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CUNOASTEREA DISTANTELOR CULTURALE GENEREAZA AVANTAJ

CONCURENTIAL?'
Tawfiq RKibi’

Rezumat

Articolul subliniaza legatura existentd, in general, intre cultura si administrarea afacerilor. Sunt accentuate
elemente legate de diferenfe, comunicare §i instrumente ale managementului intercultural. Propunerile sunt
rezultatul unei sinteze a bibliografiei variate §i dense.

Cuvinte-cheie: Comunicare, Decizie, Intercultural, Management

Conceptul de cultura

Pe fondul globalizarii tot mai puternice a companiilor, managementul intercultural a
castigat un interes sporit in ultimele decenii. Nu este mai putin adevarat ca aparifia informala a
conceptului s-a produs in urma cu cinci secole, in perioada marilor descoperiri si cu aportul
preponderent al navigatorilor portughezi la comertul international.

Analiza confinutului publicatiilor pe aceastd tema este oarecum dificila. O prima cauza
este densitatea relativa a lucrarilor. Apoi, disparitatea abordarilor realizate de diferiti autori.
Lectura lucrarilor si articolelor dedicate acestei tematici suscitd, din partea noastra, patru Intrebari
esentiale:

e Ce sens este atribuit culturii?

e Putem vorbi de divergenta versus convergenta — sau soc — cultural(d)?
e Care este legatura dintre cultura si comunicare?

e Care este locul culturii in cadrul managementului?

Unii autori si-au centrat preocuparea pe distinctia dintre cultura si aculturalizare, sub-
culturi, sub-grupuri si valori culturale’. in acest sens, cultura corespunde structurii prin care
comunicarea este formulata si interpretata. Pe de alta parte, aculturarea se traduce prin procesul

de adaptare si/sau de ajustare la o cultura noua si diferitd. Conform unor abordari, aculturalizarea

" Articol preluat, cu acordul autorului, din Revista Portuguesa de Management, n.1/2008. Titlul original, in francezi:
La maitrise des distances culturelles constitue-t-elle un avantage concurentiel? Traducerea a fost realizata de
Ruxandra Ciulu.

2 Profesor la ISLA Lisabona

* CHANEY, L. M. si MARTIN, S.J. — Intercultural business communication. — Prentice Hall Career and
Technology, 1995.



permite aparitia unor efecte de sinergie in masura in care individul ajunge sa se deplaseze cu o
anumita usurinta intre doua culturi.

Sub-culturile sunt aferente indivizilor care au propriile caracteristici (denumite micro-
culturi), in acelasi timp in care sunt inglobati intr-o comunitate mai vasta (macro-culturi).
Subgrupurile intra, in general, in conflict cu macro-cultura lor si cuprind, de exemplu, persoanele
marginalizate sau indivizii ce prezintd experiente unice ori, mai mult, caracteristici care nu sunt
sanctionate de macro-cultura lor’. in cele din urma, valorile culturale se referd la principiile
sociale, la teluri si la ,,standarde”, care sunt acceptate de catre persoane in cadrul unui anumite
culturi5. Valorile impart comportamentele in corecte si incorecte, normale §i anormale. Valorile
sunt, in general, transmise de familie, Tnvatatori, autoritati religioase, etc. Sistemul de valori este,
de asemenea, influentat de mass-media.

Pentru Hoecklin, cultura este un sistem incircat de semnificatii®. Cultura ne informeaza
asupra a ceea ce constituie centrul atentiei persoanelor si ne aratd cum este perceputd lumea.
Autorul adauga faptul ca, in cadrul unei culturi, existd cai comune de intelegere a evenimentelor
si comportamentelor, precum si cdi ce permit previzionarea modului in care se vor comporta
persoanele apartinand propriului grup. Pentru autor, cultura este un sistem de Invatare ce deriva
din sistemul social si nu din configuratia sau codul genetic. Prin urmare, cultura este un fenomen
colectiv de partajare a valorilor si semnificatiilor.

Hofstede descrie cultura drept un program mental colectiv, care se situeaza intre natura

umand, pe de o parte si personalitatea individuali, pe de alti parte’.

*DODD, C. H. - Dynamics of intercultural communication. — ed. a 5-a, Boston: McGraw Hill, 1998.

> THIEDERMAN, S. — Bridging cultural barriers for corporate success. — New York: Lexington Books, 1991.
® HOECKLIN, L. — Managing cultural differences — strategies for competitive advantage. — Working ham. —
England: Addison Wesley Publishing Company and the Economist Intelligence Unit, 1995.

"HOFSTEDE, G. — Cultures and organizations: software of the mind. — Londra: McGraw Hill, 1991
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Figura 1 — Cele trei niveluri ale programarii mentale umane.
Adaptata dupa HOFSTEDE, G. — op. cit.

Cultura nu reprezinta diferenta dintre ceea ce este adevarat sau fals si nici nu reprezinta o
mostenire8. Cultura se raporteaza la crezul fundamental asupra a ceea ce trebuie sa fie o persoana
si asupra modului in care aceasta trebuie sd interactioneze cu cei ce apartin grupului sau si cu
strainii.

Educatia si experienta profesionald permit trecerea la o altd faza a programarii.

Programarea culturala a individului variaza, deci, in functie de diferitele faze, care sunt

influentate Tn mod simultan de valori si practici.
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Figura 2. — Fazele programadrilor culturale. Adaptat dupa G. Hofstede, op. cit.

¥ CHANEY, L. M. si MARTIN, S. J. — op. cit.



Intr-un alt articol, Hofstede defineste cultura drept o programare colectiva a ,,mentalului”,
care permite realizarea unei distinctii intre un grup sau o categorie de persoane si o alta’.
Categoria de persoane este subinteleasa aici drept Natiune. Cultura este un tot unitar. Aceasta
semnifica faptul ca nu este Tn mod direct accesibild prin observare, ci cd este perceputd prin
expresii verbale si non-verbale'’.

Pentru Lane, cultura reprezintd un consens implicit in jurul unui grup de persoane,
referitor la sensul ce este atribuit actiunilor lor'".

Conform lui Raymonde, ,,... cultura mea este logica conform careia ordonez lumea, este
aceastd logica pe care am invatat-o inca de la nastere, prin gusturi, prin vorbe, din atentia celor
care ma inconjoard, din privirile lor, din tonul vocilor lor, din zgomote, din culori, din mirosuri,
din contacte, din modul in care am fost educat, recompensat, pedepsit, prins, atins, hranit, din
312

povestile care mi-au fost spuse, din cartile pe care le-am citit pe strada sau la scoala...

Limbi
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Figura 3. — Dimensiunile culturii. Adaptat dupa Borden, op. cit.

Conform lui Borden, cultura are trei dimensiuni: cea a limbajului, cea a trupului si cea
psihologica'’. Dimensiunea limbajului permite comunicarea cu cei ce au aceleasi convingeri ca
noi, pe cand dimensiunea fizica corespunde realitdtii mediului §i comportamentului indivizilor. In

cele din urma, dimensiunea psihologica se raporteaza la invatare, credinte si activitati mentale.

® HOFSTEDE, G. — Cultural constraints in management theories, Academy of Management Executive, vol. 7,
101, p. 8-94, 1993.

" Tbid

' LANE, H. W., DISTEFANO, J. J. si MAZNEVSKI, L. M. — International management behaviour. — editia a 4-
a, Blackwell Business, 2000

2 RAYMONDE, C. — Evidences invisibles, américains et francais au quotidien. — Paris Seuil, 1987.-p. 17

3 RAYMONDE, C. — Evidences invisibles, américains et francais au quotidien. — Paris Seuil, 1987.-p. 17



Pentru Livian, cultura este un termen mai simbolic, incluzand ideile prezente in cadrul
unei societati, concepte, ideologii, valori, atitudini, teluri, norme, comportamente, simboluri,
rituri, obiceiuri si mituri'.

Conform lui Schwartz si Jordon, cultura este un model partajat de credinte si asteptari,
care genereazi norme si modeleazi comportamentul'®. Spre sfarsitul secolului al XIX-lea, Taylor
considera cultura drept un complex ce regrupeaza legile, cutumele si alte obisnuinte acumulate de
catre o persoana in calitate de membru al societatii'® . Cultura este consideratd, in mod egal, drept
capacitatea de adaptare la circumstante si transmiterea modelului astfel construit catre generatiile

.. . . 1
viitoare (Morris si Moran)'’.

Diferentele culturale

In cadrul unei tentative de clasificare a culturilor, Iribrane s-a preocupat de diferentele
dintre realitatile care se refera la aceeasi notiune in contexte diferite si de efectele acestor
diferente asupra institutiilor si practicilorlg. De fapt, reliefarea acestor diferente a suscitat mai
mult contributii, ce au constituit tentative de constructie a unor scenarii referitoare la socurile
intalnirilor dintre civilizatii.

Daca, pe de o parte, fiecare culturda functioneaza conform propriei dinamici interne,
propriilor principii, propriilor legi scrise sau nescrise, existd, pe de altd parte, aspecte comune ale
tuturor acestor culturi'’

Diferentele precum limba, obiceiurile alimentare, imbracamintea, organizarea sociala, etc.
sunt usor identificabile. Se refera la specificitati culturale evidente, care pot avea, de exemplu, o
influentd in cadrul procesului de negociere®”. Dimpotriva, alte diferente culturale sunt mai putin
vizibile, desi acestea condifioneaza formal afacerile. Se refera la valori si atitudini inspirate de
religie si ideologie?'. Trebuie notat faptul ca diferentele dintre indivizii din interiorul unei tari

sunt, uneori, mai mari decat diferentele culturale dintre doud tari. Fiecare emite judecdti de

¥ RAYMONDE, C. — Evidences invisibles, américains et francais au quotidien. — Paris Seuil, 1987.-p. 17

15 Conform BRILMAN, J. — Ganhar a competicio mundial. — Lisbonne: Dom Quixote, 1993.

' Ibid

"7 Tbid

'8 IRIBRANE, P. — Management et culture politiques. — Revue Francaise de Gestion, martie-aprilie-mai 2000, nr.
128, p. 71-75.

