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DEMERSUL METODOLOGIC DE DIAGNOSTIC INTERCULTURAL

Demersul
cerceiri

este calea,
pentru a accede

parcursul

la cunperea,

unei culturi

Bogdan MORARIU

Motto: Daca diferi de mine, fratele
meu, aceasta nu dn lezea#, ci,
dimpotriwz, mi imbogireste.

(Antoine de Saint Exupery — Pilot de Guerre)

ngionale. Campul organiganal
intercultural va structura sittia rezultai din

caracterizarea unui sistem cultural. Literatura deintalnirea a cel pin doui logici organizéionale

specialitate cafme un nurar relativ mare de
asemenea demersuri.
prezentate trei astfel de analize: difgrerea
problematicii interculturale, orientarea valorilor,
evaluarea nivelului de ambiguitate.

Diferentierea problematicii intercultu-
rale derivi din analiza organizalor,
cercefitorii  Jarniou si  Tabatoni (1975)
propunand o grila de examinare pentru
intelegerea problematicii organjzanale. Cele
trei niveluri ale oridrei organizai (normativ,
organizaional, strategic) corespund unor
campuri diferite care se interferéabrganizéia
desfisurandusi activitatea in zona lor de
intersegie. Practic, cele trei niveluri mganate
anterior se manifesfn trei cAmpuri interactive.

Nivelul normativeste format din elemente
caracteristiceulturii. O intreprindere evolueaz
intr-un mediu cultural
normi. La nivel organizgional are loc o
structurare a sistemului pe tipuri de acti#it,
tipuri de fungii, etc. La nivel strategic intalnim
practicile, demersurile concrete ale organiea

Conceptele mgionate anterior pot fi
transpuse problematicii interculturalului. Orice
situgie interculturai exisé de asemenea la
confluena celor trei cdmpuri. Campul normativ
intercultural realizeazintalnirea dintre diferite

care are caracter de

diferite, dou Tintreprinderi, do& grupe de

in continuare vor finegociatorisi chiar doi indivizi aflai in relgie

interculturafi. Tn caAmpul strategic se ntalnesc
practici reglementatesi nereglementate in

strand legitura cu mediile culturale de origine

care se confruatin situaii de interculturalitate.

Datoriti complexititii situatiei, demersul
intercultural trebuie realizat de o echimixta
formati dintr-un etnolog sau un antropolog
pentru obserw@le din campul normativ, un
sociolog al organizalor sau un manager pentru
aspectele din campul organjmmal si un
semiolog, psiholog social sau un psihanalist
pentru analiza cAmpului de practici.

Demersul realizat de pe o singupoziie
prezing riscuri datori# confuziei care se poate
crea. O situge poate fi caracterizat ca
interculturaf, ea fiind de fapt doar una
sociologié sau psihologit legat de un caz
particularsi nu de o regularitate cultugalPrin
preferinele si instrumentele sale conceptuale,
managerul poate privilegia un nivel sau altul
fara a fi contient de acest lucru.

Orientarea valorilor este un demers
dominant antropologic. Cerégorii Kluckhohn
si Strodback (1961) au studiat factorii de
influenta care diferenazi modelele
comportamentale ale indivizilor in rezolvarea
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problemelor. Ei au ajuns la concluziaaeea ce

difereniazi comportamentele oamenilor gpiin

fata rezolrii acelorai probleme este orientarea

valorilor. Ipotezele elaborate de cei doi

cerceitori in aceastabordare sunt:

1. Indivizii din orice cultui trebuie § gaseass
raspunsuri la acelgaprobleme de bdz

2. Exist un nunar limitat de soltii potertiale
intre care se poate face alegerea;

3. In fiecare cultur sunt preferate unele sgiu
chiar dad si alte soluii sunt disponibile.

Cei doi cerceitori au studiat diversitatea
orientarea valorilor Tn cinci socit diferite:
hispano-americay mormori, texar, zumi si
navaho descoperind pofile distincte. Ei au
formulat cinci intrebri eseniale, comune pentru
toate comunitile:

1. Care este forma actigiti umane?

2. Care este caracterul #scut al
umane?

3. Care este refia omului cu natura?

4. Care este interesul temporal altiviemane?

5. Care este modalitatea ndilar unui individ

cu ceilati membri ai grupului?

