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MENTALITATI MULTINATIONALE

Daniela-Tatiana CORODEANU

Abstract. The succes of the entreprises who develope hassialeroad is due to their effort to
study and observe the national specific of the t@s where they are implanted. Knowing the
mentalities, the traditions, behaviours, temperamsuperstitions or the good manners of the people
they work with, is sometimes expensive investmentamg term for those firms but it leads to profit

firms and improve image.

Mentalit ati multina fionale

O dati cu sfasitul anilor ‘50 si Tnceputul
anilor '60, in timp ce numeroase ntreprindeiri T
accelerau invegtile Tn sti@inatate, a devenit de
«bon ton» pentru un manager dezvolte 0 mai
bura intelegeresi sa adopte o atitudine mai
flexibila cu privire la pigele stdine. Multe
firme au Tnceputspuria accentul pe nevoia de
asi modifica produsele, strategiilei chiar
practicile lor de management de lgadi la alta.
A te sacrifica exigegelor locale unice este
«pregul care trebuie gtit pentru a intra pe o
piata». Sub umbrela protectoare a unei diviziuni
interngionale apare o nauabordare strategic
multingionald: strategia lor mondial se
contureaz ca o surd a multiplelor nevoi de
integrare a filialelor in specificul cultural al
tarilor in caresi-au implantat activitatea.

Luarea 1in considerare a difetelor
culturale de &tre firmele care si extind
afacerile n afara grag@lor naionale a devenit o
adevirata “obligatie”, primul pas pe care trebuie
si-l faca In planificarea activittii lor. Firmele
de succes au iatat € imbine valorile culturii
organizaionale de la sediul lor central cu cele

ale naiunilor care sunt gazda opérailor lor
interngionale. Filozofia lor general este
exportali dar adaptatla valorile si obiceiurile
locale.

Cercelirile sociologului olandez Geert
Hofstede, ih domeniul influgei specificului
cultural asupra afacerilor devin un ghid
important Tn semnalaref aprecierea acestor
difererte naionale.

Doua dintre variabilele analizate sunt
deosebit de importante pentru managerii care
doresc 8 faca afaceri in s#initate: distarra
faga de putersi individualism/colectivism.

Distanta faa de puteré arai misua in
care salarigi cu autoritate mai mic din
institutii si organizaii dintr-o tara asteapt si
accepi ca putereaisfie inegal distribuii. Tn
situgia unei distate mici fgd de putere,
subordongi si managerii se considerunii pe
altii ca egali existefial: organizaile sunt
descentralizate, salariile managerilor nu difer
mult de la un nivel ierarhic la altul, muncitorii
au un inalt nivel de calificare iar munca magual

INa. Opim pentru folosirea termenului de “distarfiata de
putere” deoarece este mai cupiitm. Hofstede (1996, p. 36) I-a
definit referindu-se n principal la maniera ineaste tratéatin-
egalitatea Tn societatg¢ nu doar Tn cadrul ierarhiei dintr-o figm
(caz in care s-ar putea discuta despre “dist@narhica”).
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care neceditinalta calificare este mai apreciat
decéat actividtile de birou care nu presupun
aceastaSi nu este cu nimic surpriator da@ un
subordonat ajunge mainesef Tn locul
superiorului 8u. Aceasta este caracteristic
tarilor colectiviste, care Tnregistreazin indice
de individualism mic. In cazul unei distermari
fata de putere, manageri§i subordondi se
considei reciproc ca inegali existéali:
puterea n organiz@ se concentrézdoar n

faci aprecierile pentru salatia firmei si de
abilitatea de a comunica “stile proaste”.

Tehnicile de management modelele de
instruire se aplE mai mult n tarile
individualiste. Au la baz valori si norme
culturale care potisnu fie acceptate farile cu
orientare colectivigt

Astfel, un manager al unei firme
transngionale americane care va doii aplice
un stil mai direct cu subordotiiasii din Israel

jurul a catorva persoane, salariile Tntre niveturil (al cirui cultura este mai informalsi mult mai
manageriale sunt discrepante, comunicarea Trcolectivist), va intdmpina piedici ddcnu va
ierarhie se realizedazde sus in jos, doar la accepta un mod de lucru orientat spre echip
initiativa superiorilor ceea ce inducem mare departicipativ, regind astfel & atingi obiectivele

individualism.