' IRIBRANE, P. — Management et culture politiques. — Revue Francaise de Gestion, martie-aprilie-mai 2000, nr.
128, p. 71-75.

2 BRILMAN, J. — op. cit
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valoare, conceptii despre bine si rau, are prejudecati, un model implicit sau explicit’’. De fapt,
existd atdt de multe modele cate tipuri de educatie familiald. Uneori, acest model este cultural, in
masura in care provine din constiinta colectiva a unei intregi natiuni. De fapt, pentru un intreg
popor, modul de abordare a unei situatii poate fi natural si / sau evident. Dimpotriva, poporul
vecin poate aprecia aceeasi situatie ca fiind anormald, absurda, chiar extravaganta. Globalizarea
are tendinta de a atenua diferentele. Totusi, cele care persista constituie o sursa de neintelegeri
culturale, care pot distruge o relatie in curs de formare.

Contrar situatiilor explozive, neintelegerile culturale sunt ticute™. Detectarea lor precoce
sau anticipata le poate face inofensive. Pentru Rhinesmith, regandirea noului joc global trece prin
trei etape”*:

e sindromul ,,suntem toti egali”, In masura in care apreciem cd nu suntem nicicum o

rasd umana mare $i unica; aceasta este prima etapa;

e ajungem sa intelegem foarte rapid, in cadrul celei de-a doua etape, ca diferentele
sensibile si specifice existd; daca persoanele prezintd anumite similitudini in ceea ce
priveste nevoile si sentimentele lor, prezinta, totodata, diferente substantiale in ceea ce
priveste modul de satisfacere a nevoilor si sentimentelor;

e in cele din urma, incepem sa intelegem ca persoanele sunt in mod simultan diferite si
asemanatoare, trebuie sa recunoastem si sa putem raspunde diverselor comportamente
si credinte manifestate de catre alte persoane.

Cu titlu de concluzie, acest autor subliniaza faptul ca contactul cu alte nationalitati poate
favoriza identificarea diferentelor. Confruntate cu culturi diferite, persoanele au, in general,
tendinta de a nu se adapta si a nu renunta la propriile valori.

Analizand convergentele dintre culturi, Hoecklin evidentiaza existenta mai multor scoli,
afirmand ci modernizarea va crea o culturd comuna in lume, simplificind viata managerilor®.
Or, faptul ca ascultam muzica la walkman, mancam un steak sau, mai mult, ne informam referitor
la existenta unui evantai de produse care pot fi vandute cu ajutorul unui mesaj universal nu

inseamna ca aceste produse au acelasi inteles in toate culturile. In realitate, esenta culturii nu este

> ibid

> ibid

* RHINESMITH, S. H. — Globalizaciio: o guia do gestor. Seis chaves para o successo num mundo em mudanca
— Lisbonne: Difusao Cultural, avril 1996

> RHINESMITH, S. H. — Globalizaciio: o guia do gestor. Seis chaves para o successo num mundo em mudanca
— Lisbonne: Difusao Cultural, avril 1996



ceva vizibil la suprafatd, ci ceea ce este impartasit de grupuri de persoane in privinta intelegerii si
interpretarii lumii. Ca tendinta, fiinta umana evidentiaza ceea ce o surprinde §i nu ceea ce i se
pare normal. De asemenea, tendinta este de creare a stereotipurilor, bazate pe exagerarea
comportamentelor’®. Desi cu aspect de caricaturi, stereotipurile ilustreazi, de multe ori,
diferentele dintre culturi®’. Interactiunea dintre indivizi provenind din culturi diferite prezinti un
mai mare potential de distorsiune sau de nein‘;elegerezg. Totusi, nu trebuie sa uitam faptul ca in

diferente exista, de asemenea, un potential creativ sub-diacent.

Importanta crezului

In vederea unei mai bune caracterizari interculturalului, este importanta intelegerea rolului
crezului si a influentei acestuia asupra sentimentelor si actiunilor. Crezul regleaza atitudinea
functionarea automata de zi cu zi. El ajuta, totodatd, crearea propriei viziuni asupra lumii si a
propriului mediu cognitiv. Crezul se manifesta functie de natura umana si functie de interpretarea
pe termen lung a diferitelor etape ale vietii. Cultura joacd un rol important in dezvoltarea
crezului. O cultura diferita are un crez diferit referitor la unul si acelasi lucru. Expresia ,,vedem
ceea ce vrem sa vedem §i auzim ceea ce vrem sa auzim” este reflectarea modului in care crezul
afecteaza perceptiile. Pentru Weick, persoanele ,,vad ceva in care cred, in loc sd creada in ceva ce
vad”®. Existd o puternica tendinta de a recurge la standardul grupului de care apartine individul
si de a-1 considera drept standardul adecvat pentru abordarea altor grupuri. Aceasta este una
dintre dimensiunile etnocentrismului *. in domeniul intercultural, probabilitatea de a inregistra
erori este mult mai mare. Cand descriem ceva, avem tendinta de a sublinia ca fiind important
ceva ce este influentat de crezul nostru®. Prin urmare, evaluarea se va baza pe ceea ce s-a
subliniat. Realitatea este ca actiunea se bazeaza pe lume, asa cum este ea perceputa si asa cum
este ea vazutd prin descriere, interpretare si evaluare. Prin urmare, crezul influenteaza propriile

noastre actiuni si ceea ce credem despre actiunile altora.

> ibid

2 CHANEY, L. M., MARTIN, S. J. — op. cit.

* CHANEY, L. M., MARTIN, S. J. — op. cit.

¥ WEIK, K. — The social psychology of organizing. — MA, Addison Wesley Publishing Co., 1979.
Y WEIK, K. — The social psychology of organizing. - MA, Addison Wesley Publishing Co., 1979.
' LANE, H. W., DISTEFANO, J. J. si MAZNEVSKI, L. M. — op. cit. — p. 21.



Este interesant de analizat comportamentul individului atunci cand crezul sdau nu se
confirma®”. Aceastd situatie este descrisa de citre psihologi drept ,.disonantd cognitiva”. Este un
sentiment de disconfort si dezechilibru. Intr-o asemenea situatie, individul isi poate regasi
echilibrul pe doua cai:

e schimbarea perceptiei asupra realitatii prin raportare la crez;

e schimbarea crezului prin raportarea la realitate.

Autorii sunt mai degraba inclinati sd accepte prima variantd, avand in vedere ca cea de-a
doua implica un consum mai mare de energie si creeaza mai multa confuzie.

Compatibilizarea perceptiilor si crezului reprezinta, de multe ori, o sursd de conflict intre
persoanele din acelasi mediu cultural. Atunci cand ne confruntdm cu relatii interculturale, aceasta

sursa de conflict este mult mai accentuata.

Stare de Stare de
dezechilibru echilibru
Croz diferit d Crez in
rel;zer Cl ef)?i ; © Tendinta de a trece de la o concordag‘gé cu
stare de dezechilibru la o stare perceptiile

de echilibru prin intermediul
unei perceptii distorsionate

Sentimente Sentimente
negative si de pozitive, de
disconfort confort

Figura 4. — Starile cognitive si emotionale. (Adaptat dupa LANE, H.W. et al.-op.cit.-p.23)

Viziunea asupra omului

Fiecare societate are propria sa viziune legati de fiinta umana™. Atitudinile variazi, in
general, Intre optimism si pesimism, chiar fatalism. Situatiile din figurd se opun, daca putem
spune asa, pe o axa pe care la o extremitate se observa societatile occidentale (de exemplu, cea
americana sau cea franceza), care cred in capacitatea omului de a depasi greutatile, iar, la cealalta

extremitate, se afla societatile orientale si, mai ales, cele africane, care, uneori, se multumesc cu

32 ibid
* IRIBRANE, P. — op.cit.



putin si nu au preocupari pe termen lung. Trebuie notat si faptul cd unele civilizatii judeca omul
prin ceea ce este, in timp ce altele 1l judeca prin prisma a ceea ce este capabil sa realizeze.

Atitudinea cu privire la femei diferd, de asemenea, in cadrul culturilor. Mai multe
societati plaseaza femeia pe un plan secundar, neatribuindu-i decat sarcini domestice sau de
subordonare. Constituind jumatate din populatie, femeile joaca un rol deosebit de important.
Daca rolul este decisiv si contribuie la dezvoltarea economica si sociald, acesta are o intensitate
diferita in tirile africane, arabe sau asiatice. Intr-o tard ca Arabia Sauditd, desemnarea unei femei
drept interlocutor poate fi considerati o eroare cu consecinte imprevizibile®*. De asemenea, o
companie care investeste intr-o tard africand trebuie sa se asigure ca o femeie poate exercita
anumite functii ori sarcini precise inainte de a oficializa nominalizarea sa.

1.3. Atitudini referitoare la munca si etica

Viziunea culturala asupra muncii este, la randul sau, extrem de diferita in cadrul
societatilor. Daca, in unele tari, sfarsitul de saptamana este, de exemplu, sacru, iar numarul de ore
de munca pe saptamana este limitat prin lege, verificat de sindicate si considerat, prin urmare,
drept un castig pentru angajati, alte tari acceptd voluntar sa lucreze sapte zile din sapte si
depisesc, in numeroase cazuri, limita zilnica si / sau saptimanald de ore de munca®. Atitudinile
sunt, de asemenea, diferite atunci cand este vorba de munca in randul copiilor si de respectul pe
care angajatorul trebuie sa il arate angajatilor.

Etica este, de altfel, formata dintr-un ansamblu de orientari care permit, intr-o tara sau
intr-o anumitd societate, distinctia dintre un comportament corect si altul mai putin corect.
Aceasta reprezinti o judecati referitoare la ceea ce este corect sau gresit’®. De asemenea, etica
presupune punerea in balanta a propriilor valori’’. Totodati, ceea ce este corect sau incorect prin
raportarea la standardul propriu nu este neaparat la fel raportat la un alt standard. De exemplu,
ceea ce poate fi considerat un cadou si, deci, o amabilitate intr-o fard poate fi interpretat ca un act

de coruptie intr-o alta.

3 RKIBI, T. — Stratégie d’internationalisation des entreprises. — Séminaire de Troisiéme Cycle en Gestion,
Lisbonne, 2001

> IRIBRANE, P. — op. cit.

