le variazioni nelle diverse culture del concetto stesso. Vi sono per esempio culture in cui il tempo è tanto importante e prezioso che i parlanti riducono le conversazioni in modo efficace. Ad esempio tolgono le manifestazioni usuali di cortesia dalla conversazione sembrando in tal modo maleducati per un parlante nella cui cultura i convenevoli sono importanti.

L’argomento è la variabile che indica le variazioni dei valori culturali. Un parlante può dimenticare i valori che sottostanno a un certo argomento nella propria cultura e che non sono sempre condivisi da membri di altre culture.

L’ultima variabile è il ruolo dei partecipanti, un elemento difficile e importante anche tra interlocutori della stessa cultura. Parliamo dello status sociale, il rispetto sociale e la gerarchia, concetti che variano o differiscono proprio tra culture.
 
Come detto, queste variabili sono da prendere in considerazione nel momento in cui si vuole analizzare un evento comunicativo. Le differenze in queste variabili dipendono dai valori culturali dei parlanti, che possono essere categorizzati sulla base di quattro elementi: il primo è la nozione del tempo, che è sia una variabile che un elemento importante nella comunicazione interculturale. 
L’elemento gerarchia indica i ruoli dei partecipanti nella conversazione, chi può prendere il turno, chi può decidere l’argomento nell’evento comunicativo e così via. 
Con la nozione del rispetto sociale intendiamo ad esempio la gerarchia aziendale o accademica, alla quale è legato il meccanismo comunicativo della cortesia, che tratteremo nel paragrafo seguente, insieme alla nozione di faccia. Questo quarto e ultimo elemento sul livello culturale è l’immagine pubblica che una persona vuole proiettare o conservare.
 
Questi valori culturali non vengono insegnati consapevolmente, ma imparati inconsapevolmente e sono basati principalmente sui valori, le norme e le credenze dei parlanti stessi. Per di più, i sistemi culturali filtrano le interpretazioni verbali e non-verbali durante la conversazione.
 Quindi, la teoria di Scollon e Wong Scollon sulle differenze nelle nostre aspettative e interpretazioni nella conversazione è sostenuta anche dalla teoria di Balboni.

Abbiamo già spiegato che la teoria di Scollon e Wong Scollon è basata sulle inferenze degli interlocutori: le interpretazioni e le aspettative sono caratteristiche culturali che possono causare problemi o fraintendimenti nella comunicazione interculturale. Secondo Scollon e Wong Scollon i fattori che influenzano le inferenze nella comunicazione sono:

Ideologia ( Questo fattore indica la conoscenza del mondo, i valori, le norme culturali e la religione.

Socializzazione ( Qui si intende l’acquisizione dei sistemi culturali, che può essere consapevole o inconsapevole. I bambini in una cultura acquisiscono i sistemi culturali senza accorgersene, ma nuovi membri di una cultura imparano i valori culturali in modo conscio.

Forme di discours/discorso ( Con questa variabile i linguisti si riferiscono alle differenze nelle funzioni linguistiche, che possono variare a seconda della cultura. Intendono inoltre la comunicazione non-verbale, dunque il concetto del tempo, il movimento corporale, l’uso dello spazio e così via.
Vediamo qui che sia Balboni, che Scollon e Wong Scollon hanno descritto il concetto tempo nelle loro teorie come elemento importante nei valori culturali.

Face systems ( Questo fattore indica l’organizzazione sociale, per esempio le relazioni tra diversi gruppi sociali e il ruolo dell’individuo all’interno del gruppo sociale.
 Analizzeremo l’appartenenza ai gruppi sociali nel quarto paragrafo, in cui spieghiamo il concetto dell’identità sociale e l’interazioni tra gruppi sociali.
 

Le teorie di Balboni e Scollon e Wong Scollon descritte in questo paragrafo spiegano quali sono gli elementi importanti che influiscono sulla comunicazione interculturale secondo questi studiosi e sono basate parzialmente sulla teoria di Geert Hofstede (1991), elaborata all’IBM negli anni Sessanta. Con la sua ricerca, Hofstede ha provato a mostrare le differenze tra culture a livello nazionale sulla base di quattro fattori: Power Distance Index (PDI), Individualism (IDV), Masculinity (MAS), Uncertainty Avoidance Index (UAI). Questi fattori regolano i nostri sistemi mentali e influiscono su tutta la nostra interazione. Differenze nei sistemi mentali causano dunque problemi nella comunicazione tra diverse culture. 
Power Distance Index ( Questa dimensione mostra l’apprezzamento dei paesi per ineguaglianza sociale e per gerarchia. La disparità sociale la troviamo ovunque, ma Hofstede ha dimostrato che l’ineguaglianza si manifesta in varie dimensioni.
Individualism ( Tradotto letteralmente dall’inglese, questa dimensione indica l’individualismo e il suo opponente, il collettivismo. Nelle culture collettivistiche si fa parte di un gruppo sociale che rimane punto di riferimento per tutta la vita, per esempio la famiglia. 
Vediamo che questa variabile è simile a quella di Scollon e Wong Scollon, perché parla del ruolo dell’individuo all’interno del gruppo collettivo.

Masculinity ( La mascolinità versus la femminilità si riferisce alla distribuzione dei valori tradizionali tra i due sessi. Valori tipici per la mascolinità sono competività, ambizione e accumulazione delle proprie richezze. Per la femminilità valgono invece rapporti sociali e qualità della vita.
Uncertainty Avoidance Index ( Questa dimensione è l’indice dell’apprezzamento per l’ambiguità o l’incertezza in una cultura. Per esempio, le culture dei paesi in cui l’ambiguità non è problematica, sono più flemmatiche e i membri di tale cultura non esprimono le proprie emozioni. Al contrario, membri di culture in cui si prova ad evitare l’incertezza si agitano facilmente. 

Dopo qualche anno, Hofstede ha aggiunto una quinta variabile: Long-Term Orientation. Questo fattore indica l’importanza del concetto tempo per i membri di varie culture che abbiamo visto anche nelle variabili di Balboni
 e Scollon e Wong Scollon.

Come detto, i dati per la ricerca sono stati raccolti tra il personale dell’IBM e mostrano le differenze a livello nazionale sulla base delle quattro variabili. Il personale dell’IBM però non è costituito da diversi gruppi sociali, ma da un gruppo omogeneo. Vista la diversità all’interno di ogni nazione, non possiamo assumere che i risultati di Hofstede valgano per tutta la nazione.
Per di più, le dimensioni sono principalmente antropologiche, non (socio-)linguistiche. Per l’analisi di casi interculturali, non si può rimanere solo al livello culturale, ma si devono prendere in considerazione anche fattori (socio-)linguistici, come hanno fatto Balboni o Scollon e Wong Scollon. 
Benché gli elementi individuati da Scollon e Wong Scollon siano più specifici delle dimensioni hofstediane, l’importanza della lingua non è stata riconosciuta a nostro parere. Scollon e Wong Scollon scrivono che la lingua è ambigua e che tale ambiguità causa principalmente i fraintendimenti nella comunicazione interculturale.
 I due linguisti si limitano a nominare la nozione dell’ambiguità e raccomandono uno sviluppo della conoscenza linguistica dei parlanti in modo da poter gestire l’aspetto ambiguo della lingua.
 Secondo noi vi sono molti aspetti della lingua che dobbiamo prendere in considerazione nella comunicazione interculturale. In questo paragrafo abbiamo descritto gli elementi culturali e le variabili che sono importanti per la comunicazione interculturale come li ha descritti Balboni, nel paragrafo seguente analizzeremo le teorie di Balboni ed altri linguisti che trattano i problemi legati più specificamente alla lingua.

2.3. aspetti e problemi linguistici nella comunicazione interculturale

Abbiamo spiegato nel paragrafo precedente che problemi o fraintendimenti che occorrono nella comunicazione interculturale vengono spiegati principalmente sulla base delle differenze culturali, senza prendere in considerazione fattori linguistici o comunicativi.
 Tali analisi possono far sì che le conclusioni siano false o incomplete, perciò dedichiamo questo paragrafo alle teorie sui problemi comunicativi e linguistici nella comunicazione interculturale.

Comunicando, scambiamo messaggi in modo cooperativo, come detto nel paragrafo precedente. Nella linguistica si è provato a dare delle regole per questa cooperazione, per esempio le Massime di Grice (1989):

· Massima di Qualità: prova a dare un contributo che sia vero.

· Massima di Quantità: prova a dare un contributo tanto informativo quanto richiesto.

· Massima di Relazione: sii coerente.
· Massima di Modo: sii chiaro.

Anche il linguista Lakoff (1973) ha individuato due regole della competenza pragmatica: 1sii chiaro (con cui si riferisce alle Massime di Grice) e 2sii cortese. A questo punto possiamo individuare un conflitto tra le regole; non si può sempre seguire le Massime di Grice ed essere cortesi nello stesso momento. Nella linguistica si è stabilito che la cortesia viene solitamente privilegiata rispetto alla chiarezza o alla coerenza, perché gli interlocutori devono salvare la propria faccia durante la conversazione.

La faccia è un termine linguistico con il quale si intende l’immagine pubblica del parlante e che consiste di due aspetti correlati: la faccia positiva si riferisce alla propria immagine positiva di sé, quindi al bisogno di sentirsi apprezzati nella conversazione. Con la faccia negativa si intende l’autonomia, cioè il desiderio di mantenere il proprio territorio (linguistico/pragmatico).
 
Per poter spiegare l’importanza di questi aspetti linguistici nella comunicazione interculturale, discutiamo un esempio di ricerca: nelle risposte date da parlanti inglesi a cui si era chiesto di descrivere i colleghi tedeschi, si sono trovate spesso descrizioni del tipo ‘aggressivi’ o ‘scortesi’, perché i tedeschi non usavano sempre il modificatore di cortesia ‘please’ nell’interazione con i colleghi inglesi. Nella lingua tedesca però vi sono altri modi per salvare la faccia ed esprimere cortesia che non possono essere tradotti in inglese. 
 
Müller-Jacquier (2000) è del parere che le differenze culturali non siano visibili direttamente nella comunicazione, ma siano nascoste in atti comunicativi.
 Invece di semplicemente concludere che i tedeschi sono meno cortesi degli inglesi, dobbiamo renderci conto che la differenza culturale fra inglesi e tedeschi nel modo in cui esprimono cortesia si manifesta nella mancanza del ‘please’ quando questi ultimi parlano inglese. In tedesco è possibile esprimere cortesia in altri modi, per esempio usando il congiuntivo o tramite l’intonazione della frase.

Per poter prevenire fraintendimenti, simili a quelli nell’esempio degli inglesi, dobbiamo prestare attenzione agli aspetti linguistici o comunicativi in cui spesso si trovano delle differenze rispetto a situazioni normali o mono-culturali. A questo punto la teoria di Scollon e Wong Scollon concorda con quella di Müller-Jacquier, ma quest’ultimo enfatizza che le differenze culturali sono manifestate in modo nascosto nei nostri atti comunicativi. Secondo Scollon e Wong Scollon le differenze sono (più) esplicite nella nostra interazione.

