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MANAGEMENT INTERCULTURAL - ASPECTE METODOLOGICE

Realizarea compatidor intre culturi, tari
sau regiuni, sau a compdilar istorice, nu este
o idee nod Tn cadrulstiintelor sociale; ea este
tot atat de veche ca tentinde a fundamenta
generalidrile teoretice pe evidea empirid,
inductiva. Relativ nod Tnsi este ideea studierii

diferenelor sau similaritilor n
comportamentul oamenilor apadnd
diferitelor culturi de-a Ilungul timpului, n

vederea stabilirii impactului acestora asuprade a se concentra pe sensul

adaiunilor economice.

Motivele initierii unor asemenea studii, dat
fiind gradul lor sporit de dificultatgi costul lor
ridicat, trebuie % fie bine fundamentate. Ele
trebuie @utate Tn gecul teoriilor actuale de a
gasi solyii la problemele economice; cei care
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mai multe semnificgi, derivind din Telesul
initial, din limba latiri, legat de lucrul asupra
pamantului. In general, viziunea integratoare a
termenului, cea de civilizie (intregul mod de
viatd), precumsi cea ngusgt, de rafinament al
mintii (arta si literatura, Tn principiu) sunt
evitate. Dei nu este acceptat unanim o
definitie a termenului opetianal al culturii, cel
putin este imprtasita de Gtre cercettori nevoia
moderat al
termenului. Tn teoria econoniiccultura a fost
adesea considesadoar prin intermediul unor
natiuni ca preferipe, gusturi, tratate Tn general
ca parametri daf invariabili si relativ
neinteresaih. Odafi cu dezvoltarea termenului
de cultui organizagionali, Tntelesul du se

dezvola asemenea studii se gandesc in primullargeste, mmanand ns relativ limitat: cultura

rand la efectele cognitive ale muncii lor. Prin
derularea lor efectly studiile interculturale au
marele merit & sporesc contactele intre oamenii
de stiintd, Tmburititesc comunicarea si
contribuie la convergea modurilor de gandire
teoreti@, a metodelor de a conduce cercetarea
a limbajului conceptual. Ele ajuta rispandirea
teoriilor si a metodelor de cercetare empiric
acolo unde acestea nu sunt cunoscute.
Derularea efectiv a acestor studii ridic

este ¥zuti ca o condionare socid care
permite managerilorasse asigure &muncitorii
ntelegsi se dedid obiectivelor firmei.

In abordirile mai largi, interdisciplinare,
cercefitorii tind s opereze cu valori, normg
structuri  cognitive.  Principalele idealuri
culturale, miturilesi ritualurile relaionate cu
aceste idealuri, sunt explorate pentru capacitatea
lor de integrare, de realimentare a unor sensuri
comune. Cultura devine programarea menéal

nsi 0 serie de probleme metodologice, legate Thunei persoane, modelele sale de a gandij sim

special de caracterul lor

interdisciplinar.

comparatigi

1. Definirea termenilor implicati

In primul rand trebuie delimitat caracterul
conceptual al cercaii; termenul decultura are

agiona, pe care le-a 1asat de-a lungul Tntregii
sale vigi [6;4].

Confuziile 1intre sensul restransi cel
moderat al culturii duc la propuneri de stlu
simpliste pentru problemele minatilor sau
imigrartilor, axate pe facilitarea accesului la
literatud si Tnvatamant n limba mate#n si
promovarea unor fornidartistice proprii.
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O a doua probleincare apare imediat ce
am delimitat sensul, mai mult sau maitipu

pentru dodé grupuri de lucru, o difergh intre
normele tehnologice (o forn de cultul)

restrdns al culturii luat Tn considerare, esteutilizate va avea aceafaimpact asupra eficigai

operaionalizarea acestuia. Conceptuiltura ca
variabild exogefi nu poate fi controlat adecvat.
Ca o categorie descriptiwau explicatig, avand
conotaii atat de bogatei variate, cultura prin ea
ngisi spune foarte pgin. Pentru a profita de
potenialul analizei culturale trebuiea gdefinim
termenii cu atefie, evitand sensurile prea largi,
globale,si si admitem & fenomenele simbolice
sau cognitive, incluse n cultyrpot influena
structurile si practicile economice in foarte
multe moduri. Sunt pine cazurile in care ne
putem referi la cultdr in toate manifestile
sale. Astfel, nu avem motivea scredem &,

ca o diferem intre gusturile acestora in materie
de Tmbicaminte (o ali forma de cultu#).