3 FERRELL, O. C., GARDINER, G. — Pursuit of ethics. — Smith Collin Company, 1991

”BORDEN, G. A. — Cultural orientation: an approach to understanding intercultural communication. —
Inglewood Cliffs, NJ. Prentice Hall, 1991.
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1.4. Influentele religioase

Religiile exercitd o foarte mare influentd asupra comportamentului social al indivizilor.
Efectele pot sa se refere la formd sau la fond. Din punct de vedere formal, putem fixa, de
exemplu, o intalnire de afaceri sambata cu un evreu sau in timpul rugaciunii de vineri cu un
musulman. La randul lor, multi crestini respectd foarte strict repaosul duminical®. Religia
determina, de multe ori, obiceiurile alimentare, distanta dintre barbat si femeie si tipurile de
marfuri care pot face obiectul unei tranzactii. Clauzele contractuale care prevad rate ale dobanzii
sunt complet interzise in unele tari islamice™. Religia are efect si asupra comportamentelor. Este
cazul protestantismului in afaceri, care considera ca munca, economisirea, bogatia si succesul
unei persoane nu este altceva decat drumul drept care duce la Dumnezeu. Din punctul lor de
vedere, catolicii au considerat mult timp ca un bun preot este mai important decat un mare om de
afaceri. Pe de alta parte, musulmanii considera Islamul ca ,religie si lume”. Altfel spus, viata

spirituala se confunda cu viata cotidiana, iar munca este o obligatie a persoanei credincioase.

1.5. Diferentele semantice

Semantica sau studiul sensului cuvintelor studiazd atat modalitatea 1n care
comportamentul este influentat de cuvinte, cat si sensul non-verbal pentru comunicare. Daca
doud popoare vorbesc aceeasi limba, nu inseamna ca cuvintele au aceleasi intelesuri sau aceleasi
implicatii. De multe ori, un cuvant nu poate fi tradus exact intr-o alti limba. In aceste cazuri,
suntem obligati sa gasim cuvantul sau expresia cea mai apropiatd, care traduce corect sensul
atribuit de versiunea originala. De exemplu, Banca Centrala Europeand nu recomanda scrierea
pluralului cuvantului ,,Euro” prin adaugarea unui ,,s” la final deoarece, in acest mod de scriere, ar
avea un sens inacceptabil in limba greaca. Acest lucru este valabil si pentru marci sau companii
straine. Este cazul consultantului francez CEGOS, care este cunoscut in Portugalia sub denumirea
de CEGOC, avand in vedere cd in limba portughezd numele original inseamna ,,persoane fara
vedere”.

1.6. Spatiul si timpul

Spatiul si timpul sunt unice in fiecare cultura®. Spatiul implica problema teritorialitatii.

Acesta evidentiaza, de asemenea, puterea si releva statutul. Spatiul personal este, totodata, un

3 RKIBI, T. — Stratégies d’internationalisation des entreprises. — op. cit.
39 .1

ibid
“HALL, T. E. si HALL, M. R. — op. cit.
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teritoriu mobil, o zona privata, n care individul, functie de cultura sa, are propriul sau mod de
marcare a distantei.

In materie de timp, observim mai multe categorii. Doud sunt considerate mai importante
in lumea afacerilor*': timpul monocron si timpul policron.

Timpul policron semnifica faptul ca putem face mai multe lucruri sau putem fi implicati
in mai multe situatii in acelasi timp. In culturile monocrone, timpul este utilizat intr-o maniera
liniard, ca si cum ar fi vorba de o cale care vine din trecut i merge spre viitor. Timpul monocron
este, Tn mod firesc, Tmpartit pe segmente. Acesta este organizat si ,,compartimentat”, astfel incat
persoana sa se concentreze pe cate o sarcind. Abordarea monocrona a timpului este, de asemenea,
utilizatd pentru organizarea vietii si crearea unei ordini de prioritati. Tarile nordice, Elvetia,
Germania si Marea Britanie sunt dominate de conceptia monocrond a timpului. Pe de alta parte,
sistemul policron este caracterizat de simultaneitatea actiunilor. In culturile policrone (arabe si
latine), prioritatea este uneori acordatd familiei, in detrimentul obligatiilor profesionale.
Persoanele policrone traiesc intr-un ocean de informatii. Acestea considera ca trebuie sa traiasca,
in timp real, pe toate planurile personale si profesionale. Daca, de exemplu, intr-o tara policrona
construirea unui portofoliu de clienti buni este 0 munca pe termen lung, in cadrul careia relatiile
personale sunt determinante, acest lucru nu este valabil in societdtile monocrone, unde totul se
construieste pe un termen scurt efemer. De altfel, tarile pot avea o orientare spre trecut sau spre
viitor*>. De exemplu, Statele Unite sunt orientate spre prezent sau spre viitorul apropiat. Tarile
Americii de Sud sunt orientate simultan spre trecut si spre prezent, in timp ce culturi precum Iran,
India sau cele ale extremului Orient sunt orientate spre trecut.

Este important sa stim sa citim mesajele asociate timpului in alte culturi. Ritmul, care
constituie un aspect important al timpului, permite uneori asocierea indivizilor la o cultura
anume. Sincronizarea le poate lipsi la doud persoane de culturi diferite. De asemenea, identificam
o varietate de situatii in ceea ce priveste programarea activitatilor pe parcursul zilei, lunii sau
anului. De exemplu, unii nu ezita sa lucreze pe perioada concediilor, in timp ce altii nu doresc sa
faca absolut nimic in aceasta perioada. In Statele Unite, doar persoanele cu un statut superior si
pot permite sa lase pe altii sa astepte, avand in vedere faptul ca a lasa pe cineva sa astepte este

sinonim cu dezorganizarea. Aceeasi situatie nu este infeleasa neaparat la fel in tarile latine.

1 ibid
2 ibid
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Interactiunea dintre indivizii monocroni si cei policroni poate fi mai putin complicata
dacd cele doud parti sunt in masurd sa decodeze ce se ascunde in spatele limbajului timpului
unuia sau altuia®.

1.7. Socurile culturale

Dus la extrem, poate fi transformat socul cultural in socuri de civilizatie? Pentru
Huntington, cultura si identitatea sunt factorii explicativi la scard planetara*. in urma identificarii
civilizatiilor mai importante, acest autor a incercat sa prevada daca va exista un conflict sau un
consens intre acestea in secolul 21. Pentru autor, reactiile de tip identitar vor forma raspunsul cel
mai probabil la amenintarile pe care globalizarea fluxurilor de toate tipurile o exercitd asupra
civilizatiilor. Analizele propuse de Bayart se opun fundamental celor ale lui Huntington.

Pentru Bayart, factorul politic primeazd asupra celui identitar®. El privilegiaza astfel
analiza traiectoriilor locale, care integreaza cunostintele etnologice in vederea actiunilor care
mobilizeaza si structureaza in functie de interesele grupurilor si categoriilor sociale.

Fiecare societate pare sa caute un echilibru intre imposibilitatea vietii fara reguli si dorinta
de trai fara restric;ii%. Notiunile de justitie, egalitate, solidaritate, etc. ascund, de multe ori,
neintelegeri si nu corespund Tn mod absolut, in functie de tara, aceleiasi realitati. Pentru Iribrane,
ceea ce este important in cadrul unui context cultural nu este diversitatea procedurilor ce pot
conduce la un acord ci cunoasterea, intr-un context sau in altul, a exact ceea ce gandim si, prin
urmare, la ce ne-am angajat atunci cdnd am cazut de acord”’.

In ceea ce priveste alti autori, am asistat, in functiec de amploarea globalizarii, la
emergenta culturii mondiale, care semnifica faptul ca barierele dintre popoare de culturi diferite
au tendinta de a fi eliminate™. In alti termeni, mergem spre o anumita universalitate culturala, la
care toate popoarele vor adera.

In orice caz, viata in comunitate sau in contact direct cu altii genereazi numeroase

intrebdri, in special in ceea ce priveste semnificatiile, valorile impartasite, ceea ce dorim sa

43 1.
ibid

“HUNTINGTON, S. — The clash of civilization and the remaking of world order. — New York: Simon &

Schuster, 1996.

> BAYART, J. F. — L’illusion identitaire. — Paris: Fayard, 1996.

“IRIBRANE, P. — Cultures et mondialisation. — Paris: Seuil, 1998.

47 .-
ibid

* CHANEY, L. M. si MARTIN, J. — op. cit.
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impartdsim si elementele la care suntem dispusi sa renuntdm in vederea credrii unui anumit

ideal®. Raspunsul nu pare si fie la fel de simplu.

Cultura si comunicare

Notiunea de comunicare interculturald a fost utilizata pentru prima data de Hall in 1959,
acesta fiind primul care a facut distinctia intre culturi pe baza transmiterii si receptiei
comunicarii’’. Acesta a definit comunicarea interculturala drept comunicarea dintre persoane de
culturi diferite. in afaceri, conceptul este mult mai recent".

In ceea ce priveste comunicarea intraculturali, aceasta poate fi descrisd drept o
comunicare Tntre membrii aceleiasi culturi. Este cazul popoarelor care au aceeasi origine rasiala,
acelasi ideal politic si aceeasi religie. Aceste popoare construiesc mijloace de comunicare i
definesc o anumitd culturd’®. Totodatd, pe baza distantelor geografice, pot exista diferente
culturale in cadrul aceleiasi culturi. Aceste diferente pot fi si mai marcante intr-o tara ca Marocul,
datorita dublei sale expuneri maritime (mediteraneana si atlanticd), celor patru lanturi montane,
caracteristicilor sale africane, arabe si barbare, deschiderii sale spre Europa si profundei sale
ancordri in Islam™.

Termenii comunicarii interculturale si comunicarii internationale nu trebuie utilizati
invariabil deoarece, in primul caz, se refera la comunicarea dintre popoare de culturi diferite, in
timp ce, in al doilea caz, este vorba de un ritual de comunicare intre natiuni si guverne®®. De
asemenea, la Natiunile Unite putem vorbi de comunicare internationala.

