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MANAGEMENTUL DIVERSITATII CULTURALE IN INTREPRINDERE

Mondializarea lumii afacerilor a dus la
apariia fenomenului diversitii culturale n
interiorul organizdilor (nu numai al firmelor
multinaionale, cisi a celor ng@onale Tn care
lucreaz persoane de diverse timnalitati):
managerisi salariagi apatindnd unor culturi
diferite interagioneaa in procesul muncii. Are
acest lucru un impact asupra orgatiega si
da@ da, este el pozitiv sau negativ?

Asist.drd. Bogdan Anastasiei

(nu ne putem imaginai@lii ar putea fi diferi
de noi).

Ignorana culturai este sugnuta i
incurajall Tn multe organizé si multe tari (cu
precidere n Statele Unite), expliga fiind
teama de a nuadea in cea de-a doua ggak
legati de abordarea difergror culturale si
anume judecarea moifialsau profesional a
indivizilor numai prin prisma apartengn la o

Multiculturalitatea poate aduce foloase, poatengiune sau alta, la o cultiirsau alta; apare

crea probleme, sai unasi alta? Cum ar trebui
gestionat diversitatea cultura®

Exista dowi abordiri gresite Tn ceea ce
priveste aceagt diversitate. Prima dintre ele
consii n ignorarea difergelor culturale
pornind de la n@onamentul & natura umai
este aceaf oamenii avand tbaceleai nevoisi
dorinte. Managerul 1i va percepe pe saltria
simple proiegi ale propriei sale persoane; el va
avea ochi doar pentru as@mirile dintre
indivizi (si existi, desigur, ase@mari intre
oameni apamand diferitelor culturi)si nu va
observa sau nu va vreaa sobserve

astfel riscul devierii spre etnocentrism sau
rasism. Confuzia dintre simplacceptare a
diferenelor culturale (recungterea faptului &
ele exisl) si aceast judecal i-a facut pe mufi
manageri & cread si sa afirme @& preocugrile
pentru studierea acestor difeferau un caracter
ofensator, fiind manifestarea unei gandiri
primitive si imorale. Solgia la aceadgt situgie
este admiterea deosebirilor culturale acolo unde
ele exist, ngi fara a porni de la prejudecaté c
unele culturi sunt “bunedi altele “rele”.
Problemele legate de intetamea
persoanelor de diverse culturi Tn cadrul

disimilaritatile. Fiecare angajat este apreciat organizaiilor fac obiectul unei categorii aparte

strict Tn fungie de califtile sale personalgi
profesionale. In consegiiy vor fi utilizate

abordiri si metode de management considerate(care

lua Tn seain
apatinand
impactul

universal valabile, &3 a se
comportamentele salatilr
diferitelor patternturi culturale si
interagiunilor transculturale asupra
intreprinderii. Specigti Tn  managementul

multicultural precum N. J. Adler sau T. Preckel
au aatat faptul @ ignorana culturaf este atat o

chestiune de percgp (nu putem sesiza
deosebirile dintre indivizi) ca$i de concefie

de cercetri de management compargitanume
cercetirile sinergetice Scopul acestor studii
vizeax n special Tintreprinderile
transngionale) este de a determina in ce gitua
pot fi folosite mijloace si instrumente de
management universale, avand 1in vedere
similarititile dintre diverse culturi,si in ce
situgii sunt necesare abani specifice,
adaptate pluralitii culturale existente 1in
interiorul organizgei. Studiile sinergetice nu se
multumesc & descriesi si compare culturile, ci
urmaresc nelegerea manifestlor care apar la
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contactul dintre culturisi elaborarea unor Dezavantajele diversit atii culturale
modele de awne care % permit utilizarea
asendnarilor si diferentelor culturale in folosul
organizaiei, ca surs a dezvolirii acesteia.
Managerii care resping recungterea
diferertelor culturale se lipsesc deci de o serie ~ 1.Dificultazi  TIn ceea ce privge

de instrumente care le-ar permite fsuctifice =~ comunicarea.Persoanele apgmand culturilor
avantajele de a lucra intr-un mediu liniar-active si reactive sunt mai degrab

Se pot distinge patru categorii principale de
dezavantaje.