Trebuie ficuti o distingie Tntre valori ca
sentimente sociale care pot fi asimilateaiunai
economice de gusturi, prefegénsi valorile —
principii, reguli cristalizate, care rezisacestei
asimilari [8;35]. Distingia trebuie realizat atat
la nivel individual, catsi la nivel social; un
exemplu 1l poate constitui aria specifica
deciziilor Tn fungie de aceste dd@udimensiuni
(vezi tabelul nr. 1).

Tabelul nr.1. Distinga la nivelul obiectului deciziei, ddpsemnificaia lor sociak: sau individuad
si dupz nofiunile asimilate valorilor

Probleme de preferia

Probleme de principii

Nivel individual

Decizii in ceea ce priste consumul: mancare, Decizii in ceea ce prigie sinitatea, creditele

haine, distra alcoolul etc.
Nivel social Decizii afectate de sentimente sociglenorale: | Decizii guvernate de obligasocialesi morale,
compasiune, invidie, gratitudine de standarde de onestitate, loialitate, datorie
Apare necesitatea deterriiiin  unor Un alt studiu interesant se refda leditura

subcategorii sau a unor dimensiuni teoretice,intre structura tragonaki a familieisi forma de

legate explicit, conceptualsi empiric, de

guvernare dintr-gara. El apatine sociologului

comportamentul uman. Acestea sunt date deEmmanuel Todd, irisse bazedzpe cerceirile

modaurile distincte in care societatéapunde la
problemele puse de mediul Tncorijur; ele
trebuie & fie gasite si sa aikdi o semnificgie
fungiionalh atat la nivelul personaiii
individuale, casi la nivelul sistemului social.
Pentru identificarea acestora, cefiteti s-
au concentrat asupra uttoarelor trei elemente

si a relaiilor dintre ele [4;5]:

a) ideisi moduri de gandire ca ertit si procese
mentale - concepte, principii, valorgi
multiplele moduri de operare cu acestea;

b) forme de externalizare - diferiteldii cprin
care se
elemente;

c) distribgia lor sociad - modurile in care

unuia dintre cei mai originalgi controversé
filosofi politici ai secolului XIX, Frédéric Le
Play. Clasificand structurile familiale dagrei
criterii (continuarea conviairii Tmpreuri cu
parintii dupa casatorie, sistemul de indptire a
averii Intre frai, acceptareaasitoriei intre veri
primari), el asociaz cele 8 tipuri gsite cu
sistemul politic si ideologia tarilor studiate
[6;114].
Pentru a identifica ce probleme sunt

comune tuturor socig@ilor, cerceiitorii au
initiat experimentesi studii statistice; Tn urma

fac publice sensurile acestoracestora, s-au @hut rezultate relativ apropiate.

Astfel, Tn 1951, Parsong Shils ajung la
concluzia @ aaiunea umaa diferiti In funaie

inventarul cultural colectiv este dispersat in de naiunea de apartengneste determinatde

cadrul populéei si al relaiilor sociale.
Primele generalizi de acest tip apar la
psihanaljtii care studiau impactul socigi

cinci variabile, fiecare dintre eledazuti ca o
pereche de alternative [5;36]:

a) afectivitate, f@ de neutralitate afectiy

asupra comportamentului; Jung extrapaieaz b) orientarea spre sine,tfade orientarea spre

arhicunoscuta sa
individului, introvertit/extrovertit la nguni.
"America este extrovertit, afirma el [7;73].

tipologie a caracterului

colectivitate;

¢) universal (aplicarea standardelor)tafade

particular (considerarea rdiior particulare);
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d) atribuire (judecarea altora prin prisma a ceeavedere legal, in congiie Tn care aspectul moral
ce sunt), fa de realizare (judecarea acestoraa fost pus in disgie). Insi termenul de

prin prisma a ceea ce fac);

intercultural nu ar justifica decat compaia

e) specificitate (limitarea la anumite sfere aintre culturi, indiferent dacacestea apgn unor

relaiilor cu akii), fata de difuzie (nu exigt
limitari a priori in natura relilor ).

tari diferite sau unor grupuri din cadrul acekgia
tari. Marea majoritate Tisa cercettorilor n

domeniu recunosc termenul daltura la nivel
detara, Tn timp ce in cadrul ungiri este utilizat
%ermenul desubcultuez pentru un grup.

Intr-un studiu comparativ se analizéanai
multe societti, culturi sau tari, utilizdnd
aceleai concepte, cu intaira de a le explicai,
plecand de la ele, de a generaliza. geapt ca
cercefitorii sa culeag date asupra obiectului de
studiu Tn contexte diferiteide comparesi sa
ohtina o inielegere mai profurida societtii.