Nel suo articolo, Müller-Jacquier ha proposto criteri per l’analisi di eventi comunicativi, dei quali discutiamo i punti principali paragonandoli alle componenti di analisi proposte da Balboni.

Social Meaning / Lexicon ( Müller-Jacquier spiega con questo termine che vi sono differenze culturali nelle nostre rappresentazioni sociali della scelta di parole. Benché una parola in, per esempio, tedesco sia uguale alla parola inglese, la rappresentazione emotiva e cognitiva della parola può essere diversa.
 
Speech Acts / Speech Act Sequences ( Secondo Müller-Jacquier la frequenza e la distribuzione dei nostri atti comunicativi sono specifiche per ogni cultura. Dobbiamo ricordare però che certe sequenze preferite dipendono dalle convenzioni del discorso invece che dalla cultura propria.

Organization of Conversation: Conventions of Discourse ( La struttura di eventi comunicativi abituali, per esempio l’interazione sul posto di lavoro, è specifica per ogni cultura secondo l’autore. 
Choice of Topic ( Questo criterio è legato alla rappresentazione sociale delle parole (Social Meaning) e spiega che ogni cultura ha le proprie regole per la scelta dell’argomento.
 Secondo Balboni i problemi lessicali sono due: in primo luogo vi sono gli argomenti liberi e quelli più o meno tabuizzati; mentre il secondo problema lessicale riguarda l’uso di terminologia specialistica legata alle microlingue scientifico-professionali.

Directness / Indirectness ( Per trasmettere le nostre intenzioni comunicative possiamo essere diretti o indiretti, ciò dipende dalla cultura e dal modo in cui la cultura considera l’importanza della faccia.

Register ( La scelta del registro causa la maggioranza dei problemi nell’interazione interculturale perché dipende da tanti fattori, per esempio la situazione, lo status sociale, l’età, il sesso e così via. Per di più Müller-Jacquier nota che la scelta del registro influenza tutti gli altri criteri della sua lista.

Balboni fa una distinzione tra i titoli e appellativi e formale/informale. L’uso dei titoli è legato alla political correctness e la scelta tra registro formale o informale si riferisce alla scelta del ‘tu’ o del ‘lei’.

Paraverbal factors ( In questa categoria troviamo la velocità, il tono e intonazione, il volume e così via. Secondo Müller-Jacquier l’importanza dei fattori paraverbali è sottovalutata nella comunicazione interculturale ma questi sono nondimeno molto importanti.
 Anche Balboni evidenzia l’importanza dell’uso della voce, spiegando che l’aspetto sonoro assomiglia a quello visivo: è il primo ad essere percepito e viene analizzato a livello cognitivo in maniera inconsapevole.

Non-verbal Means of Expression ( Nella comunicazione, monoculturale o interculturale, siamo prima visti e poi ascoltati. Messaggi non-verbali come espressioni facciali, gesti, il contatto visivo e così via sono dunque probabilmente più importanti della comunicazione verbale.
 Balboni dedica un intero capitolo alla comunicazione non-verbale, perché a suo parere l’importanza di questi messaggi non-verbali viene sottovalutata nella sociolinguistica.

Culture-specific Values / Attitudes ( Müller-Jacquier introduce e critica lo studio di Hofstede, spiegando che i valori culturali nazionali sono troppo generici e quindi non possono essere d’aiuto per un’analisi di un caso interculturale tra individui. Ciònonostante lo scrittore enfatizza l’importanza dei valori culturali e il loro effetto in tutte le categorie soprannominate.

Culture-specific Behavior and Behavior Sequences ( Müller-Jacquier spiega qui che lo studio del comportamento tipico può essere d’aiuto per lo studio degli standard culturali. Occorre stare attenti però a non stereotipare o standardizzare i comportamenti di una cultura per tutta la nazione.

Müller-Jacquier ha proposto questi criteri per aiutare gli studiosi nelle analisi di situazioni comunicative interculturali. Questi fattori non possono essere imparati separatamente ma sono sempre interdipendenti. Enfasi è inoltre data al fatto che sono le convenzioni comunicative ad avere effetto sugli atti linguistici e quindi sulla conversazione, non il comportamento in sé.
Anche la linguista Jenny Thomas (1983) è d’accordo con l’idea che le nostre convenzione comunicative sono significative per i nostri atti linguistici. Nell’articolo ‘Cross-Cultural Pragmatic Failure’ ha elaborato una teoria sui concetti di fallimento pragmalinguistico e  fallimento sociopragmatico. Parliamo di fallimento pragmalinguistico quando la forza pragmatica di una manifestazione linguistica è diversa da quella che ha nella madrelingua del parlante o quando certe strategie linguistiche vengono tradotte in modo sbagliato dal parlante dalla L1 nella L2. In questo modo il parlante usa una forza pragmatica non adatta a quella situazione o quella lingua. 

Il fallimento sociopragmatico è dovuto alle differenze nella percezione del parlante su cosa sia un comportamento linguistico competente nella L2.

Questi tipi di fallimento non possono essere visti come errori, perché non sono visibili nella struttura superficiale come, per esempio, gli errori grammaticali. Nel caso del fallimento sociopragmatico si tratta di una differenza fra l’intenzione del parlante e la forza illocutoria attribuita dal ricevente: si potrebbe dire quindi che ha a che fare con l’inabilità del ricevente di capire quell’intenzione.

Riconoscere i tipi di fallimento è importante perché non solo influenzano inconsapevolmente l’opinione dell’interlocutore nei confronti del parlante, ma hanno anche effetto sulla conversazione e sulla relazione tra i parlanti. Vedremo nel capitolo seguente l’importanza del fallimento sociopragmatico o pragmalinguistico nelle negoziazioni d’affari.
Insieme agli strumenti di analisi dati da Müller-Jacquier useremo i due tipi di fallimento proposti da Thomas nel quarto capitolo dove parleremo delle competenze linguistiche e comunicative.

2.4. social identity e il suo ruolo nella comunicazione interculturale.

Nei paragrafi precedenti abbiamo parlato di valori e convenzioni culturali, senza  chiarire a quale concetto di cultura ci riferiamo. Perciò dedichiamo l’ultimo paragrafo all’identità sociale di parlanti interculturali e il suo ruolo nella comunicazione interculturale.
Provare a dare una definizione di ‘cultura’ è un compito difficile ed esteso e dipende dal campo di studio. È possibile darne una definizione antropologica, sociologica, linguistica e così via. Scollon e Wong Scollon fanno una distinzione tra ‘cultura alta’ e ‘cultura antropologica’ spiegando che la prima definizione si riferisce alla cultura intellettuale ed artistica mentre la seconda è legata ai costumi, i modi di pensare, la lingua, l’organizzazione sociale e altri aspetti abituali che distinguono un gruppo sociale dall’altro. Usando il significato antropologico della parola consideriamo come ‘cultura’ tutti gli aspetti mentali, comunicativi o comportamentali che danno un’identità specifica ad una persona.
 
Siccome le convenzioni culturali influiscono sugli atti comunicativi del parlante e uno degli obiettivi di ricerca di questa tesi è proprio descrivere gli elementi che influiscono sulla comunicazione interculturale, ci interessa il modo in cui il parlante acquisisce i suoi valori culturali e dunque la sua identità sociale. Con la teoria sull’identità sociale saremo in grado di analizzare il modo in cui i membri all’interno di un gruppo interagiscono e come membri provenienti da diversi gruppi sociali comunicano tra di loro.

Nel secondo paragrafo abbiamo spiegato che i parlanti fanno delle inferenze durante la comunicazione per poter gestire la comunicazione, sia verbale che non-verbale.
 Simili inferenze non influenzano solamente i nostri atti comunicativi, ma anche i nostri pensieri che riguardano l’identità sociale del nostro interlocutore e l’identità di noi stessi. 
Nel loro primo incontro due estranei possono 1riconoscere di avere in comune almeno un’identità sociale (per esempio l’essere studente, il fare l’autista, l’essere tifosi della stessa squadra) o 2individuare le differenze tra di loro, pur avendo in comune qualche cosa (per esempio l’essere italiani ma provenienti dal sud o dal nord). Questa reazione dipende dal momento in cui si incontrano, il luogo e altre condizioni.
 Comunque sia, grazie alla social identity si è in grado di coordinare la complessità del mondo reale tramite la categorizzazione che viene creata paragonando la propria identità quella degli altri.
 In altre parole, comunicando categorizziamo le identità dei nostri interlocutori e di noi stessi, un processo (tanto) inconsapevole quanto l’acquisizione dei valori culturali personali che abbiamo descritto nel secondo paragrafo.

Riconoscere l’importanza della categorizzazione sulla base delle nostre identità sociali è molto importante per la comunicazione interculturale, perché influenza non solo le nostre idee sull’identità di altri, ma anche il modo in cui altri vedono e definiscono la nostra identità sociale. Elaboreremo le competenze legate alla social identity nel quarto capitolo.

Capitolo 3. La comunicazione e cultura aziendale

3.1. piano di lavoro

Nel capitolo precedente abbiamo introdotto il concetto della comunicazione interculturale ed i problemi linguistici e culturali che sono legati ad essa. Siccome studiamo le competenze necessarie per agire con successo nel mondo aziendale, è necessario discutere anche le teorie relative al mondo aziendale. In questo capitolo tratteremo perciò la cultura e la comunicazione aziendale ed i problemi interculturali in questo campo di studio. 
3.2. il concetto della cultura aziendale

Abbiamo già detto nel secondo capitolo che definire il concetto di ‘cultura’ è un compito difficile ed esteso. Abbiamo inoltre spiegato che la definizione dipende dal campo di studio in cui si lavora e abbiamo discusso la definizione antropologica data da Scollon e Wong Scollon. In questo paragrafo ci interessa però una definizione diversa, quella che spiega il concetto di ‘cultura aziendale’.
L’autore che viene citato spesso se si parla di cultura aziendale è il sociopsicologo  Edgar H. Schein (1992), il quale considera la cultura come un processo dinamico. Egli è del parere che la maggioranza della teorie analizzano l’aspetto di ‘cultura’ in modo troppo generico. Riportiamo qui la definizione data da Schein ed elaboriamo la sua teoria:

“A pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solved its problems of external adaptation and internal integration, that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to percieve, think, and feel in relation to those problems.”

Leggendo attentamente la sua definizione, vediamo che Schein riconosce la cultura aziendale come uno sviluppo dinamico di un gruppo (sociale), unito da propri valori e norme. Schein enfatizza l’importanza del capogruppo e la sua abilità a risolvere i problemi dell’organizzazione che riguardano sia l’aspetto esterno che interno. External adaptation è il modo in cui l’organizzazione si adatta all’ambiente esterno e con internal integration si intende l’integrazione dei processi interni per assicurare al gruppo la capacità di sopravvivere.

