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Abstract

The changes within the organizations, the
mutations of the employment market have
determined the manifestation of an modern
organizational phenomenon, namely the
intercultural work teams (IWT). The
statement that the work teams are a
microcosm of the organization’s high
performance, as a whole, induces the idea
that the organizations performance, in the
present business world context , consists also
of the managers capacity to improve the
work teams performances. This represent a
challenge for the IWT managers, these being
the manifestation of the interaction between
people with different values and behaviors. |
think that if the elements of the cultural
(national) dimensions are ignored, by non
implementing a intercultural management,
this could be a obstacle against obtaining the
IWT performance. Ensuing from
bibliographical research, | have identified up
to now various performance and
intercultural management models applied to
the working teams. Now | will follow how
these models could be applied, improved or
combined, in the context of intercultural
component of working teams.

Cuvinte cheie: Management, intercultural,
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1. SCOP SI IPOTEZE

Acest articol este parte a unui studiu amplu,
aflat in desfasurare, cu scopul de a clarifica
dacd si de ce se conduc diferit echipele de
lucru interculturale (EIM) fatda de cele
monoculturale, In ce anume constd aceastd

diferenta.

Impactul pozitiv al utilizdrii EIM este
insuficient exploatat in companiile romanesti,
poate si datoritd cunoasterii inexacte a
tehnicilor utilizate de manageri consacrati pe
care acestia le aplicd in medii de EIM. Aceste
practici sunt disponibile pentru oricine,
regasindu-se  in  procesul dinamic al
managementului  echipelor care  obtin
rezultate remarcabile si au trecut testul
timpului.

Managementul  intercultural  majoreaza
sansele unei EIM de a deveni performanta
fatd de managementul unei echipe
monoculturale.

EIM are mai multe sanse de a deveni
performantd dacd managerii utilizeaza
managementul intercultural. Fara
management sansele sunt reduse. Cu
management specific echipei monoculturale
sansele cresc, dar probabil nu semnificativ.

Cercetarea este efectuatd 1n firme din
Romania (Alcatel, Continental, Delamode
Romania si altele). Metodologia de cercetare
aplicatd pana acum se concretizeaza in:

e studierea literaturii de specialitate
romaneascd sl strdind  privind
managementul performant al
echipelor;

e studierea revistelor de specialitate,
publicatii academice, rapoarte,
articole, teze, site-uri care ofera
informatii despre acest domeniu;

e interviuri semistructurate adresate
managerilor si celorlal{i membri ai
echipelor.

3. CONTINUTUL CERCETARII

De ce deschiderea companiilor catre
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promovarea  diversitagii  culturale  in
componenta echipelor? Raspunsul ar fi
pentru ca EIM, adicd cea ai carei membri
apartin - mai multor culturi nationale, mai
mult de doud, este cea mai importanta forma
organizationald existentd in mod curent care
asigurd folosirea cea mai eficientd a
resurselor tehnologice, a celor de cunostinte,
competente §i creativitate a oamenilor din
culturi diferite [1]. EIM contribuie asadar la
obtinerea de performanta, ele fiind capabile
sa ia decizii mai bune si sa produca rezultate
deosebite.

Tn cea de-a doua fazi a cercetirii, prima
referindu-se la ceea ce  inseamna
management performant al EIM, am
identificat mai multe modele de management
intercultural al echipei de munca, dupa cum
urmeaza in prezentarea lor de mai jos.

3.1 Competenta interculturala (CI)

Desi 1n zilele noastre gradul de
omogenitate al natiunilor nu este acelasi cu
cel al triburilor primitive studiate de catre
antropologi, acestea au la  origine
programarea mentala puternicd a membrilor
lor. "Reflexul" cultural este, in mare masura,
inconstient si poate fi doar foarte greu
depasit. Cu toate acestea, este posibila
insusirea un sistem de norme al unei alte
culturi, care sd determine un comportament
corespunzator intr-un context cultural diferit.
Aceastd capacitate "de a intelege situatii
interculturale si de adaptare" este numita
"competenta interculturalad".

