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MANAGEMENT INTERCULTURAL. PUNCTE DE REPER

In peisajul economic romanesc, un loc
aparte 1l ocup companiile multingonale. Intr-o
tara cu o legisld@e deloc potrivnié dezvoltirii
lor, aceste organiga s-au Tna@patanat 4
ramari si sa cdtige piga. Managerii romani au
inviatat multe din comportamentele lai au
gasit de multe ori parteneri segiale afaceri.

Ceea ce m-a impresionat, ca ceftmt al

organizaiilor, a fost capacitatea de adaptare ale

acestor companii la cultura t@nald si  la
valorile romangti. Fie G e British American
Tobacco sau Ericsson, fied ce Henkel sau
Daewoo, Hochland sau Nestle, impactul

managementului lor asupra culturii manageriale

romanati a fost puternic.

Promovarea unui management global nu

este deloc o joac Este cu sigurah cel mai

complex mod de-a face afaceri. Darcel mai

profitabil! Pige mari, productivitate ridicat
costuri mici, vanari imense.

In orice caz, firmele multinnale sunt
obligate & se comporte intr-o dualitate greu de
gestionat: pe de o parte, au comportament
integrativ pentru a rezista ca Grup Puternic iar
pe de alt parte, au urcomportament adaptiv
fara de care n-ar putea gtiya clienii multor
tari. Desigur, fiecare companie are propria
combinaie n politica sa. In funie de aceasta,
se pot identifica cateva tipuri de culturi:

e cultua manageridl dominand a tarii de
origine a firmei multindonale. De exemplu,
managementul american promovat n Zoat
lumea de multingonalele americane: Coca-
Cola, McDonalés.

« cultura managerial dominant transn@nak
ca produs a firmei “maif, utilizdnd de
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exemplu charisma fondatorilor in definirea
valorilor firmei: KFC, Uncle Befs.

« cultura manageria minima pentru companie,
cu o adaptare excel@nta diversele culturi
naionale: Danone, Daewoo, Kraft Jacobs
Suchard.

Firmele de Tnait tehnologie sunt mai mult
integrative decat cele care dfeservicii si
bunuri de larg consum. Este o adaptare a culturii
firmei la competiia mondiai.

Pentru a regi un management coerent la
nivel de companigi pentru a asigura in acela
timp o adaptare a managementului resurselor
umane din filiale sale, managerii j@Gaan rol
important de interfid. Managerii acestor
companii poate fi clasifigain:

e manageri expatria capabili & se adapteze
culturilor nagionale diferite. Ei sunt plagain
poziiile cheie din filiale. De exemplu,
managerul de marketing de la firma Henkel
Romania este de origine austtiain firmele
vest-europene, managerii tineri sunt deseori
alesi pentru astfel de misiuni care Tnsedmn
puncte tari in construirea carierei lor.

e manageri ngonali formatai Tn cultura si
metodele firmei dar care au responsatilin
filiale din propriatard. Uneori, acgtia crea
probleme de neadaptare. Firmele americgine
cele germane consiiadeseori acest fapt.

De aceea, consideracpentru stude
viitori manageri, expatriga sau ngonali sau
pentru cercétori ai domeniului este util
confruntarea cu aboidle stiintifice privind
managementul intercultural. Altfel estg o
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deschidere are noi domenii de formare
manageriale.
Dintre abordrile stiintifice ale

managementului intercultural, realizate in ultima
parte a acestui secol din nevoia globmiliz
economice, s-au detat analiza
multicriteriala a lui Geert Hofstedeabordarea
antropologica a lui Edward Hall si Mildred
Hall si abordareaetnologica a Iui Philippe
D Tribarne.

Pentru a itelege conceptele, motitide si
criteriile utilizate Tn demersurile lor voi Incerca
0 prezentare sintetia acestora.

1. Analiza multicriterial realizai de
Hofstede are la béz analiza statistic a
criteriilor culturale determinante
managementul resurselor umane.