Distarya fgga de puterepoate sta la baza
diferenelor n care se practistilul managerial
de la otard la alta, a modului In care
subordongi sunt consultd si implicati in
luarea deciziilor sau in atitudinea pe caresti@e
0 adopi (teand sau cooperare) atunci cagefii
le evalueai performanele.

Tarile latine (atat cele latino-europene —
Spania, Fraga, catsi cele latino-americane),
precumsi tarile asiaticesi africane inregistreéz
valori mari in ceea ce priyie distama faa de
putere, pe cand SUA, Marea Britaiefostele
sale dominioane, precuri partea european
non-latiri au valori mici pentru indicele care
caracterizeazaceast variabik.

O alti variabik importani, strans
relaionai cu prima, care se impune 1n
urmarirea transladkii practicilor manageriale de
la o] tara la alta este
individualismul/colectivismul Tn fundie de
aceasta, Hofstede se reéfda tiri individualiste
si colectiviste

SUA, Austria, Marea Britanie, Canada,
Noua Zeeland]l Belgia, Fram, Elvaia,
Germania sungari cu un indice mare in ceea ce
priveste  individualismul. Tn aceste tari
standardul este ca oricing tsateze pe oricine ca
pe egalul 3u. Managerul este managerul
indivizilor, subordondi pot fi schimbai Th mod
individual iar stimulentele sunt in concordi&n
cu performatele acestora la locul de mdinc
Managerii sunt instrgii cum ¢ desfisoare un
interviu de apreciere a actidjii personalului pe
care-l conduce, aspoarte disctii personale cu
fiecare angajat. A fi manager eficient intr-o
societate individualigt depinde de cungtii sa

organizaionale  propuse, dar respectand
specificultarii in care §i desfisoafi activitatea.

Pe de alt parte, in momentul in care in
filialele americane ale uzinelor japoneze Mazda,
Nissan si Honda s-a cerut angajar sa
accelereze ritmul de lucru, gti@a au reagonat
negativ. Spre deosebire de America, in Japonia
este mai mult decat alniuit ca subordona sa-
si exprime propunerile de Tmbatatire a
activititii, sau & accepte din partea conducerii
un ritm de lucru mai intens,afi a avea
sentimentul de teainci vor suporta drept
consecime pierderea locului de muicvalorile
traditionale fiind axate pe un grad relativ ridicat
al securiditii acestuia.

Africa de Vest, Singapore, Brazilia, China,
Egipt, Turcia, Rusia, Spania, Ungaria, Japonia,

Rusia etc. sunt tiri Tn care indicele
individualismului este mic, fiind consideratgi
colectiviste. Managementul 1intr-o societate

colectivisa este un management de grup.
Discutarea performaei unei persoane in mod
deschis cu persoana in cawste posibil $faca
noti discordart cu norma de armonie a
societifii. Angajatul respectiv poate avea un
sentiment de frustrare, &k cum ar pierde o
parte din prestigiul#i. Tn aceste sociaf, sunt
preferate modaliti mai fine, mai subtile de
comunicare, de exemplu, retragerea unui favor,
a unui stimulent acordat p&natunci unei
persoane, dar cu ajutorul unui intermediar care
si amortizeze impactul negativ al mesajului “de
pedepsire”.