Cultura conditioneaza atitudinile, procesele si sistemele de comunicare™. Ea joaca un rol
fundamental in stabilirea unui sistem de comunicare eficientd intre persoane. Atunci cand

culturile interactioneaza sau sunt in legatura, o adaptare (protocol) trebuie prevazutd inainte de

*“ MARTIN, E. si VARGA, R. —Faire I’Europe ensemble. Tranfert de valeurs culturelles. - : Galileu, Revista de
Economia e Direito, editie speciald, Lisabona, 2001.

*HALL, E. T. — The silent language. — New York: Garden City, Doubleday, 1959.

' COPELAND, L. — Making the most of cultural differences at the workplace. — Personnel, 62, 52, 1988.

> GUDYKNUST, W. B. si TINGTOUMEY, S. — Culture and interpersonal communication. — New Bury Park,
Calif: Sage Publication, 1988.

33 RKIBI, T. — Comment faire des affaires avec le Maroc?. — Conférence organisée par BPI — Banque Portugaise
d’Investissement. — Lisabona, noiembrie 2001.

** CHANEY, L. M. si MARTIN, S. J. — op. cit.

> BROWN, A. D. si STARKEY, K. — The effect of organizational management studies, vol. 31, nr. 6, 1994.
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eficientizarea comunicarii>®. Existenta codurilor comune favorizeaza simbioza. Din acest motiv,

cu cat culturile sunt mai diferite, cu atdt comunicarea este mai complexa.

2.1. Mecanismele de comunicare

Lumea comunicarii poate fi Tmpartita in trei: cuvintele, obiectele materiale si
comportamentu157. Cuvintele stau la baza afacerilor, politicii si diplomatiei. Obiectele materiale
constituie indicatori ai statutului i puterii. Comportamentul informeaza asupra reactiei
(feedback) cu care alte popoare (persoane) resimt §i integreaza tehnicile ce impiedica
confruntarea. Studierea acestor trei elemente in propria culturd si in cele ale altora permite
recunoasterea §i intelegerea unei vaste zone neexplorate Tn materie de comportament uman,
situatd Tn subconstient §i care corespunde limbajului nonverbal.

Cultura poate fi, de asemenea, comparati cu un computer imens si extrem de complex. In
aceste conditii, un program cultural nu mai functioneaza daca sarim etape, ceea ce se intampla
atunci cand persoanele aplicd, in mod inconstient, propriile lor reguli intr-un alt sistem’.
Comunicarea culturala este, in realitate, mai complexa decat mesajele verbale sau scrise. Aceasta
este probabil si ceea ce Buckley a dorit sa exprime prin ,,sistem adaptativ complex” atunci cand a
analizat sistemul social®. De asemenea, este important si stim sa citim aceste mesaje legate de
timp. Viteza cu care un mesaj este decodat constituie o caracteristica importantd a comunicarii
umane. Existd mesaje rapide si mesaje lente. Un titlu sau o caricaturd constituie un exemplu de
mesaj rapid. Sensul retinut dintr-o lucrare este un exemplu de mesaj lent. Acelasi mesaj este, de
altfel, mai lent intr-o culturd comparativ cu o alta®.

De altfel, comunicarea se realizeazd in doud tipuri de contexte: contextul bogat si
contextul sirac®'. Contextul corespunde, aici, informatiei care imbraca un eveniment, iar culturile
lumii pot fi comparate pe o scara ce variaza intre cele doud extreme. Contextul bogat semnifica
faptul ca informatia este putin codificatd si cd exista in interiorul individului. Pe de altd parte,

contextul sarac este caracterizat printr-un mare volum de informatii, care sunt codificate In mod

6 CHANEY, L. M. si MARTIN, S. J. — op. cit.

7 ibid

* ibid

¥ BULCKLEY, W. — Modern systems research for the behavioral scientist. — Chicago: Alding Publishing
Company, 1968.

% CHANEY, L. M. si MARTIN, S. J. — op. cit.

% Ibid. Am preferat echivalentul romanesc context bogat pentru conceptul anglo-saxon High level context si context
sarac pentru low level context, in locul conceptelor 1n franceza folosite de autorul articolului, contexte fort si
contexte faible (n.n.)
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explicit. De exemplu, japonezii, arabii si mediteraneenii apartin contextului bogat. Americanii,
scandinavii §i elvetienii apartin unui context sarac. Circulatia informatiei difera, de asemenea, in
functie de contexte. In cadrul culturilor cu context sirac, informatia este exactd, compartimentati
si controlatd. In nici un caz, ea nu poate circula liberd. Dimpotriva, in culturile cu context bogat,
aceasta circulatie este, de multe ori, aleatoare. Informatia este atat de rapida, incat pare, uneori,
necontrolata.

In tari precum Portugalia sau Japonia, relatiile interpersonale au prioritate fata de oricare
alta forma. Contextele sarace sunt, in general, monocrone, circulatia informatiei este lenta, iar
sensibilitatea este foarte mare atunci cand o intrerupere afecteaza cursul unei actiuni.

in privinta comunicarii interculturale, interfata urmeaza cinci principii de baza®:

e cu cat contextul este mai bogat, cu atat interfata este mai dificila;

e cu cat complexitatea este mai mare, cu atat interfata este mai dificila;

e cu cat este mai mare distanta culturala, cu atat interfata este mai dificila;

e cu cat este mai mare numarul de niveluri dintr-un sistem, cu atat interfata este mai

dificila;

e un sistem mecanic simplu cu context sarac are tendinta de a genera putine probleme

de interfata, comparativ cu un sistem multiplu de mare complexitate, care depinde de

talentul uman pentru un eventual succes.

2.2. Atribuirea si perceptia in materie de comunicare

Atribuirea §i perceptia permit minimizarea riscurilor de conflict cu interlocutorul si
faciliteaza, eventual, o mai mare apropiere si 0 mai buna intelegere®.

Atribuirea corespunde capacitatii de observare a comportamentelor sociale ale unei alte
culturi. Aceastd capacitate este, in general, influentatd de experiente personale, izvorate din
propria culturd, fiind susceptibile sa creeze probleme de comunicare.

Perceptia, la randul ei, se raporteaza la imaginile senzoriale, care pot fi influentate de

anumite situatii sau de vechi stimuli.

2 ibid
3 ibid
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2.3. Barierele de comunicare

In ciuda unor pareri optimiste, neintelegerile culturale sunt destul de frecvente. In general,
acestea apar atunci cand un individ isi schimba mediul cultural. Aceasta schimbare se poate
traduce prin frustrari generate de o realitate diferitd. Limbajul, obiceiurile alimentare, nivelurile
de curdtenie si igiend, etnocentrismul, rasismul, etc. se Inscriu printre factorii generatori ai acestor
frustrari. Mai multi autori s-au preocupat de variabilele ce explicd neintelegerile si / sau
incapacitatea de a intelege alte culturi. Bell a identificat noua bariere ale comunicarii®*:

e bariere fizice (timp, mediu, confort i nevoi);

e bariere culturale (de natura etnica, religioasa si sociald);

e Dbariere de perceptie (pornind de la propria sa schemda mentald ,mind set /

etnocentrism”)®

e Dbariere legate de lipsa de motivare;

e bariere legate de efectele experientelor anterioare;

e Dbariere emotionale;

e Dbariere lingvistice;

e bariere nonverbale (corespund modului in care ceva este spus);

e bariere de concentrare (a face altceva in loc de a asculta comunicarea).
Chaney si Martin disting saptesprezece variabile explicative ale neintelegerilor culturale®:

e atitudinea referitoare la timp;

e atitudinea referitoare la femesi;

e gesturile si alte mesaje nonverbale;

e climatul;

e modalitatea de a se imbrica;

e obiceiurile si cutumele;

e sistemul educational;

e organizarea familiala,

® BELL, A. H. — Business communication: toward 2000. — Cincinnati: DH, South-Western Publishing Co, 1992.
% Etnocentrismul este iluzia ci propria sa culturd si mod de analizare a problemelor, valorilor, credintelor,
limbajului, comunicarii verbale si nonverbale sunt corecte. Mentalitatea a fost abordata pentru prima data de Fisher
si corespunde unui sistem de filtrare propriu, care permite observarea si intelegerea (Fisher G., Mind sets, Yarmouth,
ME: Intercultural Press Inc., 1988).

% CHANEY, L. M. si MARTIN, S. J. — op. cit.
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e problemele financiare;

e obiceiurile alimentare;

e habitatul;

e dezechilibrele intre clasele sociale;

e saricia;

e igiena;

e mijloacele de transport;

e valorile si infelegerea eticii;

e obiceiurile de lucru.

De exemplu, daca luam in considerare mesajul publicitar, elementele culturale sunt foarte
limitate, cel putin in cazul unui studiu comparativ al strategiilor de comunicare in Franta si
Ungaria®’. In acest caz, riscurile identificate nu sunt cele ale apartenentei culturale ci, mai

degraba, apartenenta la o categorie sociala®®.

Cultura si management

Academicienii par sa se preocupe mai degraba de strategie si structura, in detrimentul
relatiilor interculturale, in timp ce expertii in domeniu isi concentreaza atentia asupra psihologiei,
manifestdnd o slabd intelegere a aspectelor strategice®. ,,Daca il intrebim pe Andy Grove,
fondatorul INTEL, daca compania sa este globald, va raspunde, cu sigurantd, ca da. Daca
adresam aceeasi intrebare lui Dov Frohman, directorul centrului de cercetare al INTEL in Israel,
acesta va raspunde, cu siguranta, ca nu. In cele din urma, daci aceeasi intrebare ar fi adresata lui
Sharon Richards, coordonatoare interculturalda a INTEL, ea va raspunde «day referitor la strategie
si «nuy» referitor la competente, atitudinile persoanelor si cultura companiei. De fapt, cei trei au
dreptate. Aceasta este prima problema a globalizérii”m. Aceasta descriere ilustreaza perfect
problematica managementului intercultural.

in abordarea sa, Hoecklin chestioneaza existenta teoriilor de management universal’'. De

fapt, existd un anume mod de gandire in Occident referitor la diferenta dintre stiintd si non-stiinta

% VARGA, R. — Analyse linguistique des messages publicitaires en francais et en hongrois. Le fontionnement
de implicite dans la publicité. — teza de doctorat, Universitatea Grenoble 3, 1998.
ibid
% RHINESMITH, S. H. — op. cit.
7 ibid
""HOECKLIN, L. — op. cit.