Conform celor afirmate de Bartel-Radic
Anne [2], aceasta are doud dimensiuni: aceea
de cunoastere a mai multor culturi, valori,
comportamente considerate adecvate, precum
si capacitatea de adaptare la "modurile de a
face", sustinute de fiecare cultura, adica
"competenta culturald" si a doua, capacitatea
de a intelege diferentele culturale, incluzand
0 sensibilitate la diversitate, adoptarea unei
viziuni non-etnocentrice i un comportament
bazat pe tolerantd la diferentda si empatie,
respectiv. “competenta multiculturala” (fig.
1).

Competenta interculturala pare adesea
detinuti de doar cativa membrii ai
organizatiei.  Teoreticieni in  invatare
organizationald spun ca organizatia poate
invata in intregul ei aceasta competentd, prin
achizitia, prelucrarea, stocarea informatiei.
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Modul in care insd cunostintele tacite si
procedurale, cum ar fi Cl, sunt difuzate in
organizatie, nu este foarte dezvoltat. Chiar
dacd o serie de companii cunosc importanta
competentei interculturale, integrarea ei in
strategia generala este rard. Doar la o firma
din 10 investigate, cultura corporatista pare
foarte favorabild interculturalititii. Invitarea
interculturald este un proces lent si dificil.
Aceasta trebuie sa conduca la dezvoltarea
competentelor interculturale care transcend
abilitatile sociale si relationale clasice.

Cl poate fi definita [3] ca fiind
“capacitatea unui individ de a fi Tn masura sa
analizeze si sa Inteleaga situatiile de contact
intre indivizi (si intre grupuri) din culturi
diferite, sa le gestioneze si s le dezvolte, sa
le valorizeze, Tn conformitate cu obiectivele
companiei”.

Nu este vorba doar de achizitie de
tehnologie si cunostinte, ci si de o
competenta a persoanei, bazata pe experiente
si analize 1n contexte interculturale. Aceasta
calificare este dobanditd prin inviatare
continua, acesta fiind locul in care se situeaza
orice intalnire interculturala[4].

CI implica nu doar cunostinte de cultura si
limba, dar, de asemenea, aptitudini afective si
comportamentale, cum ar fi empatie, caldura
umand, carisma, precum §i capacitatea de a
gestiona nelinistea si nesiguranta. Managerii
cu experientd internationala in realizarea
sarcinilor §i conducerea echipelor vor fi mai
bine plasati [S5] pe piata fortei de munca,
avand aceastd competenta interculturala.

Unele esecuri manageriale in exterior nu
stau Tn incompetenta tehnicd a managerului,
ci in ignorarea experientei interculturale. In
literatura de specialitate am identificat
Modelul competentei interculturale [6], care
se bazeaza pe presupunerea ca CI necesitd
trei componente: suficiente cunostinte
culturale, abilitati de a actiona, si motivatie
corespunzatoare a unui membru al unei
echipe interculturale:

* cunostintele culturale: membrii echipei
trebuie sd recunoascd diferentele de
comunicare §i interactiune, stiluri de
management din  diferite  culturi, sa
demonstreze flexibilitate 1n  rezolvarea
neintelegerilor de comunicare, si sd se simta
confortabil atunci cind comunica cu cetdtenii
straini.

* abilitatile: aceasta componentd include
competente critice, cum ar fi capacitatea unui
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membru al echipei de a intelege si de a
comunica in mod clar obiectivele echipei,
rolurile si normele celorlalti membri ai
echipei.

* orientarea personald: cuprinde interesul
membrilor echipei fatd de interactiunea
interculturala, reactiile lor emotionale si
psihologice fata de cetatenii strdini, precum
si gradul de empatie fatd de oameni din
culturi diferite. Personalitatea membrilor
echipei influenteazd modul in care acestia
abordeaza elementele culturale de
incertitudine.

Colegii care provin din diverse medii
culturale [7] ar putea fi o sursd utila de
informatii cu privire la nivelul de CI a unui
individ.

