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MANAGEMENT SI CULTURA

1. Intre cultur a si civiliza tie

Managementul intercultural (MI) obligla
survolarea speciala culturiisi civilizatiei. Este
un demers inial obligatoriu pentru &
identificarea specificiii culturale nu este
pentru aceastdisciplimi un scop n singi nici
nu poate fi realizat dincolo de dilemele
esefiale ale acestei realit, da& vorbim numai
despre cultdr, acestor dau dimensiuni
complementare sau adiacente,adatre cultui
si civilizatie poate fi invocdt o astfel de
poziionare.

Vorbind despre cultdrsi, mai ales, despre
specificitate cultural, ceea ce este mai

Dumitru ZAIT

Dictionarelesi enciclopediile generalizeaz
laconic si superficial iar speciaitii se situea
de fiecare datpe poziii subiective, dominate de
meseria lor de bazsi de aspectul particular pe
care-l au in vedere sau pentru cargiopun &
intreprindi demersuri de cercetare. Difefennu
majore dar sensibile uneoriagim si in cadrul
acelees stiinte sau aceluig domeniu. Poate fi
vorba de un oarecare consens privind
caracteristicile  generale ale culturii la
antropologi, la istorici, la sociologi sau lingtij
si spunem, considerdnd doar aceste céateva
domenii ale teoriei preocupate de sgiude
cultura.

O defintie de digionar poate fi cea
furnizai in Le Nouveau Petit Robert:
"Dezvoltarea anumitor facdli ale spiritului

important pentru managementul intercultural, Prin ~ cunatinte  achiziionate care —permit

trebuie & ne oprim mai mult asupra sensului ce _
poate fi atribuit acestor concepte. intreprindereConform —acestui

dificila si chiar delicai pentru & am putea

dezvoltarea sensului critic, gustului, judge.
sens, cultura Tinglokeaz
cunoaterea, edudi, formarea, instruirea. Tot

spune, exigt atatea case cte culturi sau atateg®Cl iSIM un sens mai pm  explicit:

culturi cate case, atatea defiinale culturii cai
special§ti si teoreticieni care abordeazacest
subiect. Specificitatea cultugalpare a fi mai
usor de abordatsi inteles Tn misura in care
sensul cuvantului cultareste deja precizat, fiind
in direci subordonare fa de acesta. O
inventariere a semnifigidlor atribuite cuvantului
cultura este ea risi imposibili. Tn 1952 (dup
A.Kroeber si C.Kluckhohn) fusesér deja
propuse 164 de defiiii cuvantului cultud, fara
ca inventarul & fi fost epuizat. Ulterior au fost
ingi construite si propuse si  alte definiii,
numirul acestora fiind imposibil de stabilit cu o
oarecare precizie.

"Ansamblul aspectelor intelectuale proprii unei
civilizatii, unei naiuni" sau un altul mai
restrictiv.: "Ansamblul formelor céigate de
comportament din socigile umane".

In cunoscutul Webster's agm o alt
formulare, oarecum mai expligit"Formareasi
dezvoltarea mig, rafinamentul gustului si
manierelor cgtigat prin acea#t formare;
structurile sociale si religioase precumsi
manifesirile intelectuale si artistice etc. ce
caracterizeaz 0 societate". Evident, avem de-a
face cu Tncerri de a surprinde un maximum de
sensuri posibile pentru toate sau aproape toate
domeniile in care cultura apare ca obiect de
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cercetare, ca factor de influensau element
tangibil in raport variabile aflate Tn studiu.

Special§tii inceard, asa cum am mejionat
mai  sus, expliciiri particularizate ale
cuvantului. La ei vom &pi uneori semnificig ce
se limiteaZz la forma comua a percepilor,
alteori definiii savante, respectand regulile
stiintifice ale construirii acestora.

Uneori cultura este adiisla concretul

dimensiunea intelectuala civilizaiei, cadrul
generalsi tehnicile prin care mintea produce
aaiune.