Baza de date cuprinde 116 000 de

n

chestionare aplicate in 20 de limbi din 72 dedecodificare

tari.

In urma anchetei, Hofstede atineit patru
criterii manageriale pe bazairora a efectuat
compardile interngionale. Aceste criterii sunt:
distana ierarhid, individualismul,
masculinitateai controlul incertitudinii.

a) Distanta ierarhica ridicata inseama, in
viziunea Iui Hofstede, & puterea este un
determinant social de bagi arat inegalitatesi
dependetd 1n relaiile economicesi sociale. O
mare importati Tn astfel de organira este
acordaf  statului  socioprofesional care
presupune privilegiisi semne exterioare ale
puterii.

Astfel, studiul arat ci tarile latine sau
arabe, au o mare distanerarhia@, invers fai
detarile scandinave.

b) Individualismul, ca opus al
colectivismului, este marcat de ftiaktiva
individuaki si de respectul vigi private. Este
carcteristicaarilor occidentale in compatia cu
tarile africane sau cele din America latin

c) Masculinitatea Thseama diferenierele
dintre sexe din punct de vedere a rolurilor
socioprofesionale. Ele se caracterizegain
importana acordat rewitei, banilorsi imaginii
exterioare, prin amba si vointa realiZrii
personale.

Masculinitatea este evidernin tarile anglo-
saxonesi pe axa Tokyo - Berlin - Roma. Pentru
Hofstede feminitatea atafirmonie reldonal si

mai puin afirmare de sine. Exemple n acest
sens segpesc narile scandinavai Olanda.

d) Controlul incertitudinii Tnseama
capacitatea de controla riscyi se poate
explicita prin: neincredere in viitor, teande
schimbare, preferi@ pentru structuri stabile,
rigide, grija de a stabili proceduri clare, precise
si detaliate. Controlul incertitudinii este puternic
ntarile anglo-saxone sau scandinave.

Din combinaiile acestor criterii, Hofstede a
stabilit modele manageriale comparative 1n
urmatoarele domenii: stil de management (din
combinarea distaai ierarhice si
individualismului); tip de motivare (ddp
masculinitatesi controlul incertitudinii); model
de organizare (dup distana ierarhi@ si
controlul incertitudinii).

Cercetarea lui Hofstede ne afecheile de
mai rapidsi mai wor a
comportamentelor “sime” la stani. De
exemplu, din combinarea individualismulsii
distanei ierarhice rezuit urmitoarele categorii
de stiluri manageriale (fig.1).

Colectivism

Paternalism

Consens (japonezi, coreeni)

Apropiere

Distanta
ierarhicd

ierarhicda

MBO
(americani)

Autocrat
(francezi, italieni, romani)

Individualism

Fig.1. Stiluri de management dapriterii culturale

O alti combinaie interesarit este
incertitudineasi masculinitatea care ofgrtipuri
de motivaii determinate cultural (fig.2).
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Control slab al incertitudinii

Performante colective
calitatea relatiilor umane

Recompensarea performantei
(americani)

Maculinitate
(valorizare)

Feminitate
(socializare)

Asigurarea consideratiei
§1 recunoagtere
(japonezi, germani)

Asigurarea securitatii
§1 apartenentei
(francezii, italienii, romanii)

Control puternic al incertitudinii

Fig. 2. Tipuri de motivai culturale

Cu toate criticile aduse cerédt (numar de
tari si de observgi, evoluii in comportamente,
criteriile au diferite semnifigé n tari diferite,
etc), Hofstedeaméane un pionier al domeniului
iar abordarea sa este una de reférifin
managementul intercultural.

2) Cercetarea etnologic a echipei lui
Philippe diribarne a analizat sensul rgier
organizaionale si managementul acestora prin
arondarea cercatbrilor pentru anumite perioade
de timp n anumite firme din Fram Statele
Unite si Olanda. Ea este urnfatle o cercetare
asenminatoare in altetiri din Europa, Asiasi
Africa.