Sigur ca parte din trasaturile enuntate mai
sus se regasesc si in contextul competentei
biculturale [8], element determinant al
eficacitatii echipelor de munca biculturale,
biculturalismul presupunand si fii capabil sa
functionezi intr-o altd culturd fara a pierde
legaturile cu cultura originala (fig. 2).

3.2 Satisfactia expatriatului

Se spune de asemenea ca transferul
international de cunostinte si Invatarea
organizationald sunt factori determinanti in
gradul de satisfactie a managerilor expatriati.
Este vorba despre un proces ciclic, in sensul
ca ,invatarea corporativa” ofera instrumente
de lucru (de exemplu, experienta de piata
externd si de know-how) pentru viitorii
manageri expatriati, creste numarul de
experiente internationale pozitive pentru
acestia, automat deci si gradul de satisfactie a
acestora prin recompensele castigate.

Invers, experienta lor ca expatriat va duce
la cresterea performantelor echipelor conduse
si, implicit, la cresterea performantelor
organizationale. Modelul privind satisfactia
expatriatului [9] a fost obtinut in urma
analizei rezultatelor obtinute de la 132 de
expatriati din topul Fortune 500, concluzia
fiind cd satisfactia expatriatului  este
semnificativ  legatd de  performantele
organizatiei ca un intreg si, in plus, ca acest
raport va varia in functie de orientarea
internationala a organizatiei.

3.3 Interactiunea cultura-inteligenta

Emotiile sunt un factor crucial 1in
interactiunile  interculturale.  Cercetarea
Institutului de Cercetare Tn Competitivitate
Internationald [10] indica necesitatea de a se
asigura cd expatriatii inteleg nu numai
provocarile culturale cu care se vor
confrunta, ci i provocarile emotionale.

Unii autori recomanda ca si comportament
emotional in context organizational: folosirea
umorului §i rasului In intalnirile la locul de
muncd [11], in procesul de comunicare. Va fi
acest lucru apreciat in orice culturd? Cele de
mai jos vor confirma ca nu.

Notiunea de inteligenta emotionald a fost
definita [12] ca o serie de capacitati,
competente si abilitati care influenteaza
capacitatea de a face fata cerintelor de mediu.

Exista diferente majore 1in cadrul
aspectelor culturale din punct de vedere
cognitiv, emotional, motivational. In timpul
experientei sale individualistul expatriat intr-
o cultura gazda colectivista este de asteptat sa
experimenteze un grad Tnalt de consum
emotional. Emotiile egoconcentrate (de
exemplu, furie, frustrare, mandrie) tind sa fie
asociate cu atributele individuale interne, iar
aceste emotii aratd putina consideratie pentru
altii. Aceste emotii sunt compatibile cu
necesitatea individualistilor de a-si mentine
independenta. in schimb, alte emotii (de
exemplu, apreciere §i empatie) tind sd fie
asociate cu altii intr-un mediu social. Acest
lucru este in concordantd cu necesitatea
colectivistilor s se mentina, sa se afirme, si
si consolideze constructia sinelui ca o
entitate interdependentd. Prin urmare, in
cazul in care cultura gazdid impune
expatriatului a “sluji” altora, punand nevoile
si dorintele grupului Tnainte de propria lor
vointd, individualistul expatriat este posibil
sd simtad o incongruentd intre sinele lui i
cerintele  culturale. Pentru expatriatul
individualist va fi dificil sd nu poatd sa-si
exprime o opinie §i sd nu poatd sd-si exprime
sentimente negative. Astfel, aceasta diferenta
este de natura sd provoace disonantd
emotionald si cresterea expunerii emotionale:

e expatriatii individualisti vor raporta

un nivel mai ridicat al starii
emotionale la birou 1n raport cu
omologii lor colectivisti.

e expatriatul individualist va raporta un

nivel mai scazut de stare emotionala
fatd de expatriatul colectivist dupa
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confruntarea din
interculturale.

e 1in culturile feminine, In comparatie cu
culturile masculine, expatriatul
individualist isi poate exprima liber
sentimentele, lumea fiind educata sa
fie cooperanta.

interactiunile

3.3.1 Teoria CCSI (Inteligentei Sociale
Interculturale)

Conceptul de CCSI [13], definit in aceasta
lucrare ca foarte important pentru
performanta EIM, este prezentat in trei
propozitii separate.