Céand vorbim despre evala “culturii
antice" despre expansiunea culturii franceze, ne
referim nu numai la procese sau procedee de
formare a spiritului ci, mai degrabla tipul de
viatd intelectuad a wunui spirit pe deplin
dezvoltat, la cadrele sale generale, tehnica sa. De

palpabil ("...fiecare obiect, fiecare gest, orice aceast da& cultura ne apare legatnu cu
mediu este reprezentarea unei culturi" - Hugueshatiunile de edudge, instruire ci cu cele de
de Varin) sau la obiectul analizei (“....ansamblul "viata a spiritului", de "aspect intelectual al

soluiilor gasite de omsi grup problemelor care
le sunt puse de mediul lor natugalsocial”, un
sens admisibil Tn  antropologie).

civilizatiei". (H.l.Marrou)
Economitii si oamenii de afaceri prefér

Pentru din raiuni implicite, ¢ desemneze cultura prin

economgti si oameni de afaceri se poate acceptaelementele materiale ale acesteia, chiaé éate
un sens mai apropiat de pragmatic: cultura ca urvorba de idei, teorii, opere de anetc. Astfel

ansamblu de fenomene cifrabile, care pot ficultura este redésla ..

produga culturaf,

cumpirate si vandute..., sau ca "Un domeniu al element care poate fi asociat mai degrao
economiei in care marjele beneficiare sunt foartecivilizatia, cuvant nu rareori suprapus prin

mari", un factor de contionare a individului in
calitate de consumatosi a socieiti ca

semnificaii  culturii. Pentru  economti,
creatorul de a#t casi omul destiinta nu este

ansamblu economic. Intr-un astfel de sens,altceva decat un agent economic pentru care

"cultura Tnnobileaz economia atligand valori
cifrate in mod conveional (in $, FF sau Lire)
sau o alt valoare, mai bogatsi mai dificil de
atins: frumosul, spiritualul, intelectul”.

Sa ne oprimsi asupra uneia din cele mai
complexe, completesi relevante definii
construite pentru conceptul culiuHenri Irenée
Marrou ("Sfantul Augustinsi sfasitul culturii
antice") admite faptulactermenul cultuf capta
diferite accepuni Tnrudite si, in acelai timp,
complementare, care trebuie dnseparate n
orice analii. Primul sens, numit de el "culiur
n sens strict" sau "cultiipregdititoare”, trimite
la determinantele eficigai aaiunii, indiscutabil

intim legate de elementele care marcheaz putandu-se

cultural orice loc Tn care omul produc€ultura
pregititoare apare astfel ca activitate ce éaut
si confere inteligefei capacitatea de a rodi,

"oferta de munt este independentde venitul
ohtinut din activitatea lui" ...., iar "Cultura
mondiak corespunde ansamblului de bunuri
culturale care sunt produse in cadrul economiei
mondiale in funge de nevoisi ele mondiale.
Aceste  produse dégesc  specificittile
naionale."” (Alain Herscovici, Economie de la
culture et la communication, L'Harmattan,
1994).

Dincolo de diferitele acceijpini atribuite,
cultura a devenit o componéntn sistemului
complex al actividtilor umane dintr-o anurriit
zomi geografid@. Culturile naionale sunt

structuri complexe, difergierile dintre ele
realiza in fume de anumite
dominante specifice. Jacques Demorgon

("Complexite des cultures et de l'interculturel”,
1996) propune o tipologie a culturilor tramale

activitate asefinatoare aceleia pe care o face in care nivelul de dezvoltare pare a fi criteriul

taranul care ¢ lucreaza pamantul. Aceast
cultura poate avea dauaccepiuni: perfectiv
(sens obiectiv), vizand cg@nutul, esegalul,
fondul; formal (sens subiectiv, activ),

fundamental:

1. compozii comunitare, care sunt dominate de
conduite culturale originalesi originare
(prescripii, interdigii, rituri, mituri etc.);

desemnand efortul, gimnastica pe care le impune. culturi regalsi imperiale Tn care normele sunt

spiritului.