18



si in materie de distinctie intre concepte care sunt legate de emotii, religie, morala si natura’”. Asa
cum a remarcat Schutz: ,atunci cand abordam alte sisteme sociale, acestea au primit deja
denumiri. Au decis cum vor sa traiasca si modul in care lumea trebuie interpretatd. Putem sa le
punem si/sau atribuim o etichetd, dar nu trebuie sd ne asteptam ca acestea sa inteleaga sau sa
accepte definitia noastra, cu atdt mai putin dacd nu coincide cu a lor. Nu putem sa eliminam
persoanele din sensul comun pe care si l-au construit sau din modul lor de a vedea lucrurile. Au
venit spre noi ca un sistem intreg de semnificatii si interpretdri. Putem doar s cautdm sa
intelegem, explicim sau construim plecand de la modul lor de gandire””. Considerdm, de multe
ori, cd anumite valori sunt universale. De fapt, ele difera de la o cultura la alta. Ceea ce este
consideratd o buna practica de afaceri din punct de vedere etic nu este la fel in altd parte’.
Diferentele sunt uneori notabile intre tari vecine, precum Statele Unite si Canada sau Franta si
Elvetia. Viziunea asupra afacerilor, modul de planificare, de negociere, de motivare si de a
conduce sedintele sunt diferite””. Existd citeva cazuri de companii care si-au dezvoltat propriul
model organizational transnational si, prin urmare, intercultural’®. Acest model propriu
corespunde unei constientizari a faptului ca tranzitia de la o viziune a lumii limitata si fixa spre o
viziune a lumii deschisa, care face obiectul unor fluxuri constante si in continud schimbare, nu
este usor de realizat.

Cu ajutorul contributiilor mentionate, putem infirma, fard a risca prea mult, ipoteza unei
teorii a managementului universal.

In toate tarile existd ceva ce putem numi management. Totusi, sensul atribuit conceptului
diferd de la o tard la alta’’. Istoria si cultura forteaza particularizarea acestui concept. Un lucru
este sigur - managementul nu este ceva izolat. El se raporteaza la tot ceea ce se intdmpla in
familie, la scoald, in politica si la guvern. De asemenea, este in legaturd cu religia si cu
descoperirile stiintifice. Din aceste motive, teoriille de management sunt, de multe ori,
multidisciplinare. Aceasta multidisciplinaritate este mai importanta atunci cand o consideram din

.o - =78
perspectiva ‘[ransna‘;lonala7 .

"2 WINCH, P. — Understanding a primitive society. — in: Wilson B. Rationality. — Oxford, Basil Blackwell Press,
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Analiza literaturii referitoare la probleme de management intercultural permite, dupa

parerea noastra, sa clasificam continutul acestuia in raport cu doua axe principale:

¢ influenta culturii asupra managementului;

¢ instrumentele managementului intercultural.

3.1. Cultura si management: un efect cu sens unic?

Asa cum a fost subliniat, tipul(urile) de culturd care predomind in tara sau in zona

geograficd de implantare este (sunt) cel (cele) care pare (par) sd defineasca, intr-o anumita

masurd, abordarea manageriala ce trebuie urmata.

Tipuri de cultura Abordari manageriale

A 4

Figura 5. — Sensul raportului cultura / management

Conform unui studiu empiric, cultura prezintd patru dimensiuni esentiale (explicand 49%

. 79
din varianta':

distanta fata de putere, care corespunde gradului de inegalitate intre persoane, asa cum
este apreciat de catre o anumita populatie; in randul societatilor, aceasta distanta variaza
intre inegalitate extrema, egalitate si inegalitate relativa;

individualismul, care corespunde preferintei pe care persoanele dintr-o anumita tara o au
pentru o activitate mai degraba individuala decat de grup; individualismul contrasteaza cu
colectivismul;

masculinitatea prin opozitie cu feminitatea; reprezintd importanta data diferentelor dintre
rolurile jucate de barbati si de femei, in functie de tara;

aversiunea fata de incertitudine, care semnifica gradul in care persoanele dintr-o anumita
tara prefera structurarea situatiilor prin formalizare si reguli clare; aceste reguli pot fi
scrise sau subintelese; intre cele doud extreme, putem identifica unele cazuri de
flexibilitate, rigiditate sau, mai mult, de pericol atunci cand apar situatii diferite sau
neprevazute.

Studiul sus-mentionat a relevat existenta unei a cincea dimensiuni, denumita ,.termen lung

versus termen scurt”. Orientarea pe termen lung prezinta caracteristici precum economisirea si

” HOFSTEDE, G. — Cultural contraints in management theories. — Seaburry of Management Executive, 1993, vol
7,nr. 1, 1181-94.
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persistenta. Pe de altd parte, orientarea pe termen scurt prezintd valori orientate spre trecut si spre
prezent, cu un puternic respect pentru traditii si obligatii sociale. Conform autorului, masura
acestor dimensiuni faciliteaza intelegerea diferentelor de management dintre tari. Totodata, aceste
diferente nu sunt sesizate In adevaratul sens al cuvantului decat atunci cand suntem implicati total

si in situ pentru cultura respectiva.

Potentialul de succes sau de conflict
si consecintele neintelegerilor

Persoana a din T Persoana b din
cultura “x” |« »  cultura “y”
7y Comunicarea interpersonala si 7y

situatia manageriala
A
Perceptiile Institutiile Institutiile Perceptiile
individuale sociale, sociale, individuale
7y politice, politice, 7'y
legale si legale si
economice economice
Cultura x Diferente de interpretare Cultura y

(perceptie) a evenimentelor,

Sistem de valori
acumulate si

interactiunilor si
comportamentelor altor

Sistem de valori
acumulate si

partajate persoane. partajate
A A
Diferente ale
Factori de programelor mentale Factori de
contributie partajate contributie
- istorie - istorie
- limba - limba
- religie - religie
- mediu Background diferit - mediu

Figura 6. — Modelul dupa care cultura influenteaza prezumtiile, perceptiile si comportamentul

managerial (model adaptat dupa M. W. Lane et al., op. cit.)
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Pentru Lane, cercetarea demonstreaza incontestabil ca influentele culturale au un anumit

efect asupra managementului®. De exemplu, managementul prin obiective, adesea adoptat de
managerii americani $i care presupune susfinerea tuturor membrilor organizatiei, are dificultati de
implantare 1n societati care renunta cu greu la ierarhie. Autorul mai mentioneaza influenta culturii
asupra crezului si, prin urmare, perceptia cu privire la comportamentul managerial.
Figura anterioara prezinta si mai multd importanta atunci cand ne aflam in prezenta unor grupuri
de persoane originare din culturi diferite. Unele studii au aratat faptul ca rezultatele de natura
manageriald sunt, mai degraba, negative atunci cand ne aflam in prezenta grupurilor omogene din
punct de vedere cultural®' ®* ®. Pe de alta parte, existd studii care au aritat cd un grup
multicultural prezintd mai multa creativitate si are o mai mare capacitate de a gasi diverse
rezolviri pentru probleme, precum si o mai mare capacitate de alegere intre mai multe variante®
85 86

In abordarea sa, Brilman subliniazi anumite efecte ale caracteristicilor culturale asupra
managementului®’. Autorul identificd mai multe zone de impact:

e limba si cultura nu trebuie confundate, cu riscul de a rani sentimentele; englezii sunt
diferiti de americani, portughezii de brazilieni, francezii de canadieni, spaniolii de latino-
americani si marocanii de sauditi;

e demografia companiilor; bancile coreene, spre exemplu, nu recruteaza femei, in timp ce in
Japonia ele nu sunt niciodatd puse in contact cu clientela; in Asia, gdsim uneori directori
foarte Tnaintati in varsta, probabil datorita perceptiei conceptului de intelepciune;

e respectarea termenelor; o filiald latino-americand este departe de a avea acelasi
comportament cu o companie germand, chiar dacd se injecteaza o puternica doza de

instruire;

% LANE, H. W. et al. — op. cit., p. 3
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Management Journal, 1996, vol. 21, nr. 2, p. 402-33.

¥ LING, S. C. — The effect of group cultural composition and cultural attitudes on performance. — tezi de
doctorat, University of Western Ontario, 1990.

% MACLEOD, P. L. si LOBEL, S. A. — The effect of ethnic diversity on idea generation in small groups. —
Academy of Management Annual Meeting. — Set paper proceeding, 1999, 227-3.

% WASTON, W. E. et al. — Cultural diversity’s impact on interaction process and performance. Comparing
homogenous and diverse task groups. — Academy of Management Journal, vol. 36, nr. 3, 1993.

¥ BRILMAN, J. — op. cit. — p. 414.
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e puterea si disciplina; spaniolii si francezii au o puternica tendinta de a lupta pentru o mica
zona de autoritate, In timp ce germanii ii pot considera ca prea putin disciplinati,

e incompatibilitatea stilului de management; introducerea unui nou stil de management
poate genera plecarea mai multor angajati ai unei filiale straine; de exemplu, preluarile
ostile pot sa se traduca prin respingerea lor de catre tehnostructura.

Abordand problema modelului paternalist, Hernandez remarca faptul ca paternalismul
ramane actual 1n tarile dezvoltate, precum si in tarile lumii a treia, in firmele mici si mijlocii,
precum si in marile grupuri®®. Iribrane a expus modul in care popoarele cu niveluri de dezvoltare
economicd asemanatoare aveau, totodatd, conceptii complet diferite ale functionarii
organizatiilor®. Francezii au tendinta de a se supune logicii onorii si fricii fatd de ,rang”,
americanii negocierilor colective, in timp ce olandezii cauta, mai degraba, o pozitie de consens,
care poate satisface pe toti participantii. Cercetdrile realizate in Tunisia si Algeria aratd faptul ca
paternalismul nu este perceput in mod negativ §i ca salariatii cautd sa stabileasca raporturi
paternaliste cu angajatorii lor. In aceste tari, dimensiunea contractuald, asa cum este ea perceputi
in Statele Unite, de exemplu, are o conotatie peiorativa, la limita sclavagismului, in timp ce
paternalismul semnificd exercitarea unei autorititi asupra unui om liber’’. Din diferite lucriri,
rezultd clar faptul ca globalizarea nu transforma managementul intr-unul universal si cd, prin
urmare, necesitatea unei lecturi antropologice a stiintei managementului si a constructiei unui

. . . . A s A 91
veritabil etnomanagement se impune mai mult decat oricand” .