multicultural. introvertite, ticute, &bdatoare, in timp ce cele
inainte de a proceda la o trecere in révést  din culturile multiactive sunt cel mai adesea
avantajelor si dezavantajelor  diverdii exact contrariul. Un german, spre exemplu, va

culturale ni se pare potrivitislescriem tipurile  ocoli cu neincredere persoanele \ioete,
majore de culturi care pot intet@ma in cadrul  gdlagioase, insistente  (precum  spanioli,
intreprinderii. Pentru articolul detfqa cea mai  portughezii sau italienii), considerand acest
adecval clasificare a culturilor §f care se lucru drept o dovaila sﬁpiciunii de caracter a
preteaz cel mai bine, credem noi, la studiile de respectivelor persoane. In acgleel, un latin ar
management intercultural) am considerat-o a fiputea da o interpretare negatitcerii unui

cea a lui R. D. Lewis, care in lucrareawhen suedez sau finlandez, considerénd-o un semn de

Cultures Collide(1996) distinge trei tipuri de orgoliu. Diferene exisi si in privinga

culturi majore: comunicirii  telefonice: persoanele “liniar-

a)culturi liniar-active, unde se acoad mare  active” prefed convorbirile telefonice scurte, la
aterie planificarii, organizrii, respecirii ~ obiect, dar celor “multiactive” le placei sse
programului. Acestei culturi Ti apgm Tn “Intindad” la telefon. Nu trebuie uitate difergie

primul rand popoarele germanice (Germania,de limhi, care constituie o bar@importang in
Elvetia, Austria), dasi anglo-saxonii (Statele ~calea comunarii.

Unite, Marea Britanie i tarile Intelesurile pe care culturile le dau unor
Commonwealth-ului), scandinavii (exceptand cuvinte si expresii sunt de asemenea diferite.
Finlanda)si sud-africani; Pentru asi exprima satisfata, un anglo-saxon

b) culturi multiactive in care indivizii sunt Va spune scurt “bine” sau “nudu!”, ceea ce ar
volubili, energici, mobili, activi, fcand putea fi ineles greit de un partener italian, care
deseori mai multe lucruri deodatAici se  Tsi exprimi mulkumirea utilizand nenuinate
inscriutarile latine, atat cele europene gat  superlative.

sud-americane (dintreirile latine europene Deosebirile se manifestde asemenea in
in special cele sudice: ltalia, Spania, domeniul comuni&rii non-verbale. Culturile
Portugalia), precursi tarile arabe; reactive, Tn special, se caracterizeqaintr-o

c) culturi reactive Reprezentaii acestor culturi ~ comunicare non-verbalfoarte subtid. Atunci
acordi deosebit considerde partenerilor de  cand dialogm cu o persoanapatinand acestui
discuie, ascultand cu atga propunerile lor  tip de cultui este importantasfim ateni nu
si luand decizii Tn conseciim Sunt nhumai lace spune interlocutorul nostru gi la
caracterizate prin acest tip de cuityfrile modulin care o spune, la inflexiunile vogiila
Asiei de Sud-Estsi Japonia, precumsi Mimica.

Finlanda. _ _ _ 2.Dificultasi  In ceea ce priwge
A:partenelta unui angajat la un tip de cqjaporarea in muni ca urmare a stilurilor de

culturd sau altul va determina caracteristicile | oy foarte diferite de la cultiirla cultus.

acelui angajat in ceea ce psi@ Angajaii germani si  anglo-saxoni i
disponibilitatea spre comunicare, stilul de lucru, segmentediztimpul cu strictee, sunt punctuali

atitudinea fei de ierarhiesi birocrajie siasamai g respect programul orar. Rezodvproblemele
departe. Manifestarea acestor caracteristici intrrang e randsi prefe agiunile planificate

un mediu pluricultural poate duce la agari

; ¢ metodic si proiectele defalcate. Lucreazun
problemelor pe care le prezémtin continuare.