Come detto, secondo Schein l’aspetto culturale viene spesso trattato in maniera troppo generica nelle teorie sulla cultura aziendale. Egli pensa che vi siano diversi strati, ossia diversi livelli nella cultura aziendale:
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Gli assunti di base (Basic Underlying Assumptions), cioè i fondamenti dell’organizzazione che variano per regione o paese, sono i valori e le norme condivisi da tutti i membri dell’organizzazione e riguardano la realtà, il lavoro e le relazioni.
 Come abbiamo potuto leggere nel secondo capitolo, i valori culturali non vengono insegnati, ma acquisiti inconsapevolmente.
Assieme alla filosofia aziendale e alla mission (missione aziendale) troviamo i valori (Espoused values) che sono per Schein la base della vita organizzativa. Gli artefatti (Artifacts) ed i prodotti sono le realizzazioni concrete e visibili dell’organizzazione, per esempio la pubblicità dell’organizzazione.

Notiamo che i livelli di Schein non sono basati sulla gerarchia, ma sulla loro posizione autonoma e neutrale nei processi all’interno dell’organizzazione. La loro interdipendenza sostiene inoltre l’idea dello sviluppo dinamico di Schein.

L’altro autore che sottolinea l’importanza dei valori culturali all’interno della cultura aziendale è Hofstede. Egli è al parere che il comportamento verso una cultura organizzativa forte dipenda dai valori culturali nazionali. Per esempio, organizzazioni in paesi gerarchici avranno probabilmente anche una cultura aziendale basata sulla gerarchia.
 
Hofstede (1991) non considera la cultura aziendale come sviluppo dinamico a sè, come Schein, ma più come sviluppo personale. Abbiamo già detto nel secondo capitolo che la socializzazione e l’acquisizione dei valori culturali accadono in modo inconsapevole. I valori culturali vengono acquisiti durante la gioventù, le pratiche organizzative vengono imparate sul lavoro.
 Dopodiché, si fa parte di una programmazione cognitiva collettiva che distingue i membri di un’organizzazione da quelli di altre organizzazioni.
 Le culture organizzative sono in questo modo un insieme che solo i membri stessi possono apprezzare. Agli estranei serve empatia per poter capire la cultura di una specifica organizzazione.

Notiamo quindi che le teorie di Hofstede e Schein si differenziano ma servondo comunque a spiegare il concetto di cultura aziendale. Schein enfatizza lo sviluppo dinamico della cultura aziendale e Hofstede evidenzia il legame tra i membri di una cultura organizzativa che li distingue da estranei. 
Nel suo libro, Olsthoorn (1997) discute le teorie sulla cultura aziendale, tra le quali anche quelle di Hofstede e Schein, e, benché non vi sia consenso sulla definizione di cultura aziendale, i componenti che vengono proposti da Olsthoorn sono provenienti da entrambe le teorie. La cultura aziendale è:

· olistica.

· governata dai valori e dalle norme.

· una mentalità cognitiva condivisa dai membri dell’organizzazione.

· influenzata dalla regione, dal paese e dalla storia.

· resistente a cambiamenti.

· legata non solo alle scienze aziendali, ma specialmente all’antropologia e alla sociologia.

Abbiamo già detto che nella letteratura non vi è un vero consenso sulle definizioni di cultura aziendale. Perciò non continuiamo con la discussione di ulteriori teorie, ma ci accontentiamo in questa sede della breve descrizione data in questo paragrafo.

3.3. la funzione della comunicazione aziendale

Siccome la cultura aziendale è legata alla struttura comunicativa all’interno dell’organizzazione, esaminiamo brevemente in questo paragrafo la comunicazione aziendale.
In primo luogo dobbiamo fare una distinzione tra la conformazione comunicativa e la direzione comunicativa. Per la conformazione comunicativa si distinguono tre tipi:
La comunicazione formale diretta orale dalla direzione tramite i capigruppo ai lavoratori. Tipici mezzi per questa conformazione comunicativa sono per esempio i meeting, le riunioni dei lavoratori e così via.
La comunicazione formale indiretta, quindi la comunicazione audio-visiva e scritta che viene mandata da un posto centrale nell’organizzazione, per esempio l’amministrazione. Manuali e riviste aziendali sono esempi di mezzi per attuare questa comunicazione.
La comunicazione informale, cioè lo scambio di informazione in modo informale tra i membri dell’organizzazione. Questa comunicazione non è programmata e dipende dalle relazioni sociali all’interno dell’organizzazione, e, per di più influenza la comunicazione formale e vice versa, dunque non può essere osservata separatamente dalla comunicazione formale. Ovviamente, questo tipo di comunicazione la troviamo principalmente negli eventi informali, per esempio durante la pausa pranzo o la festa del personale.

Anche la direzione comunicativa è tripla; orizzontale, verticale e diagonale. La comunicazione verticale può essere top down, quindi dalla direzione ai membri dell’organizzazione o bottom up, dal livello più basso a un livello più alto. Questo accade per esempio quando alla direzione o ai capigruppo serve un feedback da parte degli altri membri dell’organizzazione.
La comunicazione orizzontale avviene tra i membri dell’organizzazione che sono di posizione gerarchica uguale e serve a promuovere la cooperazione tra i membri.
La comunicazione diagonale può essere sia top down che bottom up e serve, come la comunicazione orizzontale, a sintonizzare la cooperazione tra i membri e non è legata alle posizioni gerarchiche all’interno dell’organizzazione.

Abbiamo descritto qui brevemente la comunicazione aziendale, nel quarto paragrafo continueremo con le competenze necessarie nella comunicazione aziendale.

3.4. i problemi interculturali nel mondo aziendale

Abbiamo parlato nei paragrafi precedenti della cultura e della comunicazione aziendale. Abbiamo visto che i valori culturali del paese in cui si trova l’organizzazione influenzano la cultura aziendale, e possiamo concludere che ciò vale anche per la comunicazione aziendale, perciò trattiamo in questo paragrafo i problemi che possono sorgere nella comunicazione aziendale. 

Ci pare soprattutto importante spiegare i problemi nelle negoziazioni interculturali, siccome intendiamo esaminare una collaborazione italo-olandese. Le differenze culturali e linguistiche sono inevitabili in questo caso, ma non necessariamente problematiche per le negoziazioni.
Il fattore più importante per una buona relazione d’affari è avere una buona strategia di negoziazione. Malgrado ciò, negoziazioni di successo non finiscono sempre con la firma di un contratto.
 Il risultato desiderato dipende di nuovo da fattori culturali. Ai nord-americani interessa per esempio un accordo scritto, ma agli asiatici serve un buon rapporto sociale per poter fare affari nel futuro. 
Vediamo ora le tre tappe nelle negoziazioni ed i risultati possibili:
La tappa della pre-negoziazione, durante la quale si prepara e pianifica la propria negoziazione, è la più importante. In questa tappa vengono costruiti i fondamenti della relazione d’affari e della fiducia.
Nella negoziazione vera e propria vediamo l’interazione faccia a faccia, in cui si usa la retorica per convincere l’altro. Inoltre vengono esplorati i desideri e le aspettative per i futuri affari.
Durante la post-negoziazione vi è spazio per concessioni, promesse, accordi e la negoziazione viene conclusa. Il processo del negoziare è dinamico, perciò le tappe possono accadere contemporaneamente.

Come detto, le differenze culturali e linguistiche sono inevitabili nelle negoziazioni e occorre prestare attenzione alle differenze. Ricordiamoci le teorie di Müller-Jacquier e Thomas, in cui gli autori spiegano che le convenzioni culturali si trovano nelle manifestazioni linguistiche e comunicative. Abbiamo affermato nel terzo capitolo che nel caso del fallimento pragmalinguistico o sociopragmatico si tratta di differenze pragmatiche fra parlanti che non sono visibili nella superficie della conversazione, ma che ne influenzano comunque la reazione in situazioni comunicative e l’interpretazione di atti linguistici.
 La forza pragmatica può quindi influenzare la negoziazione interculturale in modo positivo, ma anche negativo.
Vediamo nel quarto capitolo le competenze necessarie per la comunicazione aziendale e le negoziazioni interculturali.

Capitolo 4. Le competenze interculturali

4.1. piano di lavoro

Nei capitoli precedenti abbiamo introdotto il concetto della comunicazione interculturale ed i problemi culturali e comunicativi che sono legati ad essa. Inoltre abbiamo discusso il concetto della cultura aziendale e trattato i problemi che possono sorgere nelle negoziazioni interculturali.

In questo capitolo faremo un riassunto dei capitoli precedenti e discuteremo le competenze culturali, comunicative e commerciali. Vogliamo ripetere qui che la nostra ricerca è basata sulle competenze interculturali necessarie per un imprenditore olandese nella PMI per poter collaborare con successo con un imprenditore italiano nella PMI italiana. Le competenze che descriveremo in questo capitolo saranno dunque specifiche per il nostro caso.
Dopo i riassunti e la discussione delle competenze faremo un inventario delle competenze che chiameremo ‘shortlist’ che sarà anche la nostra risposta alla prima domanda di ricerca.

4.2. le competenze culturali

Nel capitolo secondo abbiamo spiegato che la nostra comunicazione viene regolata da tanti fattori esterni. Questi ultimi non valgono solo per ciò che viene trasmesso, ma anche per ciò che viene capito da parte dell’interlocutore. Secondo la teoria di Scollon & Wong Scollon facciamo inferenze per essere in grado di gestire la complessità della comunicazione, ma i fattori esterni influenzano le nostre inferenze e possono quindi causare problemi nella comunicazione interculturale.
La teoria di Balboni ci ha aiutato ad illustrare i fattori che sono significativi nella comunicazione: il tempo, il luogo, l’argomento e il ruolo dei partecipanti. Il tempo indica le variazioni nelle culture del concetto stesso. Il luogo è un termine che spiega sia l’importanza del luogo fisico (setting) che delle regole e delle norme del luogo culturale da cui provengono i parlanti. L’argomento indica le variazioni dei valori culturali tra i parlanti e il ruolo dei partecipanti si riferisce allo status sociale, il rispetto sociale e la gerarchia.
Abbiamo anche spiegato che queste variabili dipendono dai valori culturali dei parlanti, che possono essere categorizzati sulla base di quattro elementi. Il tempo, la gerarchia, il rispetto sociale e la faccia sono valori che vengono imparati inconsapevolmente dai parlanti.
Abbiamo detto che secondo Scollon & Wong Scollon e Balboni non solo i nostri atti comunicativi, ma anche le nostre aspettative e interpretazioni dipendono dai valori culturali. I fattori che influenzano le inferenze sono l’ideologia, la socializzazione, le forme di discorso ed i sistemi di faccia.
Le teorie di Balboni e di Scollon & Wong Scollon sono basate principalmente sullo studio fatto da Hofstede all’IBM durante gli anni Sessanta. Nella sua ricerca, Hofstede spiega quali sono i fattori importanti per i valori culturali. Le dimensioni nel suo studio però sono principalmente antropologiche, non (socio-)linguistiche. 
Per le competenze culturali introduciamo qui il lavoro di John Thorogood, che discute nel suo articolo ‘Intercultural competences assessment’ sei caratteristiche che a suo parere sono indispensabili per un agente interculturale competente:

-
Tolleranza per l’ambiguità ( si è in grado di apprezzare situazioni estranee ed ambigue e si cerca di risolvere i problemi che possono sorgere in tali situazioni interculturali.