3.2. Instrumentele managementului intercultural

Parcurgand literatura, pare cd managementul intercultural este o ,chestiune” de
organizare, informare, comunicare, decizie, gestiune a resurselor umane, gestiune financiara,
gestiune a productiei si marketing. Nu se gasesc referinte frecvente la factorul cultural care

functioneaza ca un levier, de exemplu in cazul investitiilor straine directe.

% HERNANDEZ, E. M. — Afrique: ’actualité du modéle paternaliste. — Revue Frangaise de Gestion, trimestrul II,
2000, nr. 128.

% IRIBRANE, P. — La logique de ’honneur. Gestion des entreprises et cultures nationales. — Paris : Seuil, 1989.
*” MERCURE, D. et al. — Culture et gestion en Algérie. - Montreal : L’Harmattan, 1992.

' HERNANDEZ, E. M. — Le management des entreprises africaines. — Essai de management du développement,
Paris, 1997.
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3.2.1. Comunicare, decizie si organizare

Cunoasterea surselor de neintelegeri culturale este decisivd in orice abordare a unui
interlocutor striin. Intelegerea principalelor diferente referitoare la valori si comportamente este
esentiala. Stapanirea variabilei culturale permite nu numai depasirea barierelor rezultate din
diferente, ci si utilizarea ei drept levier in vederea imbunitatirii performantelor’”. Altfel spus,
trebuie sd existe o cunoastere solidd a propriei culturi, a culturii altora si a utiliza aceasta
cunoastere de 0 maniera constructiva atunci cand ,,interactionam” cu altii in materie de conceptie
a sistemelor organizationale si Tn ceea ce priveste punerea in practica a deciziilor strategice.
Invitarea managementului cultural global poate incepe cu recunoasterea diversititii culturale in
propria tard’’. Din cauza imigrarii si a numarului crescut de refugiati, tarile prezintd un numar
mai mare de minoritati etnice. De asemenea, o anumitd cartografie a diferentelor culturale este
propusa in vederea valorificarii si utilizarii acestor diferente intr-un sens sinergic pozitiv.

O harta culturala furnizeaza informatii asupra caracteristicilor unui grup pe baza
observarii, experientelor si cercetdrii. O buna harta culturald pentru managerii nationali este cea
care furnizeaza informatii pretioase referitoare la specificul fiecarei culturi, atunci cand aceste

diferente sunt importante pentru afaceri.

Valorificarea si

Cartografie Pod Integrare dg;ilizatl*ela
Ma Bridge Integrate iferentelor
(Map) (Bridge) (ntegrate) | | OO

Intelegerea Comunicare Gestionarea / atingerea unor

diferentelor prin diferente diferentelor performan‘;e

sporite

Figura 7. — Modelul MBI (adaptat dupa LANE, M. W. et al. — op. cit. — p. 26).
Aceasta este, de asemenea, o hartd care simplificd §i sistematizeaza pentru a permite
comparatia dintre culturi. De fapt, in functie de experienta si observatiile sale, fiecare persoana
poate dezvolta o harta culturala. Pe de alta parte, comunicarea interculturald va fi determinanta in

. . . . 4
ceea ce priveste succesul afacerilor 1n‘[erna§10nale9 .

2 LANE, H. W., DISTEFANO, J. J. si MAZNEVSKI, L. M. — op. cit. — p. 8.
93 :

Ibid. —p. 9
% CHANEY, L. M. si MARTIN, S. JI. — op. cit. — p. 3
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Studiul variabilei culturale cu privire la organizarea firmei a suscitat interesul mai multor
specialisti. Autori precum Hill si Still il includ in distinctia standardizare / adaptare’. Conform
lui Kogut si Singh, alegerea modalitatii de intrare, de exemplu (joint venture, achizitie, etc.), este
consideratd drept functie a variabilelor culturale (distanta si reducerea riscului)’®. Pentru Chaney
si Martin, atunci cand o companie este localizata intr-o singura tara, aceasta are, in general, o
abordare etnocentrici a managementului’’. Dimpotrivi, abordarea policentricd a managementului
considera cultura unei tari sau a unei firme transnationale ca fiind locala. Exista, de asemenea,
abordarea regiocentricd a managementului, care se concentreaza pe regiune, mai degraba decat pe
tara in care este localizata. Pe de altd parte, abordarea geocentrica incearca sa obtind simultan
sinergii de idei, plecand de la diferite tari sau de la firma in cauza.

Una dintre provocarile firmei globale si / sau transnationale este aceea de a coordona un
puzzle format din sediul central, filiale si filialele intre ele, care functioneaza conform unor
modele organizationale locale’®. Pornind de la tipologia atitudinilor a lui Perlmutter’”, Bournois
si Voynnet clasifica orientarile sediului central cu privire la filiale in patru categorii, conform
urmatorului tabel.

Tabelul 1: Cele patru tipuri de orientare a sediilor centrale cu privire la filialele din cadrul
companiilor multinationale

Atitudinea sediului

o Etnocentrica Policentrica Regiocentrica Geocentrica
/ filialei
Definitie Dominarea Vasta autonomie Autonomie oferitd | Retea in cadrul
sediului in raport acordata filialelor filialelor regrupate | careia sediul nu
cu filialele in jurul unui sediu | este decat un
regional element
Comunicare Mare volum al Flux slab pornind | Flux slab pornind | Dubla directie

Flux de informatii

ordinelor de
executat, al
indicatiilor oferite

de la sau catre
sediu; flux slab
intre filiale.

de la sau catre
sediu, Insa acest
flux poate fi

sediu — filiale si
intre filiale din
jurul lumii.

filialelor. puternic pornind
de la sediile
regionale si intre
tari.

(preluat dupa F. Bournois si C. Voynnet-Fourboul, op. cit., dupa o adaptare pornind de la HEENAN, D. A. si

PERLMUTTER, H. W. — Multinational Organization Development (Addison Wesley Publishing, 1979, p. 18-19).

SHILL, J. S. etal. — Managing the multinational sales force. — International Marketing Revue, 1991, vol. 8, nr. 1,
p- 19-31.

* KOGUT, B. si SINGH, H. — The effect of national culture on choice of entry mode. — Journal of International
Business Study, 1988, vol. 8, nr. 3, 46-60.

7 CHANEY, M. si MARTIN, S. J. — op. cit., p. 14

% BOURNOIS, F. si VOYNNET, F. C. — Multinationales : communication interne et culture nationale. — Revue
Francaise de Gestion, mars-avril-mai 2000, nr. 128, p. 88-99.

% PERLMUTTER, H. V. — The tortuous evolution of the multinational. — Columbia Journal of World Business,
1969, vol. 4, pp. 9-18.
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In functie de relatia cultura firmei / cultura nationala, firmele se distribuie, in general, in
doua zone: tarile sudice si tarile nordice'®. Unii rafineaza analiza in cazul tarilor nordice. Tarile
sudice sunt, de multe ori, asimilate tarilor latine, care prezintd niveluri de omogenitate superioare
tarilor nordice. Conform companiei ,,Ericsson”, luarea deciziilor difera in functie de cultura, fiind
mai strictd 1n tarile nordice decat in tarile latine. Experienta lui ,,Unilever” ilustreaza, de
asemenea, o turnurd: ,,Consiliul de Administratie al Unilever era in exclusivitate anglo-saxon,
ceea ce implica o viziune si o abordare «coloniala» insulara. in prezent, sediul central include un
amestec de nationalitati, ceea ce face ca firma sa fie mai orientatd spre international si sa isi

5 o « <5101
sporeascd sensibilitatea fatd de culturd”'”

. Pentru Unilever, practicile de comunicare si de

informare a salariatilor sunt diferite In functie de cultura. Gradul de deschidere a managementului

este mai ridicat in cazul managementului nord-european, acesta fiind mult mai paternalist in
cazul tarilor sud-europene. Schitdnd crearea unui model de comunicare, autorii identificd doud
axe'*:

e prima se refera la ,,a face” si ,,a fi”. Acestei axe 11 corespund doud modele de comunicare:
0 modelul instrumental, care favorizeaza media; atitudinea sediu-filiald demonstreaza

etnocentrism;

O modelul umanist, care favorizeaza transparenta informationald si justificarea
deciziilor. Acesta pune accentul pe Incredere si deschidere, cautdnd sa integreze, pe
cat posibil, persoane de culturi diferite. Atitudinea sediu — filiala demonstreaza
geocentrism.

e a doua se referd la orientarea comunicdrii in vederea respectdrii simultane a diferentelor
culturale si a principiilor de descentralizare a deciziei. Acestei axe 1i corespund, de
asemenea, doua modele de comunicare:

0 modelul pluralist, care favorizeazd combinarea tehnologiilor de comunicare si
comunicarea fatda 1n fatd; atitudinea sediu - filiald corespunzatoare dovedeste
policentrismul;

0 modelul antreprenorial care cauta sa respecte diferentele culturale si individualitatile;

principiul director vine din directia de resurse umane, cu practici autonome lasate la

1% BOURNOIS, F. si VOYNNET, F. C. — op. cit.
1 1bid, p. 92.
12 1bid, p. 96.
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aprecierea nivelurilor inferioare, indiferent de tard; atitudinea sediu — filiala

corespunzatoare releva regiocentrismul.

Orientare Terminologia
media fata in fata
A face
siafi
Instrumental Pluralist
Antrepreorial Umanist
Toleranta
culturala
Tip ierarhic Orientare
salariati

Figura 8. — Modelele de comunicare (adaptat dupd BOURNOIS, F. si VOYNNET, C. — op. cit.,
p. 97)

Din motive de cronologie a caracterului secvential al invatarii, este convenabil sa notam

faptul ca exista diferite capacitati de schimbare a valorilor si a metodelor de actiune. Indivizii si

societatile au, in acest caz, 0 mai mica capacitate de schimbare decat organizatiile.

