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Motto: Dacă diferi de mine, fratele 

meu, aceasta nu mă lezează, ci, 
dimpotrivă, mă îmbogăţeşte. 

(Antoine de Saint Exupery – Pilot de Guerre) 
 

 
 
Demersul este calea, parcursul unei 

cercetări pentru a accede la cunoaşterea, 
caracterizarea unui sistem cultural. Literatura de 
specialitate conţine un număr relativ mare de 
asemenea demersuri. în continuare vor fi 
prezentate trei astfel de analize: diferenţierea 
problematicii interculturale, orientarea valorilor, 
evaluarea nivelului de ambiguitate. 

Diferenţierea problematicii intercultu-
rale derivă din analiza organizaţiilor, 
cercetătorii Jarniou şi Tabatoni (1975) 
propunând o grila de examinare pentru 
înţelegerea problematicii organizaţionale. Cele 
trei niveluri ale oricărei organizaţii (normativ, 
organizaţional, strategic) corespund unor 
câmpuri diferite care se interferează, organizaţia 
desfăşurându-şi activitatea în zona lor de 
intersecţie. Practic, cele trei niveluri menţionate 
anterior se manifestă în trei câmpuri interactive. 

Nivelul normativ este format din elemente 
caracteristice culturii. O întreprindere evoluează 
într-un mediu cultural care are caracter de 
normă. La nivel organizaţional are loc o 
structurare a sistemului pe tipuri de activităţi, 
tipuri de funcţii, etc. La nivel strategic întâlnim 
practicile, demersurile concrete ale organizaţiei. 

Conceptele menţionate anterior pot fi 
transpuse problematicii interculturalului. Orice 
situaţie interculturală există de asemenea la 
confluenţa celor trei câmpuri. Câmpul normativ 
intercultural realizează întâlnirea dintre diferite 

culturi naţionale. Câmpul organizaţional 
intercultural va structura situaţia rezultată din 
întâlnirea a cel puţin două logici organizaţionale 
diferite, două întreprinderi, două grupe de 
negociatori şi chiar doi indivizi aflaţi în relaţie 
interculturală. În câmpul strategic se întâlnesc 
practici reglementate şi nereglementate în 
strânsă legătură cu mediile culturale de origine 
care se confruntă în situaţii de interculturalitate.  

Datorită complexităţii situaţiei, demersul 
intercultural trebuie realizat de o echipă mixtă 
formată dintr-un etnolog sau un antropolog 
pentru observaţiile din câmpul normativ, un 
sociolog al organizaţiilor sau un manager pentru 
aspectele din câmpul organizaţional şi un 
semiolog, psiholog social sau un psihanalist 
pentru analiza câmpului de practici. 

Demersul realizat de pe o singură poziţie 
prezintă riscuri datorită confuziei care se poate 
crea. O situaţie poate fi caracterizată ca 
interculturală, ea fiind de fapt doar una 
sociologică sau psihologică legată de un caz 
particular şi nu de o regularitate culturală. Prin 
preferinţele şi instrumentele sale conceptuale, 
managerul poate privilegia un nivel sau altul 
fără a fi conştient de acest lucru. 

Orientarea valorilor este un demers 
dominant antropologic. Cercetătorii Kluckhohn 
şi Strodback (1961) au studiat factorii de 
influenţă care diferenţiază modelele 
comportamentale ale indivizilor în rezolvarea 
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problemelor. Ei au ajuns la concluzia că ceea ce 
diferenţiază comportamentele oamenilor puşi în 
faţa rezolvării aceloraşi probleme este orientarea 
valorilor. Ipotezele elaborate de cei doi 
cercetători în această abordare sunt: 
1. Indivizii din orice cultură trebuie să găsească 

răspunsuri la aceleaşi probleme de bază; 
2. Există un număr limitat de soluţii potenţiale 

între care se poate face alegerea; 
3. În fiecare cultură sunt preferate unele soluţii 

chiar dacă şi alte soluţii sunt disponibile. 
Cei doi cercetători au studiat diversitatea şi 

orientarea valorilor în cinci societăţi diferite: 
hispano-americană, mormonă, texană, zumi şi 
navaho descoperind pofile distincte. Ei au 
formulat cinci întrebări esenţiale, comune pentru 
toate comunităţile: 
1. Care este forma activităţii umane? 
2. Care este caracterul înnăscut al naturii 

umane?  
3. Care este relaţia omului cu natura? 
4. Care este interesul temporal al vieţii umane? 
5. Care este modalitatea relaţiilor unui individ 

cu ceilalţi membri ai grupului? 
Răspunsurile la aceste întrebări constituie 

cele cinci orientări principale ce permit 
compararea (subiectivă) a diferitelor culturi 
între ele: 