Al doilea sens acop&dimensiunea cea mai
general a culturii, pe care o régim uneori in
forme mai mult sau mai pa explicite in
dictionare si enciclopedii. Este vorba de
"cultura Tn sens generalizat" care acopér

supuse unor determinante ale ierarhiilor
ereditare;
3. culturi naionale de pigg cu norme de

comportament adaptate
organizrilor administrative;

prin  implicarea
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4. cultura informgonak - mondiafi supué

si realizeze F. Braudel ("Grammaire des

evoluiei spre globalizare prin adoptarea unor civilisations", Flammarion, Paris, 1993, prima

norme universale de comportament
afaceri, cel ptin, Tn care informga si
informatizarea sunt elementele de dade
comunicrii.
Despre cultutr ca si despre civilizée se
discut acum ca despre redlit dintotdeauna

deediie datand din 1963). Cuvantul civilizga are

un sens dublu, desemnand, in ageldmp,
valorile morale si cele materiale ale unei
societiti. In general se admitei rin civilizaie
se acoper totalitatea achizilor umane, adig
stiinta, ar@, virtui si alte componente ale

existente. De fapt, cultura ca termen specializatspiritului darsi drumuri, poduri, cdiri, tehnia

nu apare decét in a doua jitate a secolului al
XVlll-lea, chiar da&@ termenul exista deja
("Cultura animi philosophia est",
lansai de Cicero,
considerabi la acel moment). Campul cultural

si tehnologie etc. Tn vorbirea curéninsi apar
mai degrab diferene care pot fi sesizate n

expresie context. Astfel, mul autori prefed semnificaii
avea deja o0 vechime ale cuvantuluicultura mai apropiate de cele ce

tin de spirit, iar prin cuvantukivilizasie se

devine apoi din ce in ce mai autonom, in sensubpropie mai mult de componenta matérial

recunoaterii identititii salesi demardrii fata de
alte domenii. Dup introducerea in circulee a
conceptului de cultdrsi autonomizarea culturii

acumuidrilor produse la scara unei sodigt
"Din nefericire, nimeni nu a azut de acord
asupra distingei ce ar trebui &cute: ea variaz

(secolul XIX) au fost urmate etapele naturale alein fungie detari, sau chiar in acegiatara, dup

evoluiei acesteia, teoretizarea parcurggnea
faze mai mult sau mai gn concordante cu
aceasta. Pé&nla Tnceputul secolului XX se
obserd o etag a codifiarii culturale, ea
devenind astfel simbol fianal sau etnic: factor
de orgoliu in Frat, obiect al negalui n

perioad si autori " (F.Braudel). Astfel, n
Germania s-a ajuns la o anuinjirivilegiere a
cuvantului cultu (cu sensul de ansamblu al
principiilor normative, valorilor, idealurilor, Tnt
un cuvant: spiritul) contra unei devalciiz
corstiente a cuvantului civilizée (cu sensul de

Statele Unite, incitant rasial Tn Germania sauansamblu al cuntintelor tehnicesi practice, de

argument expansionist in alte cazuri. In agela
timp, oarecum in legura cu aceasta,
economicul i face apatia ca abordare teorelic
si concept autonom, subordonat dng pentru
mult timp culturii reale. Secolul XX va marca
institutionalizarea culturii,
efectiv element definitoriu al identifidi
individului, grupului, ngilor sau chiar unor
ntregi regiuni. Incet, Tncet cultura Incegefte
folosita ca factor al dezvdltii economice,
cometului si promonarii afacerilor, argument al

globalizrii. "Cultura este un factor de
condiionare a individului Tn calitate de
consumator si al sociefiti ca ansamblu

economic [...] Cultura este o materie pticasi

coleaie de mijloace cu ajutorulacora se poate
aaiona asupra naturii). In Fremcasi Th Anglia
sau Statele Unite, cuvantul civiliza este mai
cuprinzitor si la fel de nobil casi cultura,
ultimul conservandgi forta atunci cand

aceasta devenind desemnedz "orice forma persona a vidii

spiritului* (H.-1.Marrou). Antropologii aproape
nu mai fac diferefierile de sens intre cele dou
natiuni decat prin raportare la stadiile eviodi
umane. Ei vorbesc despre culturi primitige
civilizati moderne. Acest sens este preluat
deseori de autori contemporani ceea ce ne poate
face 4 Tntelegem & civilizatie este cultur
evoluati, fiind mai cuprinitoare ca sens.
Cultura pare deci a da sens tiga perpetui

petrolul sau bauxita, dar o materie vie care poatalintre om, societategi mediu, fiind sursasi

fi reprodug la nesfégit prin simpk duplicare"
(Hugues de Varine).