% Mare

O

g

o Organizatie

Q

S

Q

Q

<

R

Q

8

<

Q - . . .
Redusa Individ Societate

Figura 9. — Capacitatea de schimbare (dupa LAURENT, A. — op. cit.).

Cultura firmei serveste, de asemenea, drept mijloc de desfasurare a activitatii firmei globalem:

1% RHINESMITH, S. — op. cit. — p. 27.
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Intentia
strategica

Strategie / Persoanele

structura

Paradigma finit
yuur wstpereg

Orientarea
spre client

Figura 10. — Nimeni nu poate juca singur (adaptat dupa J. Carse, Finite and Infinit Game, New
York, Ballantine Books, 1986).

In cele din urmi, multe companii dispun de structuri proprii pentru gestionarea
problemelor culturale. Este cazul lui ,,Digital Equipment”, care dispune de un ,,Director of
valuing differences”. Este si cazul lui ,,Honeywell”, care are un ,Director of work-force
diversity” sau al lui ,,Avon”, care a numit un ,,Director of multicultural planning and design”m.

Unele companii americane au renuntat la programele de formare a subordonatilor pe tema

diferentelor culturale. Este cazul Bank of Boston, Mobil si Security Pacific Bank'®.

3.2.2. Resursele umane

Conform abordarii cognitive a lui Glen, culturile structureaza in mod diferit cunostintele
si aceastd diferentd determina aspectele legate de comportament si de comunicare'®. In primul
rand, aceste aspecte au omul ca punct de plecare si de destinatie. Problemele reale cu care se
confrunti lumea nu pot fi rezolvate prin invocarea caracterului universal'”’. Fenomenul complex
denumit globalizare a conferit un loc special particularitdtilor multiforme ale persoanelor cu

putere de decizie in domeniul economic. In consecintd, analiza trebuie realizata nu pe baza ideii

1% COPELAND, L. — Learning to manage a multicultural work force. — Training, mai 1998.
105 :
Ibid.
1% GLEN, E. S. — Man and mankind. — Norwood, NJ: Ablex Publishing Corporation, 1981.
197 AIRANDI, S. — Le destin de la globalisation. — Revue Frangaise de Gestion, nr. 100, septembrie-octombrie
1994.
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unui om universal, ci pe ideea unui om format in interiorul culturii, al unei anumite societati,
avand in vedere faptul cd modelele si sistemele de activitate economica, la fel ca modelele de
actiune, au o foarte mare diversitate'®,

Pentru Lane, Distefano si Maznevski, gandirea globald are nevoie de o schimbare a
modului de gandire, iar capacitatea ,inter-culturald” trebuie sa fie una dintre calitatile

0

1'”_ Chiar din aceastd perspectiva, Rhinesmith adreseazi trei intrebari''*:

managerului globa
e (are sunt cadrele mentale necesare pentru aceasta noud lume?
e Ce noi competente sunt necesare pentru managerii organizatiilor globale?
e Cum trebuie dezvoltat un sistem de resurse umane pentru a pregati mai bine managerii n

vederea lumii din secolul XXI?

Pentru autor, managerul global este, in cele din urma, cel ce faciliteaza dezvoltarea
personald si organizationald la scara globald. El nu trebuie sa fie atent numai la dezvoltarea
culturilor, a valorilor si credintelor organizatiei, care merg mai departe de propriile radacini
culturale si etnice, dar trebuie sa si restabileasca limitele lumii in care activeaza. Aceste limite
sunt de trei tipuri''":

¢ limitele de spatiu, timp, dimensiunea structurii, geografie si functie;

e limitele competentelor functionale, profesionale si tehnice;

e limitele predefinirilor culturale, ale valorilor si ale conceptiilor despre lume, asupra
relatiilor interpersonale si asupra Intelegerii propriei persoane.

Prin urmare, pentru a deveni manager global trebuie gésite noi practici care usureaza viata
si munca in organizatiile globale''. ntr-o ultimi analizi, globalizarea este un schimb de cadre
mentale si de comportamente. Autorul ajunge la concluzia fundamentald ca managementul global

113

este o chestiune de mentalitate matriciala Cumulata cu flexibilitatea, sensibilitatea

interculturala este caracteristica cea mai importantd a managerului global. Succesul depinde de

.....

manageri locali sau internationali, de capacitatea de a lucra intr-o organizatie dispersata in toata

18 Ibid.

1 ANE, M. W., DISTEFANO, J. J. Si MAZNEVSKI, L. M. — op. cit. — p. 5.
"0 RHINESMITH, S. M. — op. cit. — p. 14.

" bid., p. 19.

"2 1bid., p. 20.

5 Ibid., p. 27.
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114
. Conform

lumea si de necesitatea de a face fata clientilor, furnizorilor si clientilor globali
autorului, evolutia unui cadru mental trebuie sa treaca prin:

e lecturarea atentd a tot ceea ce poate informa asupra modului si stilului de management in
alte culturi;

e dezvoltarea unei constiinte culturale care sa permita contrastarea propriei culturi fata de
celelalte si a se putea misca, intr-un mod flexibil, intre diferitele culturi.

Subsistemul de animare, care joaca un rol important in mobilizarea si atragerea sustinerii
actorilor pentru obiective (subsisteme de finalizare)''’, poate fi transpus in domeniul
managementului intercultural. Pentru organizarea activitatii, firmele trebuie sda dea sarcini
suficient de stricte pentru a fi respectate orientarile comune, lasand totodatd suficienta libertate
pentru ca individul si accepte si isi puna capacitatea creativa si initiativa in slujba organizatiei' '°.
in privinta eticii, putem distinge omul bun de cel fidel altora''’. Primul corespunde celui care si
duce la indeplinire sarcinile. Al doilea activeazd conform atasamentului fatd de grup, fatd de
familie, fata de fratie sau fatd de reteaua sa. Fidelitatea poate, eventual, sa conduca spre derivate
(favoritisme, influentarea recrutarii, etc.). Pentru diminuarea acestui risc, pot fi urmate doua cai:

e incadrarea foarte stricta a actiunii in vederea prevenirii tentatiei sau, ca alternativa,
diluarea responsabilitatii;

e transformarea firmei intr-un grup de apartenenta prin includerea unor sarcini de fidelitate,
care sa fie la originea obligatiilor fatd de firma, iar firma sa le rasfranga asupra obligatiilor
fata de alte grupuri.

De asemenea, am incercat sa demonstram cd, cu cat converg mai mult comportamentele

"8 Un studiu a demonstrat faptul ci un

superficiale, cu atat se accentueaza diferentele culturale
manager francez, german sau englez care lucreaza pentru o companie multinaionald americana
are valori §i comportamente mai franceze, mai germane sau mai britanice decat compatriotii sai
care lucreazd pentru companii nationale'”’. De fapt, experienta acumulati de manageri in alte

culturi accentueaza identificarea cu propriile principii culturale.

"4 bid., p. 309.

"> TABATONI, A. si JARNIOU, P. — Les systémes de gestion. — Paris : Les Editions d’Organisation, 1975.

" IRIBRANE, P. — Management et culture politiques. — Revue Frangaise de Gestion, martie-aprilie-mai 2000, nr.
128, p. 71-75.

"7 Tbid.

"8 HOECKLIN, L. — op. cit.

" LAURENT, A. — The cultural diversity of western conceptions of management. — International Studies of
Management and Organization, XIII (1-2), primavara-vara 1983, p. 75-96.
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Pentru Porter, culturile nu sunt considerate drept obstacol in afaceri; conform autorului,
ele pot permite aparitia beneficiilor si pot fi utilizate in mod competitiv'?’. Conform acestuia,
putem sa cdutam in mediu competente, talente si metode care ne lipsesc.

Avantajele culturale pot aparea din perspectiva valorilor si din modalitatile diferite de a vedea
lumea. Pentru a profita, acestea trebuie mai intai intelese.

In cele din urma, M. Thévenet noteazi ci logica resurselor umane conduce la
managementul personalului din filialele strdine, a personalului international (expatriat sau venit
din alte tari) sau a resurselor necesare activitagii internationale'?'. Dupa modalitatile de punere in
practica, aceasta logica poate avea un scop ierarhic, de coordonare, sau, in cazul ambitios, de

. 122
Integrare .

3.2.3. Functiunea financiara
La prima vedere, legatura dintre intercultural si functiunea financiard nu pare prea
evidentd. Majoritatea lucrarilor au cautat, mai degraba, sa asocieze decizia de investire cu riscul
politic. Marois indica faptul cd o linie de demarcatie dintre financiar si politic este dificil de
stabilit, ceea ce face ca ipoteza autonomiei fatd de riscul politic si fie incorectd”'?. Pentru autor,
raman valabile trei probleme:
e identificarea exactd a riscului politic in raport cu alte riscuri financiare ale firmei;
e masurarea exacta a factorilor care reduc riscul politic;
e calcularea corelatiilor intre diferitele investitii straine, in termeni de risc politic, si luarea
lor in calcul in mésurarea rentabilitatii si a riscului unei companii multinationale.
Sub aspect functional, logica financiara ar fi cea a ierarhiei si a supervizarii'>*. Structura
de coordoonare (care este o structurd de control) este alcatuita din membrii functiunii financiare

si / sau ai liniei ierarhice. Principalul instrument este normalizarea metodelor contabile si

120 pORTER, M. — The competitive advantage of nations. — New York: The Free Press, 1990.

2l THEVENET, M. — Une gestion des ressources humaines europeenes est-elle possible?. — Revue Frangaise de
Gestion, martie-aprilie-mai 191, dosarul « Gestion des ressource humaines : I’Europe existe-t-elle ? », nr. 83, p. 62-
67.

22 MENDEZ, A. — Multinationalisation: 14 dynamiques organisationnelles. — Revue Francaise de Gestion,
noiembrie-decembrie 1997, nr. 116.

' MAROIS, B. — Mesure du risque politique et internationalisation de I’entreprise. — Revue Francaise de Gestion,
martie-aprilie-mai 1993.

2 MENDEZ, A. — op. cit.
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financiare, in scopul evaluarii filialelor. Din aceastd perspectiva, coordonarea firma-mama /

filiala este verticala (ierarhicd).