nunir fix de ore pe zi; toate sarcinile pe ziua
respectid trebuie Tndeplinite numai Tn timpul
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destinat lucrului. Latinii, dimpotrd, ntarzie 4. Dificultasi legate de stabilirea unei
adesea la intalniri (neconsiderand acest lucru @olitici manageriale care & fie nelead si
impolitete), Tnceart sa rezolve mai multe acceptat de toal Ilumea. Sistemul de
probleme deodat interfereaz adgiunile si management este in Bumisu@ un rezultat al
schimti planificarea infiala. Ei sunt interega  caracteristicilor culturale. Intr-o organii& in
mai mult de atingerea scopului propus decéat decare  exist  multiculturalitate, Tncercarea
planificareasi programarea strigt Au de multe  managerilor de varf de a impune politigi

ori un program de lucru nedeterminakii proceduri specifice culturii din care provi
consideii normal & lucreze in mai multe care i-a format s-ar putea izbi de dificiuilt
departamente ale firmei dacsitugia o cere. Caracteristic firmelor germane, spre exemplu,
Drept urmare, unui german ii va fi grell &  este sistemul de management centralizat,
sincronizeze cu o0 persagan de cultud ierarhizat si autoritar; iniiativele individuale
multiactiva (un latin sau un arabdi va gisi care presupun ocolirea ierarhiei nu sunt tolerate.
anevoioas colaborarea sau lucrul in echipu Dimpotrivd, Tntreprinderile  americane si
asemenea parteneri. britanice sunt puternic descentralizate s{d@

Culturile reactive se af] daé ne putem ultimele se pune ceva mai mult accent pe
exprima aa, intr-o pozie de mijloc in raport cu ierarhie decéat in primele, care sunt maiimpu
celelalte dod: Tn aceste culturi se stabilesc formale), iar ocolirea ierarhiei este considgrat
principiile generale ale planifici si se fireas@ atunci cand este o cale spre realizarea
planifici cu atefie fiecare agune, dar planurile  mai rapidi a obiectivelor. intreprinderile latine,
pot fi usor schimbate pe parcurs. Programul dela randul lor, funtioneaz de regul ca o mare
lucru este flexibilsi poate fi adaptat in furie familie: procesul decizional este centralizat, dar
de programul partenerilor, care se bdcae Tnainte de a trece la implementarea deciziilor
foarte mult respect. managerii se asigirca ele sunt aprobate detito
subordonai.

Deosebirile Tntre culturisi fac apariia si Tn
ceea ce privge viziunea asupra modului de
realizare a  fundgilor managementului:
planificare, organizare, motivare i
recompensare, control.

3. Dificultasi in ceea ce privge olzinerea
consensului.Acest dezavantaj decurge cumva
din cele precedente, fiind o conseagia viziunii
diferite asupra diverselor aspecte ale afacerilor,
a modalisitilor diferite de stabiliresi ierarhizare
a obiectivelori de elaborare a deciziilor. Pentru
un german, spre exemplu, obiectivele cele mai
importante sunt cele legate de -calitaje
productivitate, pentru americani sau britanici pont
mult prioritare obiectivele financiare iar
francezii si suedezii acor@l o pondere

important obiectivelor de ordin social. Indivizii Daci problemelesi dificultatile legate de
din culturile liniar-active sunt sensibili cu Multiculturalism ies gor in evidem, avantajele

indivizii din culturile multiactive pun prepe  Sunt mult mai greu de identificat. Unii executivi
argumentele emionale. Tn unele medii Care au fostintervieviape aceagttem au spus

culturale este preferat decizia individuai N mod clar & nu \ad nici un avantaj al
(SUA sunt cel mai bun exemplu), pe cand in multiculturalismului, & n-au intalnitsi nici nu-
altele 0 persoannu va face nimic pannu are si pot imagina vreo sityg n care conducerea
acordul grupului din care face parte. Unii afacerilor & fie mai eficace datotitfaptului ci
oameni (precum japonezii) au nevoie de un timpSe lucreaz cu oameni apgnand diferitelor

mai indelungat pentru anaiizi deliberare, gli ~ Culturi. Acest lucru nu se dator@anumai
(americanii) numesc aceasta “paralysis forincapaciiii de a detecta difergele culturale,

analysis”si le place & tread direct la agune. ~ despre care vorbeam la inceputul articolului, ci
Se adaug la toate acestea sistemele legislative$i faptului ci pentru mui manageri cultura

diferite precumi dificultatile de comunicare ca 1NSisi este “invizibil™, nu se considérca ea ar
urmare a difereelor de limbi. afecta Tn vreun fel organiga, c ar avea vreun