· Flessibilità comportamentale ( lavorando con membri di altre culture, ci si adatta e si adottano i costumi e le forme di cortesia degli altri per creare buona volontà nel gruppo.

· Consapevolezza comunicativa ( si è coscienti dei fraintendimenti possibili dovuti alle differenze nelle convenzioni linguistiche e comunicative, per esempio l’uso dei gesti, l’intonazione e così via. 

· Ricerca di conoscenza/e ( si cerca di studiare le abitudini culturali dei colleghi estranei prima di lavorare con loro. L’obiettivo è sempre sviluppare le proprie conoscenze per poter agire più competentemente negli incontri interculturali.

· Rispetto per l’estraneo ( si è in grado di apprezzare e rispettare le differenze nei valori e nelle abitudini culturali rispetto ai propri valori. 

· Empatia ( si è in grado di immedesimarsi nel ragionamento e nei sentimenti di membri di altre culture.
 
Dopo aver descritto le caratteristiche delle competenze interculturali necessarie per essere competenti, Thorogood le classifica in tre tipi
:

· apertura mentale (openness)

· conoscenza (knowledge)

· adattabilità (adaptability)
Troviamo personalmente che non tutte le caratteristiche siano necessarie nel nostro caso o che siano troppo basali. La ricerca di conoscenza per esempio può essere una buona caratteristica, ma studiare i valori e le abitudini culturali in anticipo è spesso pericoloso perché risulta in una conoscenza basale o stereotipata. Occorre dunque da una parte imparare i valori e le abitudini culturali, ma dall’altra parte non stereotiparli. Per di più, nel nostro caso si tratta di un imprenditore olandese che svolge una collaborazione con un imprenditore italiano da anni e che dunque ha sviluppato gradualmente la sua conoscenza culturale. 
Dopo aver introdotto le caratteristiche delle competenze culturali, Thorogood presenta uno schema a tre livelli in cui spiega le abilità necessarie per essere competenti. Siccome intendiamo descrivere le competenze interculturali necessarie per essere completamente competenti, riassumiamo qui solo il livello più alto e solo le competenze che sono importanti per il nostro caso. 

L’agente interculturale:

	Apertura mentale
(openness)
	* È in grado di agire in una situazione ambigua anche nel caso che vi siano aspetti personali contrari alle sue abitudini o ai suoi valori culturali.

	
	* Rispetta i valori di altre culture e comprende che sono significanti per il modo in cui altri ragionano.

	Conoscenza
(knowledge)
	* Conosce bene le culture con cui ha a che fare e ha acquisito una serie di strumenti che può usare in successivi incontri interculturali.

	
	* Si mette nei panni di membri di altre culture per capire come questi vedono una situazione (ambigua). In quel modo riesce a vedere e a capire tutti gli aspetti della situazione.

	Adattabilità
(‘adaptability’)
	* È in grado di usare le sue conoscenze ed esperienze per aiutare ed informare altri in situazioni ambigue.

	
	* Grazie alle sue competenze interculturali può mediare nel caso che sorgano problemi dovuti a differenze comunicative o culturali.



Abbiamo concluso il secondo paragrafo con qualche commento sulle teorie discusse; a nostro parere i linguisti non hanno riconosciuto l’importanza della lingua, ma solo la sua ambiguità. Vi sono però molti aspetti linguistici e comunicativi da prendere in considerazione per un’analisi di un caso interculturale, perciò  abbiamo continuato lo studio degli aspetti linguistici e comunicativi nel terzo paragrafo. 

4.3. le competenze linguistiche/comunicative

Abbiamo cominciato il terzo paragrafo con la discussione della teorie di Grice e Lakoff. I due linguisti hanno individuato delle regole per la cooperazione necessaria nella comunicazione. Inoltre abbiamo spiegato l’importanza della faccia, sia positiva che negativa. La faccia positiva si riferisce alla propria positiva immagine positiva di sé che comprende anche l’apprezzamento  e l’approvazione altrui durante la conversazione: la faccia negativa si riferisce invece al desiderio di mantenere l’autonomia linguistica. Abbiamo illustrato la nozione della faccia con l’esempio dell’inabilità degli inglesi di riconoscere la differenza culturale nel modo in cui i tedeschi esprimono cortesia.
Come detto nel secondo paragrafo, i nostri atti linguistici vengono influenzati dai nostri valori culturali, ma anche dalle nostre convenzioni comunicative. Le teorie di Thomas e Müller-Jacquier, alle quali abbiamo dedicato la maggioranza del terzo paragrafo, spiegano il concetto delle convenzioni comunicative e la loro influenza su tutta la conversazione.
Abbiamo visto nel secondo capitolo che si parla di fallimento pragmalinguistico quando la forza pragmatica di una manifestazione linguistica è diversa che quella che ha nella madrelingua del parlante o quando certe strategie linguistiche vengono tradotte in modo sbagliato dal parlante dalla L1 nella L2. Il fallimento sociopragmatico invece è dovuto alle differenze nella percezione del parlante su quale sia un comportamento linguistico competente nella L2.
Nel suo articolo, Thomas divide le competenze del parlante non-nativo in due categorie: competenze grammaticali e competenze pragmatiche. Al parlante non-nativo è permesso di fare errori grammaticali, ma i parlanti nativi sono più rigidi quando si tratta di errori pragmatici. Questo perché il fallimento pragmalinguistico o sociopragmatico non sono visibili nella struttura superficiale come gli errori grammaticali. Questo ragionamento fa sì che vi sia una relazione asimmetrica tra il parlante nativo ed il parlante non-nativo.
Il fallimento sociopragmatico o pragmalinguistico è dovuto alla differenza fra l’intenzione del parlante e la forza illocutoria attribuita dal ricevente. Siccome è il fatto che l’interazione avviene tra un parlante nativo e un parlante non-nativo a causare il fallimento, per il parlante non-nativo non è possibile acquisire competenze esplicite per poter prevenire una tale situazione.
Thomas scrive che la pragmatica è il campo in cui la conoscenza grammaticale interagisce con la conoscenza del mondo. Queste conoscenze però vengono filtrate dalle nostre convinzioni sulla lingua e sul mondo. Secondo l’autrice, il parlante non-nativo dovrebbe acquisire strumenti per poter rendere esplicito il processo delle sue scelte pragmatiche. 
Nel secondo paragrafo abbiamo anche discusso l’articolo di Müller-Jacquier, in cui l’autore ha proposto criteri per l’analisi di eventi comunicativi interculturali. Egli, come Thomas, è del parere che le differenze culturali non si manifestino nel comportamento del parlante nella conversazione, ma che siano nascoste in atti comunicativi.
Nel suo articolo, Müller-Jacquier offre degli strumenti che dovrebbero essere acquisiti dagli agenti interculturali per essere in grado di analizzare una situazione comunicativa diversa dal comportamento comunicativo previsto.

L’agente interculturale competente:

	· è in grado di riconoscere le differenze culturali nelle rappresentazioni sociali della scelta di parole.

	· è in grado di distinguere le differenze eventualmente culturali nella frequenza e nella distribuzione degli atti comunicativi. 

	· è in grado di individuare le diverse strutture possibili negli eventi comunicativi abituali, per esempio sul posto di lavoro.

	· riconosce l’importanza della rappresentazione sociale di parole ed è in grado di distinguere gli argomenti liberi da quelli tabuizzati. Per di più è cosciente della difficoltà dell’uso di terminologia specialistica.

	· è in grado di trasmettere la sua intenzione comunicativa in modo diretto o indiretto, il che dipende da come la cultura considera l’importanza della faccia.

	· conosce i fattori da cui dipende la scelta del registro ed è in grado di scegliere il registro adeguato alla situazione.

	· riconosce l’importanza dei fattori paraverbali e non-verbali ed è in grado usarli in modo adeguato.

	· riconosce l’importanza dello studio dei valori e dei comportamenti culturali senza stereotiparli o standardizzarli.


Abbiamo discusso le competenze comunicative necessarie per l’agente interculturale, ma non abbiamo ancora trattato la padronanza della lingua straniera. Per questa (categoria) facciamo uso del ‘Common European Framework of Reference for Languages’, un’iniziativa del Consiglio d’Europa
, in cui le competenze linguistiche e comunicative in una lingua straniera sono state definite sulla base di sei livelli:

	Livello elementare
	A1 ( contatto

	
	A2 ( sopravvivenza

	Livello intermedio
	B1 ( soglia

	
	B2 ( progresso

	Livello avanzato
	C1 ( efficacia

	
	C2 ( padronanza


I livelli sono stati definiti attraverso una serie di indicazioni di capacità che descrivono ciò che un apprendente è effettivamente in grado di fare e che sono ripartite in base alle quattro abilità linguistiche: 

- Ascolto

- Produzione orale

- Lettura

- Produzione scritta

Per l’imprenditore olandese che vuole essere in grado di svolgere una collaborazione di successo con un imprenditore italiano, non ci pare che le sue abilità linguistiche debbano necessariamente essere uniformi. Per esempio, è più importante la sua abilità nella produzione orale che nella lettura. Di seguito proponiamo uno schema con le capacità necessarie per l’imprenditore olandese interculturalmente competente. Per l’ascolto, la produzione orale e la lettura abbiamo stabilito il livello B2 sulla base dei livelli offerti dal CEFR. Per la produzione scritta è sufficiente il livello B1.

	L’imprenditore olandese che vuole collaborare con un imprenditore italiano:

	Ascolto 
	Produzione orale
	Lettura
	Produzione scritta

	è in grado di ricevere messaggi tipici per una gionata lavorativa 
	è in grado di dare descrizioni e compiti chiari e dettagliati relativi al settore specifico.
	è in grado di comprendere testi relativi al campo di lavoro, anche se sono tecnici.
	è in grado di occuparsi delle richieste di routine comuni nell’ambito professionale.

	È in grado di comprendere il senso e gli argomenti principali in una discussione relativa all’ambito professionale.
	È in grado di partecipare ad una conversazione o discussione, sia formale che informale, presentando e argomentando le sue idee o la sua opinione.
	È in grado di leggere corrispondenza professionale e capirne il senso velocemente.
	È in grado di scrivere testi semplici su argomenti nel suo campo d’interesse o di lavoro.

	È in grado di comprendere senza problemi i parlanti nativi durante una conversazione su argomenti non troppo complicati.
	Ha una conoscenza lessicale e grammaticale sufficiente per poter agire nel suo ambito professionale. Errori grammaticali sono presenti ma non problematici.
	È in grado di esaminare un testo lungo, selezionando informazioni specifiche per il suo settore professionale.
	È in grado di ottenere informazioni e idee su argomenti specifici. Può controllare o spiegare problemi.