Cuvantul civilizasie este utilizat deseori ca
substitut al cuvantului culturg, diferenele
nefiind marcate decéat de spegitliintr-un sens
oarecum savant. De altfel, difetemmea intre

resursa inepuizaliila evoluiei civilizatiilor.

2. Demersul intercultural

Relgiile dintre culturi sunt naturalesi

aceste dou cuvinte s-a produs oarecum Ceva complexe in acefh timp. Abordarea acestora

mai tarziu, moment sau perigadgreu de
precizat (in 1830 Hegel folosea nedifgran
unul sau altul din cele dawcuvinte). O explicare
a diferenelor si a elementelor comune incearc

este 1n& totdeauna sSupd@s unor scopuri
particulare fiind dependenhde zona de interes,
de disciplina in cadrulaceia se realizeazsi nu
mai puin de apartenea culturai a celui care o
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intreprinde, specialist intr-un anumit domeniu, unicultural sau monocultural poate fi oarecum
om de afaceri, manager sau simplu individ mai sugesti& in raport dimensiunea cantitatia

interesat.

In principiu, relaiile pot fi dezvoltatesi
abordate la nivelul acelaieculturi sau pentru un
ansamblu de culturi mai mult sau maitipu
independente, mai mult sau maitipusituate in
raporturi de schimb, de influgn reciproce sau

abordirii respective, ea referindu-se la efttit
culturale distincte, relativ inchise sau
considerate ca atare.

Prin abordareantercultural 4 se realizeax
studiul diferemierii normelor in raport de
specificitatile culturale ale zonelor de care sunt

Cu sens unic. Teoretic se poate accepta clegate, se pun in regla fenomene cultura/e

relaiile dintre culturi au caracter de

caracteristice schinabilor socia/e, se compar

reciprocitate, £ prin orice contact sau schimb entititi fara legituri istorice puternice ntre ele,

culturile  respective sunt supuse
transforndri in evoluie, mai mult sau mai pun
vizibile, mai mult sau mai gin cuantificabile.
Practic n§, exisi anumite dominante ale

sensurilor influegelor ce se produc asupra uneia fenomene culturale aparand

unor naiuni de pe acekh continent sau de pe

continente diferite, continente intre ele,
unitatile culturale universale, n ultiininstana.
Interculturalul caracterize&z o relaie intre
unor zone,

sau alteia dintre culturile Tn contact sau inregiuni sau grupuri umane diferite, o tedntre

relaie. Culturile Tndsi sunt inegale la un
moment dat ceea ce face ca infiigda 4 nu fie
nici ele egale pe fiecare din sensurile fiida
care se realizeaintre ele.

in studiul relaiilor culturale, trei concepte
au @apatat sensuri mai precise ca tip de aliard
specifice: intracultural, intercultural si
transcultural. Adturi de acestea, sunt folosie
alte concepte cu aca@mi similare, deseori ca
substitute si  rareori surprinzdnd nuan
importante: monocultural, pluricultural,
multicultural, metacultural etc.

Abordareamtracultural a realizea studiul
variaiilor individuale ale normelor in cadrul
unei anumite culturi. "In timp ce studiile
intraculturale sunt preocupate de vai@
individuale ale normelor pentru o culiudag,
studiile interculturale furnizedz informaii
privind varigia normelor in funge de
diferentele  culturale." (Hudson, Barokat,
Laforge). Intraculturalul se refiedeci la relgile
ce apasi se dezvolt in cadrul aceleia culturi.

actori. El presupune un proces interactiv intre
membrii a cel ptin dow grupuri diferite pentru
care produce efecte de schimbare sau adaptare.
Se produce astfel o transformare semnifiGaéiv
normelor de comportament pentru indivizii
apatinand celor do@igrupuri, ceea ce se traduce
prin apania unei noi "caliiti" culturale. Sensul
influentei interculturalului este unul sinergetic
(Jurgen Bolten), prin care setole combinarea
favorabik a elementelor caracteristice fieeia
din culturile Tn contact. gadar, sensul esgal al
conceptului intercultural este acela
interagiune prin care se ¢ine evoldie prin
adaptare cultural