In Franta relaiile socioprofesionale se
caracterizeaz prin organizarea pe nivele,
inspirai  din stratificarea social a istoriei:
nobilime, clersi Sfanta Treime. Interpretarea lor
moderr ar fi:

a) ngiunea de cadre, specilic Franei si
Romaniei, poate fi interpretat ca o
supraviguire a nobilimii, mai ales cand ia
aspectul unui cerc inchis elitist de indivizi
educai la scoli de prestigiu;

b) clerul cu edudée puind se regsete n
imaginea  tehnicienilor, angal®r si
muncitorilor calificai care apain unei
meserii bine individualizat

c) Sfanta Treime poate fi reprezettatle
muncitorii puyin calificai sau necalifica
care apain unei categorii socialegi mai
putin unei profesii.

caste” se realizeafira
castesi prin oltinerea

“Onoarea unei
amestecul altei
drepturilor cuvenite.

In Statele Unite, relaiile de muné raiman

influentate de etica lui Pilgrim Fathers, departe

de inegaliftile societitilor europenesi de

intolerana lor religioad, promovand regita

prin  propriul merit, egalitatea sanselor,
influentarea  destinului  lor prin  reita
individuah.

Relgiile socioprofesionale in Statele Unite
sunt influenate de raporturile intre egali, date
nu de statut, ci de un contract, care atrage o
puternié dezvoltare a dreptuluii a tipului de
relaie contractudl, de exemplu, intre patrogi
sindicat are loc formularea procedurilor sau
negocierea obiectivelor individualesi a
recompenselor. Acestea reduc libertategefor
de muné.

In Olanda, coexistera catolicismului si
protestantismului a permis progresiv instaurarea
toleranei religioasesi respectului diferegelor,
cum a fost stabilit de Uniunea de la Utrecht
“cerand un proces lung de persuasiugie
acomodare mutualntre provincii”.

Reldiile socioprofesionale, foarte
politicoase, sunt influgate de &utarea
continti a unui acordsi posibil, a unui

consens.Rezdto organizée armonioas, unde
divergenele sunt sistematic tratate iar
conflictele sunt evitate, ceea ce ingreutieaz
acordul dintre procedursi luarea deciziilor.
Diferentele de statut sunt atenuate prin
negociere permanenta toate nivelelegi par a

fi putin marcate de putere.

Desi nu au folosit criterii comune caréi s
permii compargile imediate, cercetarea lui
d'Iribarne, istorid si etnologid, aduce elemente

importante n fitelegerea comportamentelor
naionale.
Abordarea  antropologic intermediai

propué de Edwardsi Mildred Hall, a studiat
comportamentele in ralde de mund din
diferite tari, si au ales cateva criterii
determinante careaspermii comparéile, in
special intre Statele Unite, Frarsi Germania.
Studiul lor combiai primele dod abordiri
prezentate si s-a finalizat Tintr-o lucrare
interesart, Guide du comportement dans les
affaires internationales.

Cei doi autori au identificat dawcriterii de

comportament Tn muiic si in relaiile
socioprofesionale din  firth  policronis-
mul/monocronismul si ceea ce ei numesc

“referinte la context”.
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Organizarea timpului poate evidendou
tendirte opuse.

Monocronismuleste realizarea unei singure
agiuni Intr-un anume timp: organizarea timpului
este secvaiald, fiecare sarciih este planificat
succesiv si nu poate fi TIntreru@t nici
reprogramat. Intalnirile trebuie stabilite n
avans iar punctualitatea este rigugodadivizii
iau masuri pentru a proteja timpul, spd si
aglomerarea muncii lor.

Este un comportament specific germanilor,
si Tn mare misuri anglo-saxonilor.