Contrar socieittilor individualiste in care
modul de a trata un client difengat Tn
comparg@ie cu ceilala este considerat o
practic de afacere proasti lipsita de eti@, n
societitile colectiviste aceasta nu este privit ca



Mentalitafi multinationale 31

un fapt negativ. A trata mai bine pe cei din mentalitate colectividt reprezentaii unei
“grupul nostru” fatd de cei din“celelalte firme constructoare de automobile franceze care
grupuri”’, a acorda o at¢gle deosebit postula preluarea firmei Skoda au ciocnit prea
prietenilor mai mult decat celortaparteneri de  devreme sampania cu autotitile.... In acest
afaceri este considerat a fi un comportamentimp, concuretii lor, nemii incheiau colabdiri
normal si etic Tn practica afacerilor. De altfel, puternice de afaceri in fabricile din apropigre
este de remarcati @7% dintre companii deckar  Tsi asigurau importurile.

ca au probleme in contactul cu practicile de Pe scurt, «capcanele» nu se s8¢ aici...
afaceri din altetari, care contravin propriilor Ori nu exisi un responsabil de firin mare sau
norme etice. mica, care § nu fi vizitat stiinatatea,si care 4

Chiar dad stilul de leadership diférde la  nu fi fost nevoit 8§ intreprindi acolo una din
o tard la alta, o anumit universalitate este de urmatoarele sase aguni: coordonarea unei
asteptat. Cu sigurga este mai preferabil un stil echipe, conducerea unei reuniuni, prezentarea
mai directiv atunci cand noii angé#jasunt  unui proiect, formarea personalului, realizarea
neexperimentd sau nefamiliariza Tncd cu unei negocieri, primirea partenerilorzai.
exigenele firmei sau un stil mai participativ Neinelegerea specificului cultural
cand subordoné& au cungtinte solide de agioneaz ca o «palri». Ceea ce este cel mai
specialitate iar managerul nu este suficient derau cand vorbim de «capcanele culturale», este
informat. ignorana. Prima recomandare a exjer este
Totusi, specialgti sunt de prere @ corstientizarea faptului & aceste diferame
preferinele pentru unul dintre stiluri (directiv culturale exist (Tabel nr.1). «&ra aceasta apare
sau participativ) varidgz o daf cu valorile  riscul expuneriii la 0 mecanicinfernak asa
culturale: stilurile directive vor fi mai sor cum explié@ Jochen-Peter Breuer, consultant la
acceptate n culturile care favorizeéadiferene JPB. Neielegerea difergrlor culturale
de putere mari, cum sunt culturile din ungle agioneaz ca nite lovituri». Un exemplu?
latino-americane. Pe de alparte, aborifile Francezii care ajung tarziu la o reuniune cu
participative s-auaspandit in culturile care s-au nentii: acetia din urmd se preziit, cu o
indegirtat atat de individualism céasi de  schemd foarte simpl in minte: orarul si
difererta mare de putere, cum sunt, de exempluprogramul se deruleazas cu pas. Intarzierile
cultura japonezsi scandina. panicheaz — deci, prima lovitut pentru
francezi. Neanul adresea atunci un repro
greu «incogtientului» Tntarziat. Lovitut pentru
“Capcane culturale”. Cum s a proceda {i francez. Care, pentru a destinde atmosfera, va
cu partenerii de afaceri str  aini. deveni gentilsi politicos. Exact contrar de ceea
ce cau de fapt un german — concluzii concrete!

De la comic la catastrofal, mediul O NOui lovitura...
interngional rezerd capcane si surprize A doua recomandare a specialor este

managerilor care doresa desfisoare afaceri in aceéa de a ne cunta specificul propriei
strinatate: in Finlanda - oamenii de afaceri hoastre culturi dar nu Tnainte de a ne elibera de

francezi, reprezentginunei firme interngionale  Prejudedti si stereotipuri.

de informatia, care trebuiau s incheie un Asa cum s-a mefonat anterior, dg
contract, «s-au trezit goi intr-o saum (a cultura organizgonali are valere universale,

continua afacerile prin relaxarea la o speste  Prin comportamentul actorilor sociali, ea este
un specific finlandez): in Japonia- doi  Influentat de cultura ngonak. «Ce pai face
reprezenta francezi ai unei sociei de Intro Tntreprindere cu americani sau cu
asigurare, crezand aclinistea persisteat a  12PONezi, este greu de crezui wei realiza la
interlocutorilor se traducea prin refuzul ofertej @Celai nivel de performa cu luctori

lor de preuri, au inceputisle scad foarte mult, ~ fomani>.