Abordarea intercultural se diferetiazi
astfel de analizele comparative pe care le
intreprind managementul comparat sau cross-
cultural managementul. Pentru a face o mai
precisi demarcge ntre interculturasi analizele
comparative, pe care de altfel Ml se baZeaz
intr-o destul de mare #suf, se face apel uneori
la conceptul de cercetare sinerget{tN.Adler)

de

Prin acest sens se poate ajunge la definire@rin care se surprinde efectul amplificat ce poate

contradigiilor intraculturale, importante 1in

fi asteptat din mixarea intercultugala nivelul

cercelrile specifice din antropologie sau organizaiilor.

psihologie cultural (J. Demorgon). Practic,
demarcéa intre intraculturagi intercultural este
relativ. wor de realizat, primul concept
surprinzand aspectele specifice unei
anume, ird a considera refédle in care aceasta

Pluriculturalul ca si multiculturalul
realizeaz doar diferetieri de ordin cantitativ, Tn
opozkie cu uniculturalul sau monoculturalul,

culturireferindu-se la ceea ce s-ar putea numi "cultur

~n

multipla" sau la abordarea simultama mai

se poate situa fade alte culturi, efectele acestor multor culturi. De altfeltindnd cont de aceste

alte culturi asupra sa, respectiv inflggle pe
care aceast cultua le are asupra celorlalte.

semnificaii, astizi se prefet denumirea de
management intercultural tocmai pentru a

Abordarea intraculturaleste una de profunzime surprinde aspectul de r@kintre dod sau mai

asupra unei anumite culturi
detaliilor specifice.

prin analiza multe culturi,
Denumirea de studiu acestea.

influemele reciproce dintre
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Sensul aboritii transculturale este mai

sisteme de referih culturak in incercarea mai

puiin explicit atunci cand acest concept estemult sau mai pin sistematié si coeren de asi
folosit simultan cu cel de intercultural pe care fixa o identitate proprie. Iricde la Tnceputul

pare a-l substitui uneori. Pentra acest cuvant,
prin sensul atribuit de dionar, surprinde
relagiile dintre diferite culturi naionale. Daci

ne-am opri doar la acest minim de interpretare profesionale prin

atunci intre inter- si trans - cultural pare a
exista o interfai profundi, mergand péaa la
identificare, Tn abordri simplificatoare. n
abordirile realizate apare Taso demarcge
suficient de precks intre cele doii concepte
respectiv modaliti de cercetare. Transculturalul
abordeaz relaiile dintre culturi Tn sens strict, In
timp ce interculturalul, ¢ cum precizam mai

celei de-a doua jusitiiti a secolului deja trecut a
putut fi sesizdt tendina de individualizare a
diferitelor grupuri organizgonale  si
raportare la o anummit
specificitate cultural Si aceste autononig
culturale au fost numite cultinde intreprindere,
cultura organizgionala, identitate de
intreprindere,  cultdr profesional  etc.,
incercandu-se marcarea unor diféien mai
mult sau mai ptin importante fgi de cultura
naionali, cea regiondl sau cea etnic La un
moment dat s-a creat chiar impresia unei gpozi