4.4. le competenze del social identity
Nel quarto paragrafo abbiamo discusso il concetto di ‘cultura’ e le varie definizioni possibili. Inoltre abbiamo elaborato la definizione antropologica che è legata ai costumi, i modi di pensare, la lingua e gli aspetti abituali che distinguono un gruppo sociale dall’altro.

Siccome i valori culturali e le convenzioni comunicative influiscono non solo sugli atti comunicativi del parlante, ma anche sui nostri pensieri sull’identità sociale dell’interlocutore e di noi stessi, siamo interessati al modo in cui il parlante acquisisce i propri valori culturali e le proprie convenzioni comunicative. Abbiamo detto nel secondo paragrafo che questa acquisizione è uno sviluppo inconsapevole del parlante, come anche quello della madrelingua.
Nel quarto paragrafo abbiamo spiegato la possibile reazione (all’identità sociale) nel primo incontro di due estranei: essi possono riconoscere di avere in comune almeno un’identità sociale o individuare le differenze tra di loro, pur avendo in comune qualche cosa. Comunicando, categorizziamo quindi le identità dei nostri interlocutori e di noi stessi, e vice versa.  
A nostro parere non vi sono competenze particolari riguardanti la social identity che vadano acquisite necessariamente, ma ci riferiamo alle competenze discusse nel secondo paragrafo di questo capitolo. Importante anche qui è l’empatia, ossia l’abilità dell’agente interculturale di collocarsi nella posizione di membri di altre culture per poter capire come altri vedono una situazione o un incontro tra estranei. Come detto, la social identity influenza non solo le nostre idee sull’identità di altri, ma anche il modo in cui altri vedono e definiscono la nostra identità sociale. È dunque importante che si riconosca l’importanza di questa categorizzazione. 
Per di più ci pare importante che l’agente interculturale sia in grado di rispettare l’identità sociale dell’estraneo senza che la propria identità sociale venga intralciata ma in modo da essere in grado di capire come gli altri ragionano.

4.5. le competenze aziendali/commerciali

Nel terzo capitolo abbiamo discusso la definizione di cultura aziendale e diverse teorie su essa. Schein riconosce la cultura aziendale come uno sviluppo dinamico di un gruppo sociale, unito dai propri valori e le proprie norme. All’interno della cultura vi sono diversi livelli e la loro interdipendenza conferma l’idea dello sviluppo dinamico.

Abbiamo anche discusso la teoria di Hofstede, che considera la cultura aziendale come uno sviluppo personale, più che dinamico. Dopo l’acquisizione inconsapevole dei valori culturali, si fa parte di una programmazione cognitiva collettiva tramite cui si imparano le pratiche organizzative. Lo sviluppo personale in ambito lavorativo in questo ragionamento è dunque un’estensione della socializzazione come discusso nel secondo capitolo.
Abbiamo continuato il capitolo con le conformazioni comunicative: la comunicazione formale diretta orale, la comunicazione formale indiretta e la comunicazione informale. Inoltre abbiamo descritto che le possibili direzioni comunicative sono orizzontale, verticale e diagonale. La comunicazione verticale e diagonale possono essere bottom up o top down.
Nell’ultimo paragrafo del terzo capitolo abbiamo discusso i problemi che possono sorgere durante le negoziazioni interculturali. Le differenze culturali e linguistiche sono inevitabili in situazioni tali, ma non necessariamente problematiche quando si ha una buona strategia nelle tre tappe di negoziazione. Ciònonostante è importante riconoscere la possibili influenza della forza pragmatica come discusso nel secondo paragrafo sulla base delle teorie di Müller-Jacquier e Thomas. 
Sulla base dell’informazione disponibile sul sito dell’Economische VoorlichtingsDienst, un’organizzazione che facilita e stimola gli affari internazionali tra governi o altre aziende, abbiamo potuto stabilire una lista di competenze commerciali e aziendali che l’imprenditore olandese dovrebbe acquisire.

La struttura aziendale italiana è spesso diversa da quella olandese; nelle organizzazioni nella PMI italiana vi è una forte gerarchia e non è raro che il capo o il padrone dell’azienda sia anche il capofamiglia. Può essere difficile mettersi in contatto con il capo e a volte servono delle introduzioni o delle raccomandazioni.

Siccome l’inglese è ancora una lingua poco conosciuta dalla ‘vecchia generazione’ in Italia, è utile avere una certa conoscenza dell’italiano. Abbiamo già stabilito il livello di competenza linguistica e comunicativa necessario per il nostro caso specifico nel terzo paragrafo, dunque ripetiamo qui solo che quelle competenze sono importanti, anche nel mondo aziendale. Siccome troviamo una forte gerarchia non solo nelle aziende italiane, ma anche nella lingua italiana, l’uso formale è obbligatorio negli incontri con le persone con cui si fanno affari. Ci si deve quindi rivolgere a queste persone usando le forme della cortesia, e nel caso che l’altra persona sia in possesso di un titolo accademico, è consigliabile usare il titolo adeguato.
Per di più, l’italiano è una lingua indiretta ed essere in grado di fare un ‘bel discorso’ può risultare più importante del messaggio che viene trasmesso.

Abbiamo spiegato nel terzo capitolo le diverse fasi delle negoziazioni. Siccome un buon rapporto è la base per una relazione d’affari per gli italiani, la tappa della pre-negoziazione è sicuramente molto importante.
Stabilire un buon rapporto dipende quindi dall’uso dell’italiano, ma anche dagli argomenti usati durante la prima conversazione. In particolare gli argomenti quotidiani sono importanti per mostrare interesse nella vita personale della persona con cui si entra in contatto.
 

Anche se un buon rapporto sembra essersi stabilito dopo il primo incontro, non è (ancora) consigliabile provare a concludere un contratto (scritto), per due ragioni: in primo luogo in Italia non è comune firmare un contratto dopo un breve periodo di conoscenza. In secondo luogo perché il contenuto della conversazione e l’entusiasmo dell’interlocutore non devono essere presi alla lettera. Gli italiani non intendono sempre tutto ciò che esprimono letteralmente.
  

4.6. Risposta alle domande specifiche di ricerca

Nel primo capitolo abbiamo introdotto il nostro piano di lavoro per questa tesi di laurea. Abbiamo spiegato come si sarebbe svolto lo studio teorico e quale sarà il  caso specifico che analizzeremo. 
Nei capitoli precedenti abbiamo spiegato e discusso le diverse teorie sulla comunicazione interculturale, i problemi culturali e linguistici legati ad essa e dato una breve descrizione del mondo aziendale. 
Siccome abbiamo discusso le competenze culturali, linguistiche, comunicative e commerciali in quest’ultimo capitolo, possiamo formulare una risposta alle nostre prime due domande specifiche:

· “Quali competenze interculturali dovrebbe possedere un imprenditore olandese che lavora nella piccola e media industria (PMI) per essere in grado di collaborare con successo con un imprenditore della PMI italiana?” 

· “In quale modo queste competenze interculturali specifiche possono contribuire a migliorare le collaborazioni di affari fra questi imprenditori ?” 

Per la risposta alla prima domanda specifica facciamo un elenco di tutte le competenze che abbiamo nominato e discusso nei paragrafi precedenti. Come detto, troviamo le competenze che riguardano la social identity all’interno delle altre categorie e quindi non vengono elencate esplicitamente.
	Competenze 
culturali
	Apertura mentale (Openness)
	È in grado di agire in una situazione ambigua senza problemi.

	
	
	Rispetta e riconosce l’importanza dei valori culturali  altrui.

	
	Conoscenza (Knowledge)
	Conosce bene le culture con cui ha a che fare e ha acquisito una serie di strumenti che gli permettono di agire adeguatamente in situazioni interculturali.

	
	
	Grazie alle sue abilità empatiche è in grado di vedere la situazione dalla posizione altrui.

	
	Adattabilità (‘Adaptability’)
	È in grado di usare le sue competenze interculturali per poter aiutare ed informare altre persone.

	
	
	È in grado di agire nella posizione di mediatore nel caso in cui sorgano problemi interculturali.

	Competenze comunicative
	· è in grado di riconoscere le differenze culturali nelle rappresentazioni sociali della scelta di parole.

	
	· è in grado di distinguere eventuali differenze culturali nella frequenza e nella distribuzione degli atti comunicativi. 

	
	· è in grado di individuare le diverse strutture possibili negli eventi comunicativi abituali, per esempio sul posto di lavoro.

	
	· riconosce l’importanza della rappresentazione sociale di parole ed è in grado di distinguere gli argomenti liberi da quelli tabuizzati. Per di più è cosciente della difficoltà dell’uso di terminologia specialistica.

	
	· è in grado di trasmettere la sua intenzione comunicativa in modo diretto o indiretto, a seconda di come la cultura in cui si agisce considera l’importanza della faccia.

	
	· conosce i fattori da cui dipende la scelta del registro ed è in grado di scegliere il registro adeguato alla situazione.

	
	· riconosce l’importanza dei fattori paraverbali e non-verbali ed è in grado usarli in modo adeguato.

	
	· riconosce l’importanza dello studio dei valori e dei comportamenti culturali senza stereotiparli o standardizzarli.

	Competenze linguistiche
	Ascolto
	È in grado di comprendere presentazioni e argomentazioni nel campo di lavoro, anche quando sono complesse o tecniche.

	
	Produzione orale
	È in grado di partecipare fluentemente a discussioni relative al settore specifico di lavoro, presentando e difendendo le proprie idee. La sua conoscenza grammaticale e lessicale presenta delle lacune, che però non causano problemi o fallimenti pragmalinguistici nella comunicazione con parlanti nativi.

	
	Lettura
	È in grado di capire testi brevi e lunghi, selezionando le informazioni necessarie per il suo compito. 

	
	Produzione scritta
	È in grado di occuparsi di richieste e testi tipici per un giorno lavorativo.

	Competenze commerciali
	È in grado di usare le sue competenze linguistiche ed interculturali per poter agire in un ambiente aziendale formale senza problemi, evitando quindi fallimenti sociopragmatici.

	
	Riconosce l’importanza della tappa pre-negoziativa ed è in grado di stabilire un buon rapporto come base per una relazione d’affari. 

	
	È in grado di usare le sue conoscenze del mondo aziendale per poter agire in quell’ambiente senza problemi.


Queste competenze interculturali specifiche contribuiscono a migliorare le collaborazioni tra imprenditori, perché enfatizzano tanti aspetti e fattori che spesso vengono negati o dimenticati. Ad esempio, abbiamo rifletutto molto sull’importanza delle convenzioni comunicative che stanno alla base degli atti linguistici degli agenti interculturali. 
Acquistando le competenze descritte nello schema, l’imprenditore è in grado di agire in campo interculturale senza che gli affari vengano ostacolati da problemi dovuti a differenze culturali o linguistiche.