Raspunsurile la aceste int&b constituie
cele cinci oriertri principale ce permit
compararea (subiectiy a diferitelor culturi
intre ele:

- orientarea activilijii este influemta de
cele trei orieritri de baz ale sinelui: a fi, a
deveni, a faceA fi inseama doar a exista,
a te bucura de via numai prin simpla
participare la evenimente. Carnavalul
brazilian reprezirit un exemplu de astfel de
manifestare a sinelui. Managerii canadieni
care lucrau in Malaiezia au descopetit ¢
muncitorii sunt mult mai interegain
petrecerea timpului liber cu familigi
prietenii & lucreze un timp

naturii

decat &
suplimentar pentru a giiga mai mult. A
deveniare in vedere o transformare n sine
prin meditaie. In acest caz aspectele de
ordin spiritual trec pe prim plan. Alegerile
calugarului Zen pentru meditee sunt un

exemplu al acestei origiit. A face
nseama a intreprinde continuu éani, a
fi proactiv. Aceast orientare este

caracteristia culturii nord-americane. In
cadrul ei se accentueaz realizirile
masurabile prin standarde considerate a fi
externe (independente) de individ. Tn
analiza orierdrii activitatii se constdi deci

o difereniere a indivizilor in funge de
atitudinea pasiv sau actii a acestora fa
de soltiile propusesi disponibile.

orientarea n raport cu natura umanse
refed la percega oamenilor despre ei
Tnsisi. Individul apatindnd unei culturi
poate fi fundamental bun, neutru s&u.rEl
poate fi susceptibil de schimbare sau
imuabil  definit.  Astfel, organizile
apatinand culturilor care credacoamenii
se pot schimbai imbunitati vor accentua
instruirea si perfegionarea indivizilor, Tn
timp ce organizgle din culturile reticente

la schimbare vor pune accent pe sistemele
de selectare a celei mai bune persoane
pentru o slujb si nu se agteapt ca aceasta
sa se schimbe.

orientarea Tn raport cu mediul uman
defingte poziia omului fga de natui.
Astfel, omul poate &pani natura, poatesr

in armonie cu ea sau poate fi subjugat ei.
Un exemplu de orientare a#atpe
dominarea mediului este abordarea nord-
americai a agriculturii. Pornind de la
ipoteza stpanirii si modificarii  naturii
pentru a spori buistarea, agricultorii
americani folosesc fertilizatori, insecticide
si soiuri de cereale manipulate genetic
pentru a crge produgia. In contrast cu
aceast orientare, fermierii @auziti de
armonia om-mediu Tncearcsi cultive
plantele cele mai potrivite conlior de sol

si mediu gistrand nemodificate condie
naturii. Este cazul culturii chineze in care
se afirnd: “aceia care vor 8pani peste
pamantsi-l vor modela dup vrerea lor, eu
va spun, nicioddt nu vor regi” (Tao
Ching). Cea de-a treia orientare de
supunere n fa naturii este ilustratde
fermierii care speérsi ploua suficientsi Tn
consecima nu intreprind nimic pentru a
construi sisteme de irigga Aceast
orientare este caracterigtjcin general,
societitilor primitive, izolate, destul de
puiine la nundr, in care oamenii accepta
fortele inevitabile ale naturii. Exemplifim

mai jos cateva dictoane caracteristice celor
trei orientiri:



Dictonul Cultura

Orientarea

“Ayorama, nu pot fi ajutat” Inuiti (Canada)