pierzand astfel un important profit chiarsi o

burd imagine; in Republica Cehi - uitand

importanna consensului intr-o  societate cu
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Tabel nr. 1. Cum gprocedai cu partenerii dvs. de afaceri gini (adaptat dupéa Catherine Vielle, 1997)

Americanii | Odati obiectivele fixate, instituti doar pacea !
In SUA se detestmaniera «directii» dar se adarcontractele. In consegi subliniaz Pascal Baudry, consultant la agern
WDHB, colaboratorul vostru nu vatélege decat dudpce ai fixat iImpreura cu el obiectivele, &li veti «cadea pe la spate
neincetat pentru a-l controla. Rda data convernit el este propriula patron». Aceadtneninelegere este, de exemplu,
motiv frecvent de «freguiri» intre francezi americani.

«Atitudinea lor de baz va fi mai curdnd aceea de «win-win»gticfitor-c&tigator, afirmi consultantul Pascal Baudr
Tnconjurai-va de avocti! Este o precaie indispensahbil si un mijloc de personalizare a rgllar pentru consacrarea toial
afacerii.

Chinezii | Insuflati-le incredere n ei, darsi ..in dvs. Fii rabdator !

Initiativa grupului primeaz inainte de a avea incredere in dvs., interlotutostri chinezi vor dori § stie cat mai multe
despre dvs., iar pentru 0 negociere aceasta peaterip.

Vor spune intodeauna DA, dar pentru ceea ce estratetat...\VVechea poveste: «Nu ongidriitiativa interlocutorilor vetri
chinezi printr-o decizie impés. Contai mai mult pe a sugera, a le suscita mai degpabpunerile, caispat ca alegerea est
a lor. O dat ce ei §i vor da seamaicavei incredere n ei, colaboratorii dvs. vor accejitg &sume riscuri. isgi-va totusi
trei sau patru luni pentru ..obsefiea

Olandezii | Lini stiti-i r aspunzandu-le la Tntrelri.

Constient de faptul & este o «roti» — indispensakit intr-o echig, olandezul &ruia i se propune afacere va pune mai intii
de intreldri asupra graduluiasi de autonomie, mijloacele sale, contractui, ©rganizga etc. & nu va mgca nici un pas
Thainte de ati tot !

Cand vé negocia cu ei, «luava cu dvs. In bagaje un ...avocat». Americanii nu gleloc gaa cum credem , «Kkillersy.

M

Un
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Britanicii Camuflati ordinele Tn cereri politicoasesi consultati-va echipele
Tnainte de a decide.

Seful ideal pentru britanici? Contrariul unui autatciNu se gteapt de la el decatisaibi toate #spunsurile, nici ricar 4 fie

aproape de «trupele sale», dar el trebuie saifiacef & stie 9 se consultgi si fie capabil de a alme rezultatele sale, creé
0 agiune concertat Instrugiunile sale sunt camuflate Th cereri politicoase.

Colaboratorii vetri britanici nu se vor aime de a nu fi inform@a Ei vor dori 4 fie mai Intai consultasi sa participe la
decizia voast:. Individualismul lorsi simul lor asctit de egalitate nu supd@rpersoanele autocrate.

Germanii | Nu contati pe faptul ca veti fi inteles cu «vorbe pe juriitate».

Spiritul de echip la nemi nu se ofine cultivand atitudinea cg cum ai fi «pe aceeg lungime de unab. «Definii mai Tntii
Tmpreura cadrul de agune, mijloacele, rolurile figzuia si toat lumea g@a va face», ne asiguconsultantul Jochen-Pet
Breuer de la JPB.

La negocieri, jucgicu crtile pe mas, intimidarea nu este recomanidat

«Cifra «aproape 10%», dadle un german cu usugin este exadt nu este un bluff» ne asiguacelai consultant. Este inuti
si va lansai In stratageme savante. Germanul gleres joace cu #rtile pe faa: iati ceea ce avem, fateea ce dorim, ¢
facei dvs. pentru aceasta? @ nu it detaliu: el risg $i se prezinte cu ¢géia specialjti pentru a-| asista...

er

Rusii | Asteptati-va sa primi ti ceea ce ¢ oferit.