Seconda parte: studio analitico

Capitolo 5. Introduzione al caso analitico

5.1. Piano di lavoro

Nella prima parte di questa tesi di laurea abbiamo introdotto il concetto della comunicazione interculturale e del mondo aziendale. Abbiamo inoltre proposto un inventario di competenze necessarie per imprenditori nella PMI per poter fare affari con successo nella PMI italiana. 
Introduciamo ora l’imprenditore olandese, le sue attività nella PMI e la sua collaborazione con il calzaturificio veneziano Peron. In seguito descriveremo il  metodo che useremo per le interviste che seguiranno nel sesto capitolo.

5.2. L’imprenditore Dirk Koppen

Non è per caso che il signor Koppen è attivo nel settore calzaturiero: suo padre aveva un negozio di calzature e da piccolo gli dava una mano. Possiamo dire che il suo interesse per il mestiere calzaturiero è nato lì, insieme all’interesse dei suoi sette fratelli che oggigiorno operano nello stesso settore.
Dopo il liceo decise di studiare alla ‘Hogere Hotelschool’
, ma dopo una breve carriera all’hotel ‘Marriott’ ha smesso di lavorare nel settore degli alberghi. Cominciò nel settore calzaturiero nel negozio di suo padre che gli raccomandò di imparare l’italiano. Egli faceva affari con gli italiani da anni, ma non parlava la loro lingua, perciò conosceva in prima persona le difficoltà dovute alle differenze linguistiche. 
Il signor Koppen ha deciso di seguire un corso intensivo presso la scuola di lingua ‘Regina Coeli’ a Vught. Il corso durò due settimane per otto ore al giorno e si parlava solo in italiano. Dopo il corso è andato in Italia per poter praticare e ampliare la sua conoscenza dell’italiano. Per sei mesi ha svolto diversi tipi di lavoro in una fabbrica veneziana, per poi tornare in Olanda ed aprire il suo negozio di calzature insieme ai suoi genitori. Divennero membri di una combinazione d’acquisto tedesca che faceva affari con l’Italia. Durante una visita alle fabbriche veneziane, il signor Koppen riconobbe la potenzialità delle marche italiane sul mercato olandese e siccome conosceva bene il mercato, due grandi calzaturifici veneziani gli chiesero nel 1993 di rappresentare i loro interessi nei Paesi Bassi.
Si cominciò con una collezione che si vendeva da un pulmino ai negozianti. Dopo poco tempo esibiva la propria merce anche durante le esposizioni negli hotel. Entro quattro anni i committenti gli chiesero di rappresentare i loro interessi non solo sul mercato olandese, ma anche in Belgio e Lussemburgo.
Nel 1998 aprì uno showroom sopra il suo negozio a Gouda, ma l’espansione economica fu così rapida che lo showroom a Gouda divenne presto troppo piccolo. Perciò decise di affittare uno showroom più grande nel Centro della Calzatura a Nieuwegein. Inoltre vendette il suo negozio a Gouda per potersi dedicare interamente alla rappresentazione dei marchi. L’azienda venne chiamato House of Labels e l’ufficio venne aperto a Meppel.
Durante gli anni di rappresentanza per i calzaturifici veneziani il signor Koppen imparò il mestiere non solo della vendità, ma anche del disegno e della produzione di calzature. Il desiderio di avere il suo proprio marchio cresceva e nel 2005 nacque ‘Wannahave’, un nome che però dovette cambiare perché era un marchio già esistente. Nel 2006 venne creato la nuova collezione con il nome ‘One2Have’, che cominciò a vendere insieme agli altri marchi. 
Dopo qualche anno però, l’imprenditore olandese si accorse che la produzione delle collezioni era un lavoro intensivo, perciò cercò un socio di cui potersi fidare. Aveva già lavorato sette anni per il calzaturificio veneziano Peron come rappresentante del loro marchio, per cui propose a loro il suo piano di attività. 
Dal 2008 il calzaturificio Peron e l’azienda House of Labels del signor Koppen collaborano per la produzione e la vendità di One2Have.

5.3. Calzaturificio Peron

Il calzaturificio Peron è una fabbrica che opera nel distretto calzaturiero veneto. L’azienda veneziana produce non solo calzature per One2Have in collaborazione con il signor Koppen, ma anche altre marche (internazionali). 

Nella fabbrica lavorano circa 65 collaboratori nelle seguenti divisioni:

· Ufficio: in ufficio ci si occupa dell’amministrazione, della logistica e del contatto con i clienti.

· Modelleria: le firme che collaborano con Peron portano in questa divisione i loro disegni, che poi vengono trasformati in disegni tecnici. Con questi nuovi disegni si possono produrre le scarpe in fabbrica.

· prima parte della fabbrica: in questa divisione vengono preparati e collezionati tutti i componenti della scarpa.

· seconda parte della fabbrica: nell’ultima divisione il modello diventa il prodotto finale. Tutti i componenti che sono stati raccolti nella prima parte della fabbrica vengono uniti. Dopo che si è fatta la calzatura la si pulisce cosicché il prodotto finale può essere consegnato al cliente.
I proprietari della fabbrica sono i Masenadore, una famiglia tipica veneziana nata e cresciuta nel settore calzaturiero. Il signor Koppen svolge la sua collaborazione con il figlio Alberto, ma anche i genitori si occupano degli affari. Siccome solo Alberto ha studiato all’estero ed è l’unico ad avere una conoscenza dell’inglese, si parla sempre italiano negli incontri.
5.4. Metodo delle interviste

Nello studio teorico abbiamo stabilito le competenze interculturali necessarie per l’imprenditore olandese. Facendo delle interviste vogliamo sapere in che modo le competenze interculturali acquisite dal signor Koppen concordano con lo schema di competenze che abbiamo presentato nel quarto capitolo.
L’intervista con il signor Koppen sarà strutturata sulla base delle competenze interculturali elaborate nel quadro teorico, mentre quella con il signor Uiterwijk-Winkel sarà semi strutturata. Cominceremo quindi con domande sulle competenze culturali, su quali sono i valori e le norme tipici per l’Italia o per l’Olanda, eccetera. 
Continueremo con domande sulle competenze comunicative e linguistiche. Se, ad esempio, vi sono situazioni in cui le lacune nella conoscenza grammaticale o lessicale del signor Koppen causa dei problemi nella comunicazione interculturale, ossia fallimenti pragmalinguistici o sociopragmatici. 
Finiremo le interviste con domande sul mondo commerciale italiano per vedere se il signor Koppen ha notato una differenza tra il mondo aziendale italiano e olandese. Le domande dell’intervista con il signor Koppen sono nel 1° allegato.

Capitolo 6. Discussione dei dati

6.1. Piano di lavoro

Nel capitolo precedente abbiamo dato una biografia del signor Koppen e abbiamo introdotto il calzaturificio Peron. Inoltre abbiamo spiegato come abbiamo costruito le interviste che abbiamo fatto sulla base della lista di competenze interculturali stabilite nel quarto capitolo.
In questo capitolo discutiamo le interviste sia con il signor Uiterwijk Winkel, che con il signor Koppen per vedere se troviamo una discrepanza tra le competenze interculturali necessarie e le competenze acquisite dal signore Koppen.
6.2. Intervista signor Koppen

Per la nostra intervista con il signor Koppen abbiamo provato a seguire le categorie di competenze discusse nel quarto capitolo. Abbiamo quindi cominciato con le competenze culturali, seguite dalle competenze comunicative. Abbiamo finito l’intervista con domande sulle competenze linguistiche e commerciali. Nell’elaborazione non seguiremo necessariamente quest’ordine, ma discuteremo comunque tutte le categorie.
Secondo il signor Koppen, le differenze tra i valori e le norme culturali fra Italia e Olanda sono connesse alle differenze linguistiche e quindi comunicative: gli olandesi gli sembrano diretti, gli italiani usano invece una strategia linguistica meno diretta. 

Secondo l’imprenditore olandese la cosa più importante per gli olandesi è essere chiari; si vuole sapere cosa è possibile e a che prezzo. In Italia non si parla subito di affari, ma si prova a stabilire una relazione che serve da base per il futuro.
Il signor Koppen riconosce l’importanza della lingua in questo processo d’affari, siccome l’italiano gli sembra una lingua che permette di essere meno diretti nella conversazione. Abbiamo chiesto al signor Koppen di dare un esempio per illustrare questa osservazione. Ci ha spiegato che la sua ‘franchezza olandese’ ha potuto ostacolare gli affari con gli italiani nel passato, perché gli italiani usano altri strumenti linguistici per esprimere cortesia e salvare la faccia. Gli olandesi sembrano quasi ‘aggressivi’ con il loro modo diretto di fare affari. Per prevenire un conflitto, il signor Koppen si adatta alla situazione e usa strumenti linguistici che sono adeguati in italiano per esprimere cortesia.
Anche se il signor Koppen si adatta spesso alla norma italiana, la sua identità olandese influenza il suo lavoro. Questo influsso si manifesta a due livelli: da una parte troviamo l’identità olandese nel campo della moda, siccome l’imprenditore olandese deve vendere la sua merce sul mercato olandese. Dall’altra parte troviamo la sua identità olandese nel modo di fare affari, siccome gli italiani preferiscono discutere gli affari durante un pranzo, mentre gli olandesi preferiscono una situazione più formale.
Il lavoro in Italia non si differenzia solo da quello olandese al livello della relazione d’affari, ma anche al livello del processo lavorativo. Il signor Koppen ha spiegato che il concetto del tempo in Italia è molto diverso da quello olandese, siccome l’importanza del deadline varia tra i due paesi. Gli italiani sono abituati a rimandare il lavoro non finito all’indomani, mentre gli olandesi sono disposti a fare gli straordinari per superare il deadline. Il signor Koppen ammette che si irrita leggermente per questa differenza, siccome le promesse fatte dal suo partner in Italia normalmente non si realizzano al momento previsto. 
Fortunatamente l’imprenditore fa affari con gli italiani ormai da 20 anni e sa far fronte a queste difficoltà. È cosciente del fatto che la sua strategia è diversa quando fa affari con italiani o con olandesi. Come detto, gli affari olandesi si fanno in ufficio, ma gli affari italiani si fanno a tavola, perciò si adatta alla strategia adeguata e desiderata.
Nonostante gli anni di esperienza in Italia, al signor Koppen succede ancora che gli manchi l’eleganza della retorica italiana. Abbiamo detto sopra che l’italiano è una lingua che permette di formulare le frasi in modo meno diretto che in olandese. Al signor Koppen manca dunque il livello di padronanza per poter conversare all’italiana. 
L’imprenditore ha spiegato che anche il suo vocabolario non è sempre adeguato. Queste lacune nel vocabolario non hanno mai creato problemi seri, ma a suo parere potrebbe esprimere meglio i suoi pensieri e sentimenti se espandesse il suo vocabolario. Il registro formale non è un problema secondo lui, perché gli italiani provano spesso a creare un’atmosfera libera e danno dunque presto del ‘tu’ piuttosto che del ‘lei’. Per di più ha una buona conoscenza dei termini tecnici che gli servono nel mondo calzaturiero. Non troviamo dunque difficoltà su questo punto.
Abbiamo notato che la padronanza dell’italiano è sufficiente al signor Koppen per poter agire nel mondo aziendale italiano, anche se errori grammaticali o lessicali sono a volte presenti. Egli ammette che vorrebbe espandere la sua conoscenza dell’italiano, ma gli manca il tempo per farlo.
Anche se il signor Koppen ha anni di esperienza in Italia e conosce bene la lingua e gli italiani, ha detto che mantiene ‘uno spirito aperto’: quando il suo partner italiano ha un’opinione diversa dalla sua, è disposto a cambiare il suo pensiero. L’imprenditore olandese spiega che non avrà mai finito di imparare e che dunque si sente obbligato ad aggiustare o adattare la sua opinione quando ha torto. Non cambierebbe il suo pensiero però quando ciò è contrario ai suoi principi morali. Anche se il signor Koppen prova sempre a vedere la situazione dalla posizione altrui, non gli succede mai che italiani si adattino alla sua situazione o che ammettano i propri errori. Questa mancanza di empatia lo irrita qualche volta perché lui prova sempre a vedere la situazione dalla posizione altrui.
Nonostante questa differenza tra l’atteggiamento olandese e italiano, vi sono tante somiglianze tra l’imprenditore olandese e il signor Masenadore. Secondo il signor Koppen la collaborazione tra lui e il suo partner italiano funziona bene grazie alla loro fiducia e al rispetto reciproco. Anche se sono tutti e due motivati a disegnare e produrre una bella collezione di calzature, il signor Masenadore non mostra sempre attivamente la sua motivazione nel lavoro, per esempio quando non consegna in tempo. Abbiamo discusso questa differenza nel concetto del tempo nella pagina precedente e ricollegheremo questo concetto al quadro teorico nel quarto paragrafo del capitolo. 
I punti di forza della collaborazione li troviamo dunque nel rispetto, nella fiducia e nella loro motivazione, ma vi sono anche delle debolezze. La debolezza più grande e più significante secondo il signor Koppen è la loro dipendenza dal personale. Anche se l’imprenditore olandese ha una buona padronanza dell’italiano, il suo personale non parla italiano. Quando il personale olandese telefona in Italia, i colleghi parlano inglese fra di loro, ma gli accenti sono diversi e causano fraintendimenti. Perciò il personale olandese spesso chiede aiuto al signor Koppen, ma questa comunicazione richiede tanti sforzi.     
In questo paragrafo abbiamo elaborato l’intervista con il signor Koppen, ricollegheremo le nostre osservazioni al quadro teorico nel quarto paragrafo di questo capitolo.