In primul rand CCSI este prezentati ca o
extensie a inteligentei sociale, care cuprinde
mai ingustul concept de inteligentd
emotionala si a fost definita ca "abilitatea de
a Intelege sentimentele, gandurile si
comportamentul persoanelor, inclusiv pe
sine, In situatii interpersonale si de a actiona
in mod corespunzator acestei intelegeri".
Persoanele inteligente social sunt capabile sa-
si adapteze cu usurintd comportamentul la o
varietate de situatii sociale.

In al doilea rand, aceastd extindere este
bazatd pe convingerea ca inteligenta sociald
este marginitd cultural, si deoarece culturile
sunt diferite, inteligenta sociald nu poate
explica in mod adecvat comportamentul
interpersonal dincolo de culturi.

Tn al treilea rand, eficacitatea CCSI este
judecata in ceea ce priveste doud dimensiuni,
empatie si non-etnocentrism, derivate din
inteligenta  sociala si din literatura
interculturala.

Ca atare CCSI este un ansamblu de
cunostinte, competente si abilitati
interpersonale si  empatice. Pe baza
comunicdrii interculturale si a informatiilor
din literaturd privind inteligenta sociala,
existd doud dimensiuni care se crede stau la
baza CCSI: etnocentrism si empatie.
Persoanele cu un Tnalt grad de CCSI ar avea
asadar, ambele, empatie si calitafi non-
etnocentrice.

Cunoasterea unor astfel de diferente pot
ajuta la pregatirea iIntalnirilor interculturale.
Daci cineva crede doar in cultura proprie, de
obicei evalueazad situatia pe baza normelor
culturale si procedurilor bazandu-se pe
cunoasterea acestor norme. invé‘;area cum sa
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faci asta cu alte culturi ar putea fi un
beneficiu prin intermediul CCSI. O astfel de
formare ar trebui sa conduca la cunoasterea
unor culturi diferite, la cresterea eficacitatii
lucrului cu persoane din diferite culturi,
cresterea gradului de constientizare a rolului
empatiei si non-etnocentrismului Tn ntélnirile
multiculturale, imbunatatirea comunicarii si
abilitatilor interpersonale, o mai buna
colaborare in EIM, o crestere a satisfactiei
muncii.

3.3.2 Modelul bazat pe competenta
expatriatului

Acest model fost gandit pentru a dezvolta
competentele expatriatului. Prima premisa
este aceea ca potentialul expatriatului are mai
multe inteligente (IQs) care trebuie
inventariate pentru a determina stilul lui.
Apoi, fiecare candidat are ,,potential” de a
invata noi competente [14].

Credem céd este un model care poate fi
folosit Tn procesul de formare a unei EIM,
fiind alese persoane a caror tip de inteligente
sa corespunda cu obiectivele echipei (fig. 3).

3.3.3 Managementul stereotipurilor

In cercetarea ficutd intr-o companie
straind care are filiale si in Romania, privind
orientarea (abilitatea de a evalua relatia
individului cu mediul) si feed-backul
(conexiunea inversd, reactia indivizilor)
angajatilor strdini (16) si romani (30),
concluziile au fost ca romanii au o orientare
si un feed-back mai slab decat strdinii, lucru
datorat unui posibil management prost al
stereotipurilor culturale [15].

Antropologia vorbeste despre culturd ca
programare mentala. Comportamentul
individual nu este Tnsd determinat in totalitate
de programarea mentald colectivdi a unei
natiuni, el se poate incadra punctual, dar nu
statistic si colectiv [16].