Policronismul este inversul monocronis-
mului, adi@ realizarea mai multor &ani in
aceeg perioadi.organizarea timpului este
suph, improvizati, programele fiind uneori
reprogramate; Tintreruperile sunt admise
punctualitatea este reladiv Indivizii se
protejeaz puin fati de exteriorsi sunt gata &
exploateze oporturiifle momentului, chiar
dad@ o anume modificare a fost piuta si
convenit.

Acest comportament
tarilor mediteraneene (latine, arabe), Reani
Romaniei.

Referina la context este un criteriu de
organizare a informgei, si poate fi explicii
(cu referire slab la context) sau implicit (cu
referire puternig la context).

Referina explicitz: culturile de acest tip au
0 organizare foarte structufiatseparare clédr a
informaiei. Aceasta este difuzgtprin canale
formale, persoanelor cunascare. Rezuit
necesitatea  furnizii  colaboratorilor a
explicgiilor detaliate cu referitge explicite la
context (istoric, finalitate, obiective), presupuse
necunoscute dinainte.

Acest comportament
germanilor,si in mare nisui@ anglo-saxonilor.
Dupi Hall&Hall existi o corelaie fintre
monocronismsi referirea explicii la context;
aceasta determinpreocupare pentru tendéhe
pe termen
planificare.

Referina impliciti: aceasta corespunde
unui sistem de informare multidingenali si
informala, care d natere uneori, la
zvonuri.Informaia circuk spontan  si
instantaneu intre oameni cu sdwafexplicgii.

Rezultatul este o comunicare care merge direct de agiune,

iar

este caracteristic

lung, asociate cu grija pentru

acolo unde este nevoie, penttuiaterlocutorul
este la curent cu contextul, la care referinu
este ficutd decat implicii.

Acest comportament de informare spo#tan
este legdt de tendipa de rgonament pe termen
scurt. Referip implicita la context este des

intdlniti Tn socieltile latine, inclusiv in
Romania.
Hall&Hall au analizat si alte criterii

prezentate ca fiind mai go importante, de
exemplu timpul de referia (trecut, prezensi
viitor) sau utilizarea fizit a spaului
(proxemie). Ei insigt pe importara limbajului
nonverbal. Analiza lor este mai descriptiv
completi si mai nuamata, fara a se limita la
definirea criteriilor determinante pentru fiecare
cultura naional.

Dintre alte abor@ti ale managementului
intercultural este cea a lui Hampden-Turger
Trompenaars bazatpe o anchetarea a 750
manageri din 28ari privind valorile culturale.
Ei au utilizat pentru aceasta 8 criterii de

este caracteristic difererntiere culturai dintre care patru sunt

foarte aproape de criteriile identificate de
Hofstede sau Hall&Hall, sau de caracteristicile
evideniate de dribarne: egalitate/ierarhie,
individualism/colectivism, timp secveal/timp
sincronizat, statut meritat/statut acordat.
Rezultatele lor privind cel patru criterii sunt in
mare parte convergente. In agelimp, exist

un nundr de criterii  esefiale pentru
diferertierea culturilor ngonale (mai ptin a
celor profesionale}i care pot constitui puncte
de plecare in alte cerdet distarta ierarhid,
individualism/colectivism, controlul
incertitudinii, organizarea  timpului, a
informaiei, sau altele.

Asadar, formarea managerilor in domeniul
multicultural este mai mult o chestiune de timp
pentru @ se bazedzpe experieta cgtigati pe
post. Seminariilai cursurile §i au utilitate doar
pentru debutaii inh ocuparea unui astfel de post.

Dictionar:

e cultura: ansamblul valorilor, modafitilor de
cunoateresi gandire, a tehnicilogi modurilor
de exprimaresi comunicare



Management intercultural. Puncte de reper 11

intalnite ntr-o comunitate sau pentru o sau adaptate contextului culturilor diferitelor
populgie; tari.

e management intercultural: ansamblul
strategiilor si modurilor de gestiune aplicate
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