- orientarea activităţii  este influenţată de 
cele trei orientări de bază ale sinelui: a fi, a 
deveni, a face. A fi înseamnă doar a exista, 
a te bucura de viaţă numai prin simpla 
participare la evenimente. Carnavalul 
brazilian reprezintă un exemplu de astfel de 
manifestare a sinelui. Managerii canadieni 
care lucrau în Malaiezia au descoperit că 
muncitorii sunt mult mai interesaţi în 
petrecerea timpului liber cu familia şi 
prietenii decât să lucreze un timp 
suplimentar pentru a câştiga mai mult. A 
deveni are în vedere o transformare în sine 
prin meditaţie. În acest caz aspectele de 
ordin spiritual trec pe prim plan. Alegerile 
călugărului Zen pentru meditaţie sunt un 
exemplu al acestei orientări. A face 
înseamnă a întreprinde continuu acţiuni, a 
fi proactiv. Această orientare este 
caracteristică culturii nord-americane. În 
cadrul ei se accentuează realizările 
măsurabile prin standarde considerate a fi 
externe (independente) de individ. În 
analiza orientării activităţii se constată deci 

o diferenţiere a indivizilor în funcţie de 
atitudinea pasivă sau activă a acestora faţă 
de soluţiile propuse şi disponibile.  

- orientarea în raport cu natura umană se 
referă la percepţia oamenilor despre ei 
înşişi. Individul aparţinând unei culturi 
poate fi fundamental bun, neutru sau rău. El 
poate fi susceptibil de schimbare sau 
imuabil definit. Astfel, organizaţiile 
aparţinând culturilor care cred că oamenii 
se pot schimba şi îmbunătăţi vor accentua 
instruirea şi perfecţionarea indivizilor, în 
timp ce organizaţiile din culturile reticente 
la schimbare vor pune accent pe sistemele 
de selectare a celei mai bune persoane 
pentru o slujbă şi nu se aşteaptă ca aceasta 
să se schimbe. 

- orientarea în raport cu mediul uman 
defineşte poziţia omului faţă de natură. 
Astfel, omul poate stăpâni natura, poate trăi 
în armonie cu ea sau poate fi subjugat ei. 
Un exemplu de orientare axată pe 
dominarea mediului este abordarea nord-
americană a agriculturii. Pornind de la 
ipoteza stăpânirii şi modificării naturii 
pentru a spori bunăstarea, agricultorii 
americani folosesc fertilizatori, insecticide 
şi soiuri de cereale manipulate genetic 
pentru a creşte producţia. În contrast cu 
această orientare, fermierii călăuziţi de 
armonia om-mediu încearcă să cultive 
plantele cele mai potrivite condiţiilor de sol 
şi mediu păstrând nemodificate condiţiile 
naturii. Este cazul culturii chineze în care 
se afirmă: “aceia care vor stăpâni peste 
pământ şi-l vor modela după vrerea lor, eu 
vă spun, niciodată nu vor reuşi” (Tao 
Ching). Cea de-a treia orientare de 
supunere în faţa naturii este ilustrată de 
fermierii care speră să plouă suficient şi în 
consecinţă nu întreprind nimic pentru a 
construi sisteme de irigaţii. Această 
orientare este caracteristică, în general, 
societăţilor primitive, izolate, destul de 
puţine la număr, în care oamenii accepta 
forţele inevitabile ale naturii. Exemplificăm 
mai jos câteva dictoane caracteristice celor 
trei orientări: 

 

 



 
Dictonul Cultura Orientarea 

“Ayorama, nu pot fi ajutat” Inuiti (Canada) Subjugarea în faţa naturii 
“ Daca Alah vrea” Musulmană Armonia cu natura şi supunerea faţa de Dumnezeu  
“ Pot face. Am sa fac” Nord-americană Supremaţia faţa de natură 