sus, surprinde interrdia, feed-backul, Tintre abordrile realizate la nivel de cultiirde
pozitionarea culturilor prin efectele reciprogie  intreprindere si  cele  intreprinse  prin
posibila exploatare pozitiva sinergiei culturale. managementul intercultural. Tn timp ce cultura
Pentru J. Demorgon, transculturalul este ode intreprindere ar fi fost orienfiaspre studiul
notiune ambigd si complex prin care sunt intreprinderii ca grup sau colectivitate
surprinse "fie caracteristici comune mai multor dezvoltand referitgle pe care se bazaain
culturi, fie caracteristici comune care nu dériv funciionarea sa, managementul intercultural ar
din Tngisi natura sistemelor culturale respective. realiza studiul originilor externe ale acestor
In acest ultim caz pot sa apatoua situgii: referine "ancorate Tn culturile ganale sau
-in prima, caracteristicle comune sunt regionale, generate de fyimmarea sociétilor
relevate de nivelul biologic, de specia pentru care intreprinderea nu este decat una
umari (transcultural intracultural); dintre produgi” (M.Thevenet). De fapt, intre
-in a doua, aceste caracteristici comunecele dod conceptesi abordiri existi si se
provin din aportul marilor revefii manifesi o intima relaie, de multe ori
religioase (transcultural supracultural). Prin ajungandu-se la suprapunere prin sgppmai
acest sens, abordarea transculturale ales, obiect de cercetare. Esteiiaslevrat ci
depirteaz mult de scopusi atributele MI,  distingia dintre ele trebuieatuta in masura n
ramanand importaatpentru antropologie. care cultura de intreprindere (corporate culture)
ramane dominat de studiul caracteristicilor
interne ale Tintreprinderii in timp ce MI se
orienteaz preponderent atre analiza mediului
extern al acesteid&i intr-un cazsi In altul ing
referinele sunt culturalgi le regisim in fiecare
prin obiectul studiului care este intreprinderea,
odat ca entitate culturalautononi dar supus
influentelor externe, ait daé ca factor al
extensiei culturalei efect al intérii in relgie cu
restul lumii. Opozia pare a fi IngTn continuare
important in masura Tn care prin cultura de
intreprindere este stirsuta cauza identitii prin
individualizare Tn timp ce prin Ml se ajunge la
recunogterea si suginerea mondialirii i
globalizirii. De fapt ind ea &mane la nivelul
dezbaterilor teoreticei unor manifestri mai
mult sau mai ptin egocentristesi nu va putea
rezista tenditelor la care oblig globalizaressi
eficientizarea activitilor de intreprindere. in
disputa dintre cultura de Tintreprindere

Metaculturalul desemnedz un nivel de
cunoatere si de existera prin care devine
posibik abordarea unitdy ca ansamblu, a
tuturor culturilor umane. Este vorba de un
concept filosofic prin care este faciliat
abordarea culturilor.

3. Cultura organiza fional a si
managementul intercultural

Oarecum  paradoxal, evgla spre
globalizare, spre acea culiur mondiah
informatizat este insgtd de o "heterocronie
culturab" (J.Demorgon), caracterizat prin
diversificarea culturilor n@gonale si construgia
unor micromedii culturale de o mare varietgite
complexitate. Marile corpotia ca si multe din
intreprinderile consolidatgi-au creat propriile
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(egocentrism}i MI nu se manifestdecéat pozii
mai degrab ideologice.

Cultura de intreprindere este o farnde
manifestare a culturii mari (gianale, regionale,
etnice) prin care intreprindereai imarcheax
mai profund identitatea intiinpentru a evolua
pozitiv intr-un context complex deseori ostil.
Ea a aprut ca o soltie pentru problemele
obisnuite ale intreprinderii Tn Tncendle acestei
de a se adapta la schifnite majore d@rora
trebuia 4 le fac fata. In acest sens ea poate fi
definita ca "ansamblu al referi@or si
evidenelor Tmprtasite Tn organizge si
dezvoltate de-a lungul istoriei intreprinderii ca
raispuns la problemele de mediude coeziune

organizaionak" (ECO) prin care au fost puse in
evidena cinci dimensiuni de scalare cultural
(dupa P.Dupriez, 2000):

1. Recunogterea si suginerea manifestate de
diregia de personal;

2. Climatul de intrajutorargi solidaritate care
domnate in sanul personalului;

3. Orientarea intreprinderii spre productivitgite
inovaie;

4. Importaga regulilor si mecanismelor de
functionare birocratig;

5. Atentia acordat formirii permanente a
personalului.

Au fost propuse si alte scheme de

tipologizare a culturilor de intreprindere, fiecare

interni care 1i sunt puse acesteia” (M.Thevenet,punand accent pe dimensiuni culturale generale