Unul dintre pericolele cele mai mari care
R amenina validitatea rezultatelor gimute Tn

Intr-un amplu studiu bazat pe o an¢het urma acestei compaiia este utilizarea unor
asupra filialelor IBM din aproape 50 da&i, in concepte care au sens doar pentru anumite
urma unei riguroase analize statistice, Hofstedeculturi, din aceeg sferi de influena cu cea a
pune Tn evided patru dimensiuni culturale care cercettorului.
se apropie surpridmor de mult de cele propuse De exemplu, la o prihvedere, s-ar jvea

In 1969, Inkelessi Levinson disting trei
elemente analitice standard care Tindeplines
condiiile de dimensiuni culturale [5;37]:

a) relaia cu autoritatea;

b) conceptul de sine, legat in special deti®la
individului cu societatea,si  conceptul
masculin/feminin (implicdile sociale de a te
naste de un anumit sex);

c) modul de tratare a conflictului, inclusiv
controlul  agresiunii si exprimarii
sentimentelor.

anterior: ca se ateapti de la respondein si asocieze
a) inegalitatea social inclusiv relaiile cu notiunea deCraciun cu alte expresii caanig
autoritatea; reni, zapadi, brad, desi acestea sunt specifice in

b) relaiile intre individsi grup;

¢) conceptul de masculinitagefeminitate;

d) modul de a trata incertitudinea, tedaat cu
exprimarea  sentimentelor si  controlul
agresiunii.

La aceste patru dimensiuni, el adaug
ulterior o a cincea, rezultain urma unui studiu
intreprins de M.H. Bond, pe baza unui in aceast ordine de idei, una dintre cele
chestionar realizat de cergelri chinezi. Ea se mai contestate concluzii ale unui studiu
refed la orientarea pe termen lung, respectivcomparativ o repreziat cea conform ireia
orientarea pe termen scurt. populgia afro-americaln este mai ptin

Evident, se gteapti ca cerceirile ulterioare  inteligenti decat cea alty bazai pe rezultatele
si adauge noi elemente la acéadistta. testelor de inteligga (in marea lor majoritate
elaborate de cercgori americani). Atunci cand
se studiaxz atribute si procese psihologice
(trasituri ale personalitii, abilitati, aptitudini),
ne referim la constrgic ipotetice. Setul de
manifesiiri comportamentale acoperite de acest
Cercefirile care au contribuit In mod concept nu este acgiade la o nédune la alta.

aceast perioad a anului doatarilor cu clima
temperat sau rece aflate in emisfera de nord.
Desi trebuie 4 facem un efort mare de
imagingie, daa initiatorii si puterea mediatica
acestui eveniment s-ar fi aflat in alzom
culturak, Craciunul ar fi putut fi reprezentat
prin palmier saucanguri

2. Caracterul comparativ al cercetarilor

decisiv la  conturarea  managementului Rangul_ cor_nportament(_alor din care poate fi
intercultural s-au realizat prin intermediul dedud inteligeria in orice cultur este foarte
compargilor intre culturile  apainand  extinssi diversificat. A disi o scal comuri de

comparare intre culturi pare a fi o probEem
insurmontabi.

O ilustrare clat a patialitatii, Tn cel mai
bun caz, a rezultatelor unui studiu comparativ

diferitelor tari. Dificultati din punct de vedere al
delimitarilor unitatilor comparate nu au &mpt,
deoarece nwnile de stat sau fara au o
semnificaie concrei (cel puin din punct de
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bazat pe un anume concept, specific culturii
cercefitorului, este apatin unei noi dimensiuni
culturale, diferite de cele patru puse in eviden

- traducerea instrumentelor de cercetare
utilizate este coregt

in mod obligatoriu trebuieisexiste o pre-

de Hofstede, atunci cand testul a fost conceputestare a instrumentelor.

de "minti estice” (cerceittori chinezi). Dsi
avizat in aceastprivinta, Hofstede nu a introdus
n testul pe care I-a aplicat decéat itemi referitor
la valorile “vesticilor”.

O alti problend ridicata de aceste studii
comparative este imposibilitatea de
“ipoteza nui” drept alternatig viabila a unei
ipoteze care stipuleazexistena unei diferete
intre culturi. Probabilitateaa priori de a
respinge ipoteza nil este foarte mare fin
cercedrile interculturale, dat fiind ca exist
foarte multe difereq@ Tntre culturile ngonale;
ipotezele ar trebui mai degrabsa conina
diferite explicaii ale diferenei constatate.