 
- orientarea în raport cu timpul arată poziţia 

diferitelor culturi faţă de dimensiunea 
temporală. Indivizii pot fi orientaţi spre 
trecut, prezent sau viitor. Oamenii din 
culturile orientate spre trecut cred ca 
planurile trebuie să fie evaluate în funcţie 
de compatibilitatea lor cu obiceiurile şi 
tradiţiile societăţii şi că inovaţia este 
justificată numai în acord cu experienţa 
trecută. În societăţile orientate spre viitor 
oamenii cred că planurile ar trebui evaluate 
în termenii beneficiului viitor planificat a fi 
realizat, şi justifică inovaţia în termenii 
plăţilor economice viitoare. Antropologii 
consideră că individul este dominat de 
trecut în societăţile tradiţionale cum ar fi 
cea chineză; subcultura hispano-americană 
este clasificată ca fiind orientată spre 
prezent iar cultura nord-americană 
poziţionată spre viitor. 

- orientarea în raport cu relaţiile inter-
umane arată că indivizii pot fi egali, 
ierarhizaţi sau separaţi unii de alţii. În 
culturile caracterizate prin individualism 
oamenii folosesc realizările personale spre 
a se defini pe ei înşişi si, de asemenea, 
preţuiesc bogăţia şi bunăstarea personală 
mai mult decât pe cea a grupului. În 
societăţile orientate pe grup, oamenii se 
definesc pe ei înşişi ca membri ai clanurilor 
şi comunităţilor, şi consideră bunăstarea 
grupului drept cea mai importantă. În 
grupurile dezvoltate lateral sunt incluşi toţi 
membrii care fac parte din familie, clan sau 
comunitate. 
Acest demers trebuie înţeles în sensul că 

fiecare societate are un set de valori de 
orientare dominant care influenţează alegerea 
unor soluţii din totalitatea celor disponibile. Nu 
există nici o ţară care să se încadreze strict în 
tipologiile descrise mai sus. Există insă anumite 
dominante de care trebuie ţinut cont în 
gestionarea oricărei situaţii interculturale. 
Deosebirile culturale se referă totdeauna la 
norme şi stereotipuri şi nu la comportarea 
tuturor membrilor unei culturi.  

Evaluarea nivelului de ambiguitate 
derivă din analiza contextului în care se 
realizează comunicarea. Antropologul nord-
american E.Hall (1976,1977,1983,1984,1985) 
afirmă că acesta poate fi unul bogat (high-
context) când esenţialul informaţiei se găseşte în 
subtext şi nu face parte propriu-zis din mesaj 
sau unul sărac (low-context) în cazul în care 
informaţia este integral localizată în mesaj. Un 
context bogat se întâlneşte la coreeni, japonezi 
şi chinezi în timp ce un context sărac, fără dubii 
în exprimare regăsim la nord-americani şi 
germani. 

O altă serie de cercetători leagă 
ambiguitatea acceptabilă din modelele de 
comunicare de contextul culturii (Gudykunst şi 
Ting-Toomy, 1988) şi de factorul 
individualism/colectivism (Hofstede,1980). 
Acesta din urmă este definit ca maniera omului 
de a convieţui cu semenii săi. 

Conţinutul informaţional al unui mesaj este 
mai variabil cu cât mesajul este mai ambiguu, 
contextul mai bogat şi managementul mai 
individualist. La cealaltă extremă, stabilitatea 
comunicării este determinată de claritatea 
mesajelor, caracterul sărac al contextului şi 
tendinţa către colectivism în management. 

Referitor la metodele care au stat la baza 
concluziilor menţionate anterior trebuie precizat 
că ele conţin procedee diferite: analiza factorială 
în cazul dimensiunii individualism/colectivism, 
sinteza calitativă a observaţiilor variabilelor 
contextuale (Hall, 1976), observarea unei culturi 
primitive (Amhara) de către antropologul 
Levine (1985) pentru analiza clarităţii 
mesajelor. 

Oricare dintre demersurile prezentate mai 
sus poate constitui o sursă de informaţii deosebit 
de utilă managerilor atunci când aceştia se 
confruntă în administrarea afacerilor cu 
ambiguităţi şi chiar paradoxuri rezultate din 
relaţionarea cu indivizi şi grupuri aparţinând 
unor zone culturale diferite. 
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