6.3. Intervista al signor Uiterwijk Winkel

Per poter avere un’idea più chiara dell’acquisizione e dello sviluppo delle competenze del signor Koppen, abbiamo scelto di fare un’intervista con il signor Uiterwijk-Winkel. Egli lavora da due anni per l’imprenditore olandese e svolge diverse attività insieme ai colleghi di Peron. A nostro parere potrebbe spiegarci non solo il rapporto tra House of Labels e Peron, ma anche la posizione del signor Koppen nella collaborazione italo-olandese. 
Anche se signor Uiterwijk-Winkel non parla italiano, è abituato a lavorare con italiani. La sua opinione dunque non è basata su stereotipi, ma sulle sue esperienze. 
Abbiamo elaborato la biografia del signor Koppen nel quinto capitolo, insieme ad una breve spiegazione della situazione a Peron. In questo paragrafo discutiamo quindi solo le competenze del signor Koppen sulla base dell’intervista con il signor Uiterwijk-Winkel e la sua posizione nella collaborazione italo-olandese. Nel prossimo paragrafo collegheremo le interviste con il quadro teorico presentato nella prima parte della tesi.
Abbiamo visto nell’elaborazione dell’intervista con il signor Koppen che la comunicazione tra lui e gli italiani funziona bene, ma che gli imprenditori sono comunque dipendenti dal loro personale. Il signor Uiterwijk-Winkel ha confermato questa osservazione e spiegato che spesso incontra difficoltà lavorando con gli italiani; al telefono l’accento italiano in inglese rende la conversazione incomprensibile per gli olandesi.  
Il signor Uiterwijk-Winkel ha dato un giudizio molto positivo sulle competenze linguistiche e comunicative del signor Koppen. Non crede che vi siano situazioni in cui un fraintendimento serio viene causato da una mancanza di competenze del signor Koppen. Probabilmente vi saranno situazioni in cui non sa esprimersi in modo adeguato o non usa la parola adeguata, ma secondo il signor Uiterwijk-Winkel queste occasioni non vengono viste come fastidiose dagli italiani. Questa agevolezza non si trova solo in campo linguistico, secondo il signor Uiterwijk-Winkel, ma anche in senso generale negli affari con gli italiani.
Abbiamo già detto nel quinto capitolo che l’imprenditore olandese ha anni di esperienza con gli italiani e nella sua intervista abbiamo visto che è cosciente delle differenze nel modo di fare affari con italiani e con olandesi. Come abbiamo detto nel paragrafo precedente, il signor Koppen sente di non aver mai finito di imparare e può darsi che acquisirà nuove competenze nel futuro. Il signor Uiterwijk-Winkel ha visto che il signor Koppen è capace di mettere in pratica le sue esperienze del passato con gli italiani.
Il problema più grande nella collaborazione italo-olandese secondo il signor Uiterwijk-Winkel si trova nel campo culturale. Un esempio di una differenza culturale si trova nel concetto del tempo. Abbiamo già visto questa differenza anche nell’elaborazione dell’intervista con il signor Koppen. 
Un altro problema è la mancanza di rispetto verso il signor Koppen da parte del suo partner in Italia. Secondo il signor Uiterwijk-Winkel ciò non è visibile nella collaborazione, ma, ad esempio, vi sono state occasioni in cui il signor Koppen ha dovuto aspettare tre ore, benché fosse andato in Italia specialmente per una riunione con la famiglia Masenadore. Secondo il signor Uiterwijk-Winkel però, l’imprenditore olandese ha fatto uso di questa occasione preparandosi bene per l’incontro. Di seguito, il signor Koppen ha potuto prendere una buona posizione nella riunione.
Benché vi siano differenze culturali, il signor Uiterwijk-Winkel è dell’opinione che la collaborazione vada molto bene, perché il signor Koppen e il suo partner si assomigliano. Sono entrambi uomini a cui piacere disegnare e produrre calzature e sono entrambi persone flessibili nel lavoro. Se, per esempio, il signor Koppen e il signor Masenadore si occupano del disegno delle calzature nella modelleria e vi sono problemi in fabbrica, non è raro che il signor Masenadore rinunci ai disegni e continui a lavorare in fabbrica. Abbiamo visto questo punto anche nell’elaborazione dell’intervista con il signor Koppen; la forza della collaborazione si trova secondo lui nella voglia di entrambi di costruire una cosa e nella fiducia reciproca.
Riassumendo, quindi, grazie alle competenze dell’imprenditore olandese non vi sono problemi nella comunicazione tra Peron e House of Labels. Rimane però difficile per i colleghi internazionali capirsi perché sono obbligati a parlare una lingua seconda, in questo caso l’inglese, che non tutti padroneggiano a sufficienza. Secondo il signor Uiterwijk-Winkel non vi sono situazioni in cui il signor Koppen è incapace di agire nel mondo commerciale italiano. Afferma però che vi sono differenze culturali che possono irritare il signore Koppen come abbiamo visto per il concetto del tempo.
Nei paragrafi precedenti abbiamo elaborato le interviste con il signor Koppen e con il signor Uiterwijk-Winkel. Nel prossimo paragrafo analizzeremo i dati raccolti sulla base delle teorie descritte nel quadro teorico.

6.4 collegamento al quadro teorico

Nei paragrafi precedenti abbiamo elaborato le interviste con il signor Koppen e con il signor Uiterwijk-Winkel. Abbiamo notato che entrambi i signori considerano il livello di padronanza dell’italiano dell’imprenditore olandese come sufficiente. Sono presenti alcuni errori grammatici e lessicali, che però non causano problemi nella comunicazione con parlanti nativi. Abbiamo visto nel quarto capitolo che le competenze linguistiche necessarie per l’imprenditore permettono queste lacune, se però l’imprenditore è in grado di partecipare fluentemente a discussioni relative all’ambiente lavorativo. A nostro parere il signor Koppen ha acquisito il livello necessario B2, perché sa agire bene nel suo campo di lavoro.
 
Per quanto riguarda le competenze comunicative siamo dell’opinione che il signor Koppen sia cosciente dalle differenze comunicative tra l’italiano e l’olandese. Nell’elaborazione dell’intervista abbiamo notato che fa una distinzione tra i pronomi ‘tu’ e ‘lei’ e dunque riconosce l’importanza della faccia.
 Per di più riconosce la presenza dell’ambiguità nell’italiano, senza che questo gli causi dei  problemi. Da entrambe le interviste risulta quindi che non sorgono fallimenti pragmalinguistici.
A nostro parere le osservazioni dall’imprenditore olandese non sono basate su stereotipi, ma sulle sue esperienze.

Per quanto riguarda le competenze culturali notiamo che il signor Koppen è cosciente delle differenze tra i valori e le norme olandesi e italiani, ma trova ancora qualche difficoltà a gestire queste differenze. Ci ha spiegato nell’intervista che spesso si sente obbligato ad adattarsi alla norma italiana, senza che gli italiani a loro volta cerchino di immedesimarsi nella sua posizione. Il concetto del tempo è l’esempio dato in entrambe le interviste. Nel secondo capitolo del quadro teorico abbiamo visto che questo concetto può variare in culture diverse.
 Nonostante la presenza di questa differenza culturale, gli affari non vengono compromessi. Troviamo che il signor Koppen ha acquisito le competenze necessarie per mostrare la sua empatia e per agire adeguatamente in situazioni interculturali,
 anche se l’empatia non è stata trovata dalla parte del signor Masenadore.
Grazie agli anni di esperienza il signor Koppen sa agire nel mondo commerciale senza problemi. Riconosce le differenze tra la tappa pre-negoziativa olandese e quella italiana: in Olanda si fa affari in ufficio, in Italia a tavola. Nel primo incontro normalmente ci si dà del ‘lei’ ma secondo il signor Koppen si cerca spesso di creare un’atmosfera informale che permetta agli interlocutori di darsi del ‘tu’.
 Queste osservazioni mostrano che l’imprenditore olandese è cosciente delle differenze nel mondo commerciale e sa agire bene in entrambi i paesi.