ajele diversit atii culturale
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impact asupra activtilor si comportamentului  diferita, dintr-o cultui diferiti. Rezultatul este
acesteia. cresterea creativiitii si crearea de noi produse.
In regiunea canadianQuebec s-a realizat
la Tnceputul anilor '80 un studiu menita s
evalueze perceja managerilor din intreprinderi
asupra impactului multiculturaditi. Aceast
regiune este un teren propice pentru carcde
acest gen datotitbiculturismului existent acolo: R
sunt foarte multe intreprinderi in care lucieaz 4.Ingelegerea mai buh a mediului
atat salaria anglofoni catsi francofoni. Studiul  cultural, economigi juridic al farilor straine.
a fost realizat prin intermediul unor chestionare
si organizat In dowi etape. Tn prima etamu s-a
dat intervievélor nici o idee cu privire la
cultura si la posibilele consecia ale pluricul-
turalismului, fie ele pozitive sau negative.
Analizdnd  #spunsurile, cercétorii au
evideniat, du@m cum arat N. J. Adler,
urmatoarele tipuri de perceip In ceea ce
priveste impactul diversiitii culturale asupra
vietii organizaiei:

- nici un fel de impact (dautreimi din cei
chestiond);

- impact negativ sau, in cel mai bun caz, nic
un fel de impact;

-impact fie negativ, fie pozitiv, dar nu
amandoda deodat (numai un singur
respondent a indicat un impact pozitiv). Strategii de management
In cea de-a doua etaphestionarele au fost g diversit atii culturale

concepute nga fel incat 8 dea respondeitor '
o idee clai despre cultdr si despre modele de
impact ale acesteia. Rezultatul a fostde data
aceasta cei chestianau attat & diversitatea
culturak poate generaimultanimpact pozitivsi
negativ, & poate crea atat avantaje csit
dezavantaje, ifa ca unele & le exclud pe

3.Capacitatea de a lucra mai bine cu
clieryi straini. Organizaiile transnaionale s-au
dovedit capabile de a elabora strategii de
marketing tindnd cont de n@nalitatea
consumatorilor &rora li se adreseagprodusul

Am consacrat un sga destul de larg
impactului multiculturalidtii asupra
organizaiilor deoarece adoptarea uneia sau
alteia din strategile de management al
diversittii culturale pe care le vom prezenta in
segiunea imediat uriitoare depind de gradul de
percepere a acestui impagtde recunogterea
avantajelorsi a dezavantajelor lucrului ntr-un
mediu pluricultural. Deoarece Tn ultinnstana,
dupi cum subliniaZ specialgtii, nu diversitatea
culturai Tn sine este cea care deterinin
_rezultatele finale pozitive sau negative, Ci
' abordareaacestei diversiti.

In articolul siu intitulat Organizational
Development in a Multicultural Environment,
cercefitoarea canadian Nancy J. Adler
identifica trei tipuri de strategii privind
managementul diversiii culturale.

celelalte. Din acest studiu s-a tras concluza c 1. Strategia ignodirii  difereryelor. Este
managerii nu sesizeamfluena culturiidad nu  (din picate) o strategie foarte frecvent Tntainit
le este aitata Tn mod explicit. care porngte de la o abordarémitata sau
Posibilele avantaje ale diversit culturale  marginalista a fenomenului multiculturaftii,
ar putea fi: de tipul “calea noasir este singura cale,

modalitatea noagir de a face lucrurile este

1. Largirea sensurilor, interpretri _ P - C
singura posibd, iar ceilati sunt exact la fel ca

multiple. Fiecare cultuf vine cu perspectiva sa =, . deci N .
proprie asupra lucrurilor, putand rgiele aici § NOl decl vor puteaas o urmeze dra
noi ci de agiune sau noi modaliti de pro_bleme . Este vor_ba de fapt de 'gngemsau
rezolvare a problemelor. Se poate accepta faptu‘Prb'r_ea culturai_ qlasua,_ cf;s\re nu segyzeaz_m_:_l
ci sunt posibile abotdi si metode culturale YN IMPact, nici o influeld a diversil

distincte pentru atingerea obiectivelor de cultu_rale,_ sau, dac totsi le seszea_& le .
management (ipotezzchifinalitii) consideid irelevante. Rezultatele acestei strategii

constau de regill in aparia problemelorsi
2. Deschidere fai de ideile noi.De multe  dificultatilor aritate pyin mai sus, care vor fi
ori, aceste idei sunt mager de acceptat atunci puse ins pe seama unor cauze neavand nimic in
cand vin de la o persoande naonalitate  comun cu diferefele de ordin cultural.
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2. Strategia minimidrii diferengelor. Ea are
ca punct de plecare o abordat@ocentrica a
diversittii culturale, a d@rei premid este