,Este evidenta legatura dintre prejudecati
si stereotipuri, daca privim stereotipul ca o
convingere a unui grup de oameni, cu rolul
de a justifica prejudecatile. Pentru a-si
justifica  prejudecatile  si  atitudinile
discriminatorii, oamenii, mai ales cei din
grupurile dominante, folosesc stereotipurile”
[17]. Ce ne intereseaza sunt concluziile la
care s-a ajuns prin raportarea la dimensiunile
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culturale [18]:

a) individualistii vor ardta prejudecati
interpersonale mai mari s$i prejudecati
intergrup mai mici decat colectivistii;
prejudecatile interpersonale ale
individualistilor ~ vor  afecta  negativ
sentimentele  membrilor  colectivisti  ai
grupului, dinamica grupului de lucru si
comportamentele.

b) colectivistii vor arata prejudecati
interpersonale mai mici si prejudecati
intergrup mai mari decat individualistii;
prejudecdtile intergrup ale colectivistilor vor
afecta negativ sentimentele  membrilor
individualisti ai grupului,dinamica grupului
de lucru si comportamentele.

4. PROPUNERI

Stadiul actual al cercetarii in acest
domeniu oferd oportunitati prea putine de a
folosi teoria existentd pentru a rezolva
problemele practice cu care se confruntd
organizatiile. Asa cum am mentionat deja,
cele mai multe cercetdri se concentreaza pe
analiza la nivel macro, ignorand analiza la
nivel micro. Dacad ne gandim la formula
“Gandeste global, actioneaza local”[19], ne
punem Intrebarea ce inseamna ,,local” pentru
a conduce o EIM?

Consider cd managementul intercultural al
EIM trebuie privit sub doud aspecte:

1. In primul rand realizarea unui
diagnostic cultural al EIM, identificarea
gradului de interculturalitate al EIM.

Un diagnostic si o analizd pertinenta a
interculturalitatii consider cd vor putea fi
realizate cu ajutorul testelor statistice,
aplicate tabelelor cu valorile dimensiunilor
interculturale, fie ca ne referim la Hofstede
sau la cercetarea Globe.

2.  Celalat aspect se refera la:

. identificarea elementelor de
comportament de munca care sunt influentate
de cultura;

. identificarea modalitatilor in care
EIM raspund la sau sunt afectate de
diferentele culturale 1in activitatea lor;
identificarea  variabilelor asupra carora
managementul intercultural ca si componenta
a managementului  performant, poate
interveni in scopul cresterii performantei
echipei;

. identificarea si aplicarea unui model

de management intercultural, ca si
componenta a mangementului performant al
EIM. Managementul nu poate actiona asupra
culturii Tn sine, cultura este cea care
actioneazd asupra managementului [20] si
modalitatea de a conduce oamenii depinde de
normele si obiceiurile pe care ei le
impartagsesc. Oamenii vin in echipa de lucru
cu un “’reflex’’ cultural specific fiecaruia, pe
aceastd bazd managerul trebuind sa-si
construiascd strategia care va conduce la
performanta.
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Competenta interculturala

Capacitatea de intelegere si adaptare la diferentele culturale

Competenta culturald Competenta multiculturalad
Cunoasterea culturii si Intelegerea interactiunii
capacitatea de a i se adapta interculturale in general si

Fig. 1 Cele doud componente al competentei interculturale
Sursa: Adaptare dupa Bartel-Radic Anne, ,,La compétence interculturelle dans les
entreprises: Un phénomeéne individuel, collectif ou organisationnel?”’, 2002
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Fig. 2 Adaptare dupa Modelul competentei interculturale
Sursa: Matveev, A.V., Milter, R.G., "The value of intercultural competence for
performance of multicultural teams", Team Performance Management, VVol. 10 Iss: 5/6,

pp.104 — 111, 2004 www.emeraldinsight.com
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Fig. 3 Adaptare dupa Modelul bazat pe competenta expatriatului
Sursa: Harvey, M., Novicevic, M., "Selecting expatriates for increasingly complex global
assignments”, Career Development International, VVol. 6 Iss: 2, pp.69 — 87, 2001
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