Possiamo concludere che le competenze acquisite dall’imprenditore gli permettono di agire senza difficoltà nel mondo aziendale italiano. Grazie agli anni di esperienza ha un vocabolario adeguato per l’ambiente lavorativo calzaturiero e ha una buona conoscenza su come mantenere una relazione d’affari con gli italiani. Anche se fa alcuni errori grammaticali e lessicali, non accadono fraintendimenti nella comunicazione, cioè non si creano fallimenti sociopragmatici. 
Grazie alla sua empatia, il signor Koppen è in grado di adattarsi spesso agli italiani e di vedere la situazione dalla posizione altrui. Vi sono però delle irritazioni perché gli italiani non provano a vedere la situazione dalla sua posizione.
Anche se si adatta alla situazione italiana, l’identità olandese del signor Koppen influenza il suo lavoro, perché è attivo nel settore della moda e deve vendere la sua merce agli olandesi.
Nel quadro teorico abbiamo elaborato e discusso le competenze interculturali necessarie per un imprenditore olandese per poter collaborare di successo con un imprenditore italiano. Negli ultimi capitoli abbiamo elaborato e discusso le competenze acquisite da parte del signor Koppen, per poter rispondere alla terza e ultima domanda specifica:


· “Quali indicazioni concrete si possono formulare per aiutare gli imprenditori olandesi della PMI a ottimizzare le loro collaborazioni con imprenditori italiani?”

Se vediamo il quadro teorico e l’elaborazione delle interviste con il signor Koppen e con il signor Uiterwijk-Winkel possiamo affermare che la padronanza dell’italiano al livello B2 del Common European Framework of Reference for Languages è necessaria. Grazie a questa padronanza si è in grado di agire adeguatamente nel mondo aziendale italiano, anche se possono ancora occorrere errori grammatici o lessicali.
Per di più l’imprenditore interculturale deve essere in grado di vedere la situazione dalla posizione altrui e adattarsi alla situazione. È dunque importante che le conoscenze sull’altra cultura non siano stereotipate, ma basate su esperienze vere o acquisite tramite uno studio.


Conclusione

Dopo aver fatto uno stage presso l’azienda di un imprenditore olandese che collabora con un calzaturificio italiano, ci è sembrato interessante analizzare una tale collaborazione di carattere interculturale per la tesi di laurea. Perciò, l’obiettivo della ricerca è stato stabilire un elenco delle competenze interculturali che un imprenditore olandese operante nelle piccole e medie industrie (PMI) dovrebbe acquisire per essere in grado di svolgere una collaborazione di successo con un imprenditore italiano operante nella PMI italiana. Inoltre abbiamo voluto ricercare in che modo queste competenze possono contribuire a ottimizzare altre collaborazioni tra imprenditori olandesi e imprenditori italiani nella PMI.

Per raggiungere i nostri obiettivi di ricerca abbiamo fatto un case study. Le attività sul mercato calzaturiero italiano dell’imprenditore olandese Dirk Koppen e della sua ditta House of Labels sono state analizzate sulla base dell’elenco delle competenze. Questo elenco è il risultato dell’elaborazione delle teorie sulla comunicazione interculturale.

In base alle teorie di, tra gli altri, Balboni, Scollon & Wong-Scollon, Müller-Jacquier, Thomas e Byram abbiamo trattato i concetti della comunicazione interculturali ed i problemi culturali, comunicativi e linguistici legati ad essa. Inoltre abbiamo dedicato un intero capitolo alla comunicazione e alla cultura aziendale.
Dopo aver analizzato le teorie più significative nel campo della comunicazione interculturale, abbiamo fatto un elenco delle competenze interculturali necessarie per un agente interculturale, che abbiamo utilizzato per dare una risposta alle prime due domande specifiche. Sulla base dei livelli di competenza stabiliti secondo il Common European Framework of Reference for Languages (CEFR), abbiamo stabilito che la padronanza dell’italiano dovrebbe essere al livello B2, che mette l’agente interculturale in grado di comunicare in un ambiente lavorativo senza problemi, anche se errori grammaticali o lessicali possono occorrere. Inoltre, l’agente interculturale deve essere in grado di usare le sue abilità empatiche per poter vedere la situazione dalla posizione altrui. Grazie alle sue competenze linguistiche ed interculturali, l’agente interculturale è in grado di agire senza problemi in un ambiente aziendale formale, evitando quindi fallimenti sociopragmatici o pragmalinguistici.
Abbiamo spiegato che le competenze interculturali stabilite nel quadro teorico contribuiscono alle collaborazioni di carattere interculturale, perché, acquisendo queste competenze, l’imprenditore è in grado di collaborare con gli italiani senza che le differenze linguistiche o culturali ostacolino gli affari. 
Nella seconda parte della tesi di laurea, cioè nello studio analitico, abbiamo descritto se e come l’imprenditore oggetto della nostra ricerca, cioè il signor Koppen della ditta House of Labels, ha acquisito le competenze stabilite nel quadro teorico. In primo luogo abbiamo spiegato le attività del signor Koppen e del suo partner in Italia, il calzaturificio Peron. 
Per avere un’idea più chiara delle competenze interculturali acquisite dal signor Koppen, abbiamo fatto un’intervista sia con l’imprenditore olandese, che con il suo dipendente, il signor Uiterwijk Winkel.
Abbiamo concluso che non vi è una discrepanza tra le competenze interculturali necessarie stabilite nel quadro teorico e le competenze acquisite da parte dell’imprenditore olandese. La sua padronanza dell’italiano non è al livello di un parlante nativo, ma è sufficiente per poter agire in un ambiente professionale calzaturiero. Le lacune grammaticali o lessicali non causano fallimenti pragmalinguistici o sociopragmatici. Inoltre concludiamo che l’imprenditore è cosciente delle differenze tra i valori e le norme italiani e quelli olandesi. Grazie alla sua empatia, il signor Koppen è in grado di vedere la situazione della posizione altrui. Questa abilità gli permette di adattarsi alla norma italiana, anche se gli italiani non sono disposti ad immedesimarsi nella sua posizione.
Se vediamo la collaborazione tra il signor Koppen ed il signor Masenadore, concludiamo che i partner collaborano bene, anche se vi sono differenze culturali che possono causare irritazione al signor Koppen. Questa cooperazione funziona grazie alle competenze interculturali acquisite dal signor Koppen, che sono quelle stabilite nel nostro quadro teorico.
Concludiamo che, anche se non possiamo dare dei consigli al signor Koppen per migliorare la sua collaborazione con il suo partner italiano, possiamo estendere i nostri consigli ad altri imprenditori olandesi che collaborano con imprenditori italiani. Questi consigli, che hanno dato risposta alla terza domanda specifica di ricerca, rappresentano l’obiettivo della nostra ricerca.
Dopo aver ricercato quali competenze interculturali sono necessarie e in che modo queste competenze possono contribuire a ottimizzare altre collaborazioni tra imprenditori olandesi e imprenditori italiani nella PMI, possiamo rispondere alla domanda principale di ricerca:

“In quale modo possono essere ottimizzate le collaborazioni di affari fra imprenditori olandesi e italiani operanti nelle piccole e medie industrie (PMI) se gli imprenditori olandesi acquisiscono specifiche competenze interculturali?”

Le competenze interculturali stabilite nella nostra ricerca ed elencate nel shortlist contribuiscono a migliorare le collaborazioni tra imprenditori, perché enfatizzano tanti aspetti e fattori che spesso vengono negati o dimenticati. Ad esempio, abbiamo riflettuto molto sull’importanza delle convenzioni comunicative che stanno alla base degli atti linguistici degli agenti interculturali. 
Acquistando competenze interculturali come quelle descritte nel shortlist e acquisite dal signor Koppen, le collaborazioni di affari fra imprenditori olandesi e italiani operanti nelle piccole e medie industrie possono essere ottimizzate in tal modo che le differenze culturali e linguistiche non causano irritazioni o problemi tali da ostacolare gli affari. 
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Allegato: domande intervista signor Koppen

1. Secondo lei, quali sono le norme ed i valori tipici olandesi?

2. Quali valori considererebbe tipici italiani?

3. Le è mai capitato che la differenza tra (i Suoi ed altri) valori culturali ha causato un conflitto?

4. Sì? Cosa è successo?

5. No? In che modo ha potuto prevenire il conflitto?

6. In qual modo il Suo lavoro viene influenzato dalla Sua identità?

7. In qual modo viene influenzato il lavoro di signor Masenadore dalla sua identità?

8. È di opinione che la Sua esperienza lavorativa in Italia e con gli italiani influenza la collaborazione?

9. Pensa che, se Lei avesse più esperienza, la collaborazione andrebbe meglio?

10.  Le è mai capitato che la differenza tra la Sua opinione e quella di signor Masenadora ha causato un conflitto?

11.  Perché sì/no? In che modo avete risolto il conflitto?

12.  Pensa che, se Lei avesse più comprensione per i valori e le norme culturali di Alberto, la cooperazione andrebbe meglio?

13.  Secondo Lei, la vostra collaborazione andrebbe meglio se Alberto avesse più comprensione per i Suoi valori e le Sue norme culturali? 

14.  Si è mai arrabbiato per una opinione diversa dalla Sua?

15.  È capace di rispettare un altro modo di lavorare?

16.  Le è mai capitato di aiutare altri con le sue conoscenze dell’italiano o dell’Italia?

17.  Ha mai usato le sue conoscenze per poter prevenire un conflitto?

18.  Si considera una persona ‘aperta’?

19.  Ha mai avuto problemi cercando il modo adeguato di rivolgersi a qualcuno?

20.  Pensa che sia difficile salvarsi in un ambiente italiano formale?

21.  Ha mai causato un fraintendimento (serio) dovuto ad una mancanza dell’italiano?

22.  In che modo avete notato il fraintendimento e come ha agito per risolvere la situazione?

23.  Vorrebbe migliorare la sua conoscenza dell’italiano? Sì, in che modo? 

24.  Secondo Lei, è diverso stabilire una relazione d’affari con un’azienda tedesca da un’azienda italiana?

25.  Potrebbe descrivere la differenza?

26.  È diverso mantenere la relazione d’affari con un’azienda tedesca da un’azienda italiana?

27.  Potrebbe descrivere la differenza?

28.  È più difficile collaborare con italiani o tedeschi?

29.  Quali fattori potrebbero causare la difficoltà?

30.  Ha cambiato opinione su Italia e su italiani dopo aver collaborato con Peron?

31.  In che modo ha cambiato la Sua opinione?

32.  Le capita ancora di non poter trovare i mezzi adeguati per esprimersi?

33.  Sì, quali fattori potrebbero causare questi problemi? No, in che modo previene una tale situazione?

34.  Si trova ancora in conflitto con Alberto / Armando / Romana qualche volta?

35.  Sì, perché? No, in che modo previene un conflitto?

36.  Secondo Lei, la vostra collaborazione andrebbe meglio se Alberto fosse più flessibile nel lavoro?

37.  Quali sono i punti forti della vostra collaborazione?

38.  Quali sono i punti deboli della collaborazione tra House of Labels e Peron?

39.  Vorrebbe cambiare la situazione? Sì, come vorrebbe stabilire un cambiamento?
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