“modalitatea in care facem noi lucrurile este cea

mai buri, cea mai eficieft nu exisi alta mai
burd sau la fel de buii. Din perspectiva
managerilor care gandesc astfel,
multiculturalitatea poate aduce organiea
numai problemai necazuri; toate dificudtile si

dezavantajele care vor apare vor fi puse pe

seama diverditii culturale in sine. Drept
urmare, ei vor &uta $ o redud la minimum sau
chiar ¢ o Tnliture complet, dac este posibil,
prin angajarea de salatiade 0 singud
naionalitate. Este adévat & in acest fel
problemele legate de diversitatea culthirar fi
reduse, dar Tintreprinderea respectinu va

beneficia nici de posibilitatea ¢berii de
avantaje  din  exploatarea  credtiv a
pluriculturalittii.

2. Strategia conducerii difergalor.

Aceasi strategie are la bazo abordare
sinergica a multiculturalititii, ai carei adepi
gandesc in esehastfel: “alte @i pot fi la fel de
bune ca a noagtr cea mai bukh cale este cea
care se potrivge cel mai bine culturii celor
implicati; in condiiile diversititii am putea deci
folosi o combingde de @i care 4 ne condug la
ndeplinirea obiectivelor”. Abordarea sinergic
presupune £multiculturalitatea prezi#tin mod
inerent dezavantaje, dar poate fi in agdiap
0 surd de oportuniiti Tn fungie de modul Tn
care este condis gestionat. Salariagi si
managerii se stduiesc & descopere difereele
si modul Tn care ele se manifésfi si caute

modalititi de transformare a acestora in avantaje

pentru organizge.

Etapele unui demers sinergic 1n

in organizéie la contactul a dau culturi.
Situaia trebuie descris din perspectiva
ambelor culturi implicate, evitandu-se
interprefirile partinitoare Tn favoarea uneia
sau alteia dintre ele.
b) interpretarea  culturad. Privita  din
perspectiva propriei culturi, comportarea
celuilalt poate ajrea ilogic sau revolitoare.
In etapa interprétii insi, fiecare parte
trebuie 4 porneast de la premisaamodul
in care se compdrt celelalte @rti este
rational si sa Tncerce & Intelea@ cauzelesi
mobilurile profunde care 1l deterniin
C) creativitatea cultural este etapa 1n care
trebuie gsitai o soldie convenabi
prezuniilor culturale ale ambelor Foti.
Aceasta este o sardimleloc yoari. Soluia
trebuie 4 tind seama de modelele
comportamentale din ambele culturi, dar Tn
acelai timp 4 le defiseasd, s vina cu ceva
nou. lak un exemplu.

Un manager american dintr-o intreprindere
japonez astepta de la subordotiasii si se
prezinte la el ori de céate ori au o probierDar
ei nu s-au prezentat decat atunci cand s#éua
devenise critig. Cercetand cauzele, managerul a
aflat ¢ este vorba de o ne@&legere de ordin
cultural, si anume definirea termenului de
probleni. In timp ce occidentalii privesc v
ca pe o serie de probleme de rezolvat, asiaticii 0
privesc ca pe o serie de sifiiaare trebuie luate
asa cum sunt. Acceajunea pe care americanul o
dadea nagiunii de problemd era deci mult mai
largi decat cea a japonezilor. Ce gmuar fi
putut adopta americanul, pentru a iiata
aceast chestiune de interpretare? O rezolvare
posibili ar fi fost 4 prezinte japonezilor o list
de probleme poteiale si si dea dispozie in
mod expres &i se raporteze ori de cate ori se

managementul multicultural au fost descrise deiveste una dintre ele.

cerceiitorii W.W. Burkesi L. D. Goldstein:
a) descrierea situgei. Este vorba de o problem
concrell sau o situge de conflict care apare
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