In sfasit, nenunirate probleme apar in
derularea efectiy pe teren, a acestor ceirét
traducere stangace, ngilegeri ale sarcinilor ce
revin difertilor membri ai echipei (tocmai
datorii.  nun@rului  mare de cercétori
implicat), reprezentativitatea santionului
studiat, corectitudinea instrumentului désmwa
etc.

Cercedttorii
[1;138]:

-au selectatsi dezvoltat instrumente de
masurare traductibile n alte limbi;

-au introdus itemi ai instrumentelor de
masurat care vor fi gor de ineles de #tre
respondeti;

- conceptele utilizate sunt importante
culturile studiate;

-nu exist o impunere a conceptelor din
cultura proprie cercétorului;

trebuie 4 se asigure T

~

n

3. Caracterul interdisciplinar al
cercetarilor

a ftrata

Caracterul interdisciplinar induce noi
probleme 1in derularea efectiva studiilor.
Bazéndu-se pe dauparadigme diferitesi, Tn
unele privine, chiar opuse, teoria econotipe
de o parte,si stiintele sociale (psihologia,
sociologiasi antropologia, Tn special) pe dealt
parte, se decldy fiecare in parte, satisfuta de
propria abordare. Econogtii prefera anumite
intrekiri, diferite de cele ale cercorilor in
stiintele sociale; agtia din urnd vor s explice,
intr-o maniei mai puin riguroad, ceea ce
obserd, n timp ce econongiii vor soluii
precise la probleme. Surpriitar este & fiecare
parte gandge c propria abordare este cea
corect, si, mai mult, superioarceleilalte.

Nu se poate negai aigoarea, precizigi
elegama au o mare importgh) ins acestea nu
sunt singurele valori pe care cettetii ar
trebui 4 le respecte.

Cele mai importante difergm Tintre
trasiturile  caracteristice ale celor dou
principale aborgri, umanismulsi pozitivismul
[9;20], specificestiintelor socialesi respectiv
teoriei economice (vezi tabelul nr.2), sugekeaz
faptul G sunt necesare eforturi considerabile
pentru realizarea unor cerggtinterdisciplinare.

Tabelul nr.2. Diferere intre abordrile corespunatoare stiingelor umanei teoriei economice

Umanism

Pozitivism

Obiect de studiu
semnificaie, sentiment

unic, centrat pe uman, subiedtiterior,

general, centrat pe struciurexterior,
obiectiv, lucruri, intamgki

Epistemologia

fenomenologicrelativist, de perspectiy

realisti, absolutist eseialisti, logici
pozitivisti

Scopuri interpretare, fielegere, descriere, observare  exglicauzale, risurare
Stil imaginativ, valid, real sistematic, fiabil meductibil
Teoria inductivi, concret, descriptid deducti, abstract, operati
Valori n legitura cu eticasi politica neutt faia de eti@ si politica

O prima mare “litalie” Tntre paradigmele
economieisi a celorlaltestiinte sociale a avut
loc Tntre anii 188@i 1910si a dus la trecerea de

la economia politig la teoria economic
Aceasta a presupus separarea radlidalistorie
si sociologie. In anii care au urmat au fost
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enunate unele premise simplificatoare care aucunogterea si intelegerea necesar pentru
stat la baza conténi noilor teorii economice angajarea n a&icini economice este cultura.

[10;15]: Altii trateaz comportamentul economic separat
a) Actorii — firme, familii - sunt individualizg de sfera culturaluluji scot in evidetdi modul Tn
unitari; care normelesi conveniile constrang urmarea

b) Sunt rgionali si au preferime consistente in  nestingherd de datre individ a propriului
sensul & urmiresc maximizarea profitului interes. Antropologii se situeain principal Tn
sau a utilitii; prima categorie, econogtii Tn cea de-a doua;

¢) Actorii sunt complet informadespre ceea ce sociologii pot fi dsiti Tn ambele. Nu putem
fi Tnconjoad si cunosc perfect toate spune & o abordare este mai corgdecat alta;
alternativele posibile; elementele culturale abiliteazsi constrang

d) Nu exist costuri de prelucrare a datelor; cea deopotri, iar utilitatea fiedrei perspective
mai burd alternatid sau combinge de  depinde de scopul cerdgt intreprinse.