Cand un rus¥solicitd o tigar, asteptai-va ca el § va o inapoieze un minut da@ceea: g se ironizeazin Rusia. Un acorg
stabilit poate fi repus in calizu o yurintd desconcertait. («In religia ortodox cémpul de interpretare este vas
precizeaz consultanta Tatiana Globokar.

Iranienii | Incantatii prin incredin tarea contractului unei femei..

«Am provocat proteste generale cadnd am propusryenganizarea misiunii pe care o ifeson in Iran, atat femei céit
barbai, povestgte consultantul Raphaél Karimpour. In definitivimigile sunt cele care gb contractele». &i Orientul
Mijlociu nu este monolitic: in Iragi Liban, femeile, foarte respectate,tidereale atuuri in afaceri, unde pregetor
neobgnuiti produce surprize...

Brazilienii | Evitati sa va schimbai negociatorii vostri.

Intr-o societate dominant colectivistcalitatea relgilor este determinait daci vi substituii negociatorii pe parcursd
afacerii, va trebuisreluai totul de la zero.

Egiptenii | Uitati barierele vietii private!

Afacerile se bazeaze bogate retfi interpersonale. Totul se justificchiar un apel in plihnoapte pentru a bea un pahar
vin sau a evoca o probl@rfamiliala.

Indienii «Pungi la inima» afacerile intime para si a celui mai modest
salariat.

In spiritul unui salariat indian, marcat de apaetga la un grup, intreprinderea este o familie, ias.dguntg «tagl
binevoitor»... Dat nelinistile sale, chiar particulare, nd intereseay, atunci totul este .anuit.

Slovacii | Felicitati, dar pentru contribu tia Tntregului grup !

Nu numai comunismul descurajatiativa particulak, dar chiasi inh prezent, in toattara - cu o mentalitate colectiiseste

disimulat in cadrul grupulusi a consensului. A iin evidena estesocant.




Mentalitafi multinationale 33

Francezii | Nu va speriai cand ridici tonul, o fac pentru a convinge !

Nu sunt foarte punctuadi ridica tonul pentru a convinge, remarconsultantul Marie Lachéze..Bainiterlocutorii ngtri nu
sunt preveni, vor crede & echipele noastre nu contenesc in a disputa. Fiasaat singurii (alturi de belgiensi de italieni)
care combia puternic sinul ierarhieisi cu cel al individualismului, sublini@azCatherine Vielle, de la Bussines Consultants
Network. Aceasta Tnseamigi nu se &spunde direct patronului, dar nici se aplid neagrat deciziile sale». Nimeni nu este
pregitit sa se «plieze» legii comune, dar fiecare va doritda® inima s fie la Triltimea pe care o fixeazradiiile statului
sau» (Philippe d'lribarne).

-In  Arabia Sauditi, vinerea este

considerat ziua sfant a Islamului, deci in
Codul bunelor maniere in afacerile aceast zi nu se incheie afaceri. Un saudit vrea
interna tionale si cunoasg bine persoana Tnainte de a face
afaceri cu ea. Arabii nu sunt foarte punctuali, iar

Un alt aspect deloc de neglijat pentru adecizi_il_e sunt luate foarte lent, dar este
perfecta o afacere cu parteneri din aité este  Nepoliticos 8§ se gibeasa perfectarea
si studierea «codului» bunelor maniere girile ~ afacerilor. _ _ _
respective. Din ce in ce mai multe compasiii 1 -In Japonia, nu trebuie manifestat un
trimit personalul din executiv, care urmaass ~ €xces de familiaritate (nu sunt bine-primite
triiasci si sa munceast in stiinitate, la un  Tmbratisarile) si nu se primgte basis. In
centru de instruire cultural Programele cuprind aceast fard, exisé ritualuri  structurale
module de pregire pe teme de istorie, traiiisi cpmpllcate, adanc Tﬁrdécmatg n timpsi foarte
obiceiuri locale, eticasi valoarea muncii, diferite de cele ale altogari. Cand salut,
limbajul corporal (comunicarea non-verijal Japonezii fac reverga oaspglor lor in fungie