3.2.4. Functia de productie

Exista o legatura intre managementul intercultural si functia de productie? Aspectele
specifice fiecarei tari in acest domeniu sunt, mai degrabd, confortabile pentru in relatia dintre
sistemul logistic si politica de produs (element al mixului de marketing)?

Ceea ce denumim culturd moderna (rezultat al progreselor tehnice si tehnologice) nu
provoacd, in mod evident, nici o rezistenta culturald, indiferent de spatiile geografice in care o
regdsim. Problemele de adaptare sunt legate de aspecte de formare si, deci, de gestiune a
resurselor umane. Problemele culturale apar, mai degraba, la nivelul planificarii productiei.
Faptul ca ziua de vineri este libera in majoritatea tarilor musulmane, sdmbata este libera in Israel
si duminica in majoritatea tarilor crestine constituie elemente ce trebuie luate in calcul'®.
Influenta religioasa este, de asemenea, importantd, mai ales la nivelul productiei agro-industriale.
Ritualurile de sacrificare a animalelor, faptul cd bauturile alcoolice si anumite carnuri sunt
interzise in anumite tari reprezintd detalii importante, care trebuie luate in calcul de productia
industriald. De altfel, originea produsului (fabricat in) poate genera o anumitd rezistentd a
consumatorului pe motive politice sau, mai mult, pe baza unor prejudecati de naturi diverse. Prin

urmare, trebuie verificata imaginea tarii producatoare in raport cu consumatorii din piata-tinta.

3.2.5. Functiunea de marketing

Conform lui Usunier, nu este posibila crearea unui tabel cu dimensiunile culturale pe
abscisd si cele ale mixului de marketing pe ordonatd, cu punerea in fiecare celuld a efectelor
asteptate de la fiecare componentda a culturii pentru fiecare decizie a marketingului
international ?®. Din perspectiva sa, analiza rezumatelor articolelor publicate de Cavusgil permite
retinerea urmatoarelor'”’:

e multe lucrari nu analizeaza decéat o singura tara;

123 RKIBI, T. — Séminaire de Stratégie Internationale de 1’Entreprise. — op. cit.

126 USUNIER, J. E. si DENIS, S. E. — Quelques questions portant sur ’intégration de la dimension culturelle en
Marketing International. — Grenoble : Université Pierre Mendés France, CERAG, aprilie 1994, Serie Etude ; 08-,
94.

127 CAVUSGIL, S. et al. — International marketing: annoted bibliography. — American Marketing Association,
Chicago, 1992.
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e alte articole s-au preocupat de comparatiile practicilor de marketing din doua sau mai
multe tari, fard a putea, totusi, identifica variabilele culturale ce intervin efectiv in
respectivele practici i care explica diferentele;

e un numar redus de articole cauta, totusi, sa determine relatiile de cauza si efect dintre
variabilele dependente (adica deciziile de marketing) si variabilele independente
(dimensiunile culturii) si se 1inscriu in cadrul problematicii standardizarii versus
adaptare'?®; aceste lucrari permit, printre altele, identificarea variabilelor mediului cultural
care antreneazd modificari ale abordarilor de marketing ale pietelor strdine; alegerea
modului de intrare sau de penetrare (joint-venture, achizitie, crearea de filiale, etc.) este
prezentata, uneori, ca o functie de variabile culturale (distanta, reducerea riscului, etc.)m;
notam, de asemenea, existenta unor contributii monografice, avand la baza abordari
etnografice ale comportamentului consumatorului'’.

Dupa ce dimensiunea culturala este introdusa, mai ales din perspectivele comparative,
intrebarea se adreseaza cu ,,s1” (diferente ,,$1” asemﬁnéri)m.

De doua decenii, alegerea Emic/Etic a patruns in campul marketingului international.
Abordarea Emic adoptd principiul singularitatii atitudinilor si comportamentelor din fiecare
culturd, facand, in acest fel, comparatia aproape imposibild. Pe de altd parte, abordarea Etic cauta
sa defineasca ceea ce este universal. Wind si Douglas propun, la randul lor, o noua abordare,
denumitd ,hibridd” (munca in echipe de cercetare locale, mentinand o coordonare centrald)'*”.
Impartirea realitatii in ceea ce apropie si ceea ce indeparteazi ar fi o abordare falsia deoarece
culturile nu sunt aseméndtoare sau diferite'”. Dimensiunea culturala ar fi, din punctul sau de
vedere, bine integratd in cercetarea de marketing daca elementul autocritic referitor la propria
cultura ar fi luat in calcul*.

Contrar logicii financiare, coordonarea dintre firmele-mama si filialele straine in

. . . . . . o1 .
domeniul comercial — si, deci, de marketing — este orizontald'**. Aceasta presupune favorizarea

8 HILL, J. S. et al. — op. cit.

12 KOGUT, B. si SINGH, H. — op. cit.

19 SIMON, M. F. — Marketing policies and strategies in West Africa. — in: Erdener Kaynak (ed.), Global
perspectives in marketing. — New York: Prarger Publishers, 1985, p. 109-112.

B USUNIER, J. E. si DENIS, S. E. — op. cit.

B2 WIND, Y. si DOUGLAS, S. P. — Comparative consumer research: the next frontier?. — Management Decision,
20 (4), 1982, p. 24-35.

133 USUNIER, J. C. si DENIS, S. E. — op. cit.

B4 bid.

35 MENDEZ, A. — op. cit.
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cooperdrii dintre diferitele unitati de productie si de comercializare, totodatd avand ca orientare
de baza realitatea specifica a locului in care ne aflam si rentabilizarea competentelor locale in
beneficiul intregii firme.

Din punct de vedere al comportamentului consumatorului, Usunier afirma ca este

periculos ca globalul si se opuni localului'*®.

Daca globalizarea pietelor este o tendinta
incontestabild, aceasta din urma este, de asemenea, legata de ceea ce numim culturd moderna,
rezultat al evolutiilor tehnologice moderne. Conform aceleiasi surse, exista trei confuzii majore
intre cultura moderna si convergenta culturilor nationale:

e confundam, de multe ori, notiunile de modern si american; faptul cda SUA se situeaza in
avangarda culturii moderne nu semnifica faptul ca aceasta este exclusiv americand;

e cultura modernd este marcatd de o foarte puternica ,,politie a varstelor”! 7 de fapt, avem
atatea identitati si moduri de functionare cate categorii de varstd; conform categoriilor,
regdsim numitori comuni in afara frontierelor nationale'®;

e confuzia dintre cultura moderna si convergenta culturilor nationale; anumite elemente ale
acestor culturi nationale par invariabile (limba, sistem de scriere, religie si sisteme
rationale).

Globalizarea pune presiune si pe ofertd, si pe cerere. Persoanele cumpara ceea ce li se

ofera'’

. Globalizarea si cererea se omogenizeaza mult mai lent. Din acest motiv, globalizarea
pietelor este mai degraba importanta pentru universul concurential al firmei, din punct de vedere
al comportamentului consumatorului situdndu-se pe o pozitie secundard'*’. Prin urmare, conform
lui Usunier, trebuie sa concentram gandirea pe aspectul global in ceea ce priveste strategia
concurentiala si sa lasim o mare marja de manevra in ceea ce priveste strategia de marketing, in
special in ceea ce priveste punerea in practica.

In cadrul acestei abordari culturale a managementului, este cazul sa ne punem problema

daca omiterea acestui factor In procesul de globalizare §i / sau internationalizare a firmei se

traduce sau nu printr-un cost ridicat? Mai mult, presa de specialitate este de aceastd parere.

13 USUNIER, J. C. — Consommation: quand global rime avec local. — Revue Francaise de Gestion, septembrie-
octombrie 1996, nr. 110.
37 BESSIN, M. — La police des ages, entre la rigidité et la flexibilité temporelle. — Temporalistes, decembrie 1994,
or. 28, p. 10-15.
133 USUNIER, J. C. si SISSMAN, P. — L’interculturel au service du marketing. — Harvard ’Expansion, 1986, nr.
40, p. 80-92.
SZ USUNIER, J. C. — Consommation: quand global rime avec local. — op. cit.

Ibid.
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Firmele franceze, britanice §i americane au suferit esecuri majore, in masura in care au ocolit
. . . . N . 141 [ .
specificul cultural al consumatorilor din pietele in care s-au implantat . Aceeasi situatie o
regdsim la nivelul resurselor umane, mai ales in ceea ce priveste motivatia lor atunci cand se afla

A . . o .. . o o o <142 143 % . . iy
in situatia preludrii prin achizitie de cétre o firma straina . In mai multe cazuri, stabilirea de
relagii personale este un preambul sine qua non pentru relatiile de afaceri. Intelegerea

consumatorilor si a culturii lor este o buna practicd de afaceri care, cumulatd cu abordarea

interculturald, constituie o combinatie imbatabila'*.
10 1
Gandire Mediu _2
- Timp
-deductiva -control al /
-inductiva -armonie cu / -monocron
-lineara -constrangeri de / —pol.1cron
-sistemica -fluid/fix .
-trecut/prezent/viitor
9
Structura 3
Orientarea Actiune
-ordine/flexibilitate culturali in
raport cu cele -a face / a fi
zece variabile
4
Comunicare
8 -context forte/slab
Concurenta 6 -directd/indirecta
o . -formala/informala
-spirit competitiv Individualism 5 -expresivi/
-spirit de Colectivism Spatiu  ipstrumentala
cooperare Urrrversa‘l‘rsm
Particularism  -public

-privat

Figura 11. — Cele 10 variabile si orientarile culturale asociate (sursa: BRAKE, T. si WALKER,

D. — Doing Business Traditionally. — Priceton Training Management Corporation, 1994).

I MANCHAN, W. — performance a CMB packing highlights problems of Anglo-French menagers.— The Times, 11
septembrie 1991.

"2 In: Wall Street Journal, august 1990.

1 TROMPENAARS, F. — Riding the vawes of cultures: understanding cultural diversity in business. — Londra:
Nicholas Brealy, 1993.

T ANE, H. W., DISTEFANO, I. J. si MAZNEVSKI, L. M. — op. cit.
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