alternative se obsetinstantaneu; O abordare interdisciplinar in cadrul
e) Tranzatiile sunt gratuite; managementului intercultural ar trebuia s
f) Consumatorii decid peste proditiari, si orice  Tndeplineast mai multe cerite:
schimbare n nevoile sau dagte lor este - §4 existe multiple abordi ale problemelor
automat luat in considerare in mecanismul economice; Vvariabilele independente Tin
preurilor; cadrul oridrei ipoteze ale cercaii trebuie
g) Economia trateaz despre produie si si includa atat o variabd economié, catsi
consumgi anume cum resursele limitate sunt una non-economic
utilizate pentru a atinge optimul social, - graniele intre teoria econondicsi alte
h) Ideal, acest optim este descris cu ajutorul stiinte sociale trebuieagaméar deschise;
natiunii generale de echilibru, iar acest -rezultatele sunt mai importante decat
echilibru este atins atunci cand toate efectele principiile metodologice; studiile inductive
directesi indirecte ale numeroaselor decizii sunt egale in rang metodologic cu cele
mutuale ale consumatorilgr produdtorilor deductive;
devin stabile; - repartizarea interesului se realizeéain
i) Actorii se afh Tn leditura unii cu atii doar Tn fungie de complexitatea fenomenelor
momentul schimbului; culturale implicatesi a comportamentului
j) Cele mai multe forme de putere sunt ignorate. uman;
Cercelirile interdisciplinare din cadrul - cerceltorii nu trebuie & se declare n
managementului intercultural tinda gouri n favoarea unei poti ideologice.
discuie si si elimine aceste premise limitative; Existi multe cazuri Tn care sdiile

indivizii care iau decizia sunt integrdn unul  economice supatt critici; Thsi pentru a fi
sau mai multe grupuri sociale, etnice, clase sayustificat un demers interdisciplinar trebuie
subculturi. Deciziile se iau Tn mod uzual Tn prezentate sotii alternative, superioare celei

contextul valorilor, credilor, ideilor si existente.

orientirilor care le-au fost induse détce atii, Apare clai necesitatea introducerii in
si care sunt realimentate deitte® cercurile programele de Triigamant si a unor discipline

sociale n care ag#a triiesc. din cadrulstiintelor sociale, astfel Tncat viitorii

O tipologie clasig face distinge intre  manageri % aibi o formaie mai cuprinitoare.
forme ale culturii care sunt predominant In special in cadrul MBA sunt inclusecursuri
constitutive (categorii, documente, timi de psihologie, comportament organianal sau
tehnice)si formele predominant de reglementare stiinte politice. Tnd multe dintre aceste
(norme, valori) [3;28]. In sens larg, aceste Zlou specializri se mai gsesc n& Tncorsetate in
puncte de vedere corespund unor moduri diferiteeconomia neoclasic cu abordri formaliste si
de a explica reldle dintre cultué si economie.  exclusiv cantitative.

Astfel, unii arai ca cea care ne ofer



Management intercultural - aspecte metodologice 25

Bibliografie:

1. Brislin, Richard W.:The Wording and Translation of Research Instrumeints'Field methods in cross-
cultural research”, by Walter J. Lonner, John WrrBéeds.), Sage Publications, Beverly Hills, Gaiifia,
1986, p.137-164.

2. Cais, Jordi: Metodologia del analisis comparativoCuadernos metodolégicos, no.21, Centro de
Investigaciones Sociolégicos, mayo de 1997, Madrid.

3. DiMaggio, Paul:Culture and Economyin "The Handbook of Economic Sociology”, by Sree/sNeil J.,
Swedberg, Richard (eds.), Princeton University £r&894, pg. 27-57.

4. Hannerz, Ulf:Cultural Complexity. Studies in the Social Orgatima of Meaning Columbia University
Press, 1992.

5. Hofstede, Geert:Culture's Consequences. International Differences Work-Related ValugsSage
Publications, Newbury Park, 1984.

6. Hofstede, GeertCultures and Organizations. Software of the MiWet Graw-Hill Book Company, London,
1991.

7. Munné, F.:Entre el individuo y la sociedad. Marcos y teoriastuales sobre el comportamiento
interpersonal Promociones y Publicaciones Universitarias, Bareg 1989.

8. Prelec, DrazenValues and Principles. Some Limitations on Tradiilo Economic Analysjsin: "Socio-
Economics. Toward a New Synthesis", by Etzioni, tamiLawrence, Paul R. (eds.), M.E.Sharpe, Armonk,
New York, 1991, pg.131-145.

9. Ruiz Olabuénaga, José Ignacietoologia de la investigacion cualitativ&d. Universidad de Deusto,
Bilbao, 1996.

10.Swedberg, Richardfhe Battle of the Methods. Toward a Paradigm Shift?"Socio-Economics. Toward a
New Synthesis", by Etzioni, Amitai, Lawrence, PRul(eds.), M.E.Sharpe, Armonk, New York, 1991, 8g.1
33.