Mai jos sunt prezentate cateva repere in acesde con5|de|}aaa care se acold acestora: 0
domeniu. reveremd adand in faa unei persoane foarte

- Desi de exemplu, laamericani semnul ~ importante, una_mai oitn adéng Tn faga unui
O.K. - un cerc fcut cu ajutorul degetului mare COleg sau a unei persoane magipimportante;
si al amtitorului de la mana dreaptare o S€ #spunde cu reverghde 3 minute. Cand se
semnificaie pozitii pentru acgia, de resiti ~ Merge in vizi la o gazd japone, nu se intk
sau de a fi de acord cu ceva,Gnecia gestul  Inciltat si nu se intarzie mai mult de 30-45 de

este considerat obscen. minute. in relgile de afaceri se schimibmult
-in  China, pentru afaceri, este Cartile de vizig. _ _

recomanddt Tmbricimintea sohf, atitudinea -Nici in Egipt nu exist multa

rezerval, punctualitatea la banchetul dat jn Promptitudine 1in incheierea unei afaceri.

onoarea oasgitor, iar bagisul este interzis. Bao§|sul_este preferat, mai ales in serviciile de
- Influena religiei inlsrael este puternig ~ restaurae.

se respedt cu strictge postul sabbathului (de Un alt aspect al refilor de protocol este

vineri, de la apusul soarelgiipani samlatd). In  oferirea de cadouri aceasta necesitand nault
aceast perioad nu se fumeag nu se cere paine diplomaie si bun gust, deoarece astfel se
sau lapte pentru cafea chiar dlawasa se ia la incurajeaz sentimentul de incredere al
un restaurant evreiesc in compania unui partenepartenerilor de afaceri. In alegerea lor se impune
de afaceri. o burii cunoatere a tradiilor, obiceiurilor, a
-In lumea arabd, autohtonii sunt gazde religiei si chiar a superdiilor poporului
generoasesi s-ar simi ofensai daci li s-ar  respectiv. De asemenea, cadourile nu trebiie s
refuza ospitalitatea. Pentrutiae, a oferi sau a fje foarte scumpe pentru a nu fi considerate
primi materiale se folosee mana dreapt(cu drept mit.
excepia stangacilor). Simplul gest de aprecia un in Argentina, nu se ofer un set de dite,
obiect din casa sau din biroul unui arab poatedeoarece se poate interpreta ca un mijloc de
apirea ca o obligée pentru acesta de a-l oferi in sjstare a relgilor de afaceri; intirile est-
dal‘. Al‘abll prefd Tn dlSCU}IIle de afacel‘i 0 zaon europene sunt preferate &t”e de arﬁl
personal si sociah mai mici decat cea glhumele de fotografii, discurile de muzidn
obignuita Tn relgiile de protocol. India, nu se druie unui hindus un obiect
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confegionat din piele de vdic (vaca este afaceri. Cheia succesului pentru managerii care
considerat un animal sacru); T"China nu se conduc afaceri transtianale o reprezifmt
oferd ceasuri, deoarece sunt simbolul fpr dorinta de a observai a Tnvita tot mai mult
obiceiuljaponez este de a se face schimburi de despretarile in care §i conduc afacerile. Este o
cadouri de doi ori pe an, in decembrig in investtie pe termen lung iar de multe ori
iulie (pentru a se exprima aprecierea sau pentryrofitul poate deveni direct prog@mnal cu
a se piti o obligaie), dar intodeauna Tlaponia  aceasta.
gazdele sunt primele care afexadouri.

Acestea sunt doar cateva aspecte ale
relaiilor de protocol, care potasintregeast
astfel «harta specificului gianal cultural» Tn
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