Subjuega n faa naturii

“ Daca Alah vrea” Musulman

Armonia cu naturai supunerea fa de Dumnezeu

“ Pot face. Am sa fac” Nord-american

Supremga faia de natur |

- orientarea n raport cu timpuhrati poziia
diferitelor culturi fad de dimensiunea
temporad. Indivizii pot fi orientai spre
trecut, prezent sau viitor. Oamenii din
culturile orientate spre trecut cred ca
planurile trebuie & fie evaluate in fune
de compatibilitatea lor cu obiceiurilgi
traditiile societitii si ca inovaia este
justificati numai Tn acord cu experign
trecuti. In socieitile orientate spre viitor
oamenii cred & planurile ar trebui evaluate
n termenii beneficiului viitor planificat a fi
realizat, si justifica inovaia Tn termenii
platilor economice viitoare. Antropologii
consideii ca individul este dominat de
trecut n sociegtile traditionale cum ar fi
cea chinez, subcultura hispano-american
este clasificat ca fiind orientat spre
prezent iar cultura nord-american
pozitionat spre viitor.
orientarea Tn raport cu relgle inter-
umane arat c¢i indivizii pot fi egali,
ierarhizai sau sepata unii de atii. In
culturile caracterizate prin individualism
oamenii folosesc realirile personale spre

a se defini pe ei &nsi si, de asemenea,

preuiesc bogtia si bunastarea personal

mai mult decat pe cea a grupului. In
societitile orientate pe grup, oamenii se
definesc pe ei #isi ca membri ai clanurilor
si comunittilor, si conside#i buristarea
grupului drept cea mai important In
grupurile dezvoltate lateral sunt ingiluoti
membrii care fac parte din familie, clan sau
comunitate.

Acest demers trebuie tiles Tn sensulic
fiecare societate are umset de valori de
orientare dominantcare influegeaz alegerea
unor soluii din totalitatea celor disponibile. Nu
existi nici o tara care § se Tncadreze strict n
tipologiile descrise mai sus. EXisinsg anumite
dominante de care trebuietinut cont Tn
gestionarea orirei situgii interculturale.
Deosebirile culturale se refertotdeauna la
norme si stereotipuri si nu la comportarea
tuturor membrilor unei culturi.

Evaluarea nivelului
deriva din analiza contextului in care se
realizeaZ comunicarea. Antropologul nord-
american E.Hall (1976,1977,1983,1984,1985)
afirma ca acesta poate fi unul bogat (high-
context) cand esdalul informaiei se dgseste n
subtextsi nu face parte propriu-zis din mesaj
sau unul &rac (low-context) in cazul in care
informaia este integral localizatin mesaj. Un
context bogat se intalgte la coreeni, japonezi
si chinezi in timp ce un contexiirac, fira dubii

de ambiguitate

in exprimare regsim la nord-americanisi
germani.
O ali serie de cercétiori leag

ambiguitatea acceptabil din modelele de
comunicare decontextul culturii(Gudykunstsi
Ting-Toomy, 1988) i de factorul
individualism/colectivism (Hofstede,1980).
Acesta din urri este definit ca maniera omului
de a convigui cu semenii &.

Coninutul informaional al unui mesaj este
mai variabil cu cat mesajul este mai ambiguu,
contextul mai bogatsi managementul mai
individualist. La cealadt extrend, stabilitatea
comunicirii este determindt de claritatea
mesajelor, caracterulaac al contextuluisi
tendinta ctre colectivism in management.

Referitor la metodele care au stat la baza
concluziilor meionate anterior trebuie precizat
ca ele conin procedee diferite: analiza facto#al
in cazul dimensiunii individualism/colectivism,
sinteza calitati¥ a observgilor variabilelor
contextuale (Hall, 1976), observarea unei culturi
primitive (Amhara) de dre antropologul
Levine (1985) pentru analiza clditit
mesajelor.

Oricare dintre demersurile prezentate mai
sus poate constitui o sérde informaii deosebit
de utii managerilor atunci cand atia se
confruni Tn administrarea afacerilor cu
ambiguititi si chiar paradoxuri rezultate din
relaionarea cu indivizisi grupuri apaginand
unor zone culturale diferite.
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