1993). Intr-un sens apropiat est definitultura

ale producerii managementului intr-o

de intreprindere de Nadine Lemaitre ("La cultureintreprindere. Ceea ce este important in raport cu
d'entreprise, facteur de performance"”, 1984):subiectul nostruamane faptul & respectivele

"Cultura (intreprinderii) este un sistem de
reprezertri si de valori Tmprtasite de taqi
membrii Tntreprinderii. Aceasta semnfififaptul
ca fiecare individ din Tntreprindere adeta o
viziune comud asupra a ceea ce este
intreprinderea, a rolului economig social al
acesteia, a locului pe care-l odupea Tin
raporturile cu concurein, a misiunii sale vis-a-
vis de cliemi sai, a personalului &, a
agionarilor 4ii...". Cultura de Tntreprindere nu

dimensiuni sau #situri ca si tipologiile
culturale rezultate pogbneaz Tintreprinderile
fata de adiunesi eficiena, fira a le contrapune
prin avantaje sau dezavantaje uneie ée altele
sau fiecare figd de cultura ngonali, regionad,
etnic etc. De aici o posikil concluzie: cultura
de Tintreprindere esteawtarea unor normei
reguli proprii de comportament prin care
intreprinderea poate phe avantaje 1n
competiie cu alte intreprinderi, ntr-un anumit

este deci altceva decéat cultura in general, eanediu cultural mai general.

bazandu-se pe credi valorisi norme, pe un
ansamblu de simboluri care se #sgsc in
limbaj, mituri, istorii, rituri si ritualuri.
Admitdnd o asemenea acgepe, cultura de

Cultura de intreprindere are o inflygn
importani  asupra  managementului si
rezultatelor obnute prin aplicarea regulilor,
principiilor ~ si  instrumenetelor  acestuia.

intreprindere nu este altceva decat incercare€orstientizati si exploatai corect, ea poate

intreprinderilor de a se adpata prin diversificare,

prin formarea unor caracteristici culturale proprii
nu atat pentru a marca particularismula se
opune altor intreprinderi, cat pentru a
concuretei si a evolua pozitiv.
Caracteristicile culturale permanente prin
care este marcatcultura de intreprindere ar

aduce amelioarea performator ntreprinderii
in raport de modadftile de atribuiresi urmarire
a responsabilitilor, cu maniera de valorizare a

rezistacompeterelor si comportamentelor, cu modul

de a concepg face & fungioneze structurilgi
instrumentele de gestiune. Intr-o astfel de
incadrare, cultura de Tintreprindere devine o

putea fi (M.Thevenet): activitatea (concepereacomponeri flexibila si adaptabid a politicii si

misiunii si ratiunii de a fi a organizei);
persoana (conceperea drepturilgr datoriilor
organizaiei fata de persoahsi a drepturilorsi
datoriilor persoanei ta de organizge); mediul
(conceperea raporturilor de delimitargi
interagiune dintre organiz#&é si mediul giu). O
tipologie mai complex si analitica a culturilor
organizgionale a fost propds de Nathalie
Delobbe n urma realizii unor cercedri pe baza
unui chestionar numit "Sd de cultua

strategiei Tntreprinderii prin care aceastaaigtr
evoluiaz n orice sistem concurgal.

4. Omogenitate si diferen tiere culturale

Dincolo de tenditele mai mult sau mai
putin naturale, mai mult sau mai fhu evidente,
dorite sau nedorite de globalizare, diversitatea
culturab este o0 realitate suficient de
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convinditoare pe care specigli, ideologii,
oamenii politici si de afaceri, managerii n
particular si in special trebuieaso considere.
Putem discuta despre apariunor premise ale
contudrii culturii mondiale (un articol semnat
de nume sonore -
Wood, Th.Colosi, A.Laurent - publicat in
volumul "L'art du management" &jpit in 1997,
sub titlul "Management interculturel” inceass
conving: asupra apaiei deja a cel ptin catorva
din aceste premise) dar specificitatea cultural
va ramane ind multa vreme mai ptin o
problenma si mai mult un tablou viu prin care
lumea §i va menine culoareasi forta de a
nvinge dificultti prin competiia
particulariitilor ~ culturale. Tn  domeniul
economiei si  gestiunii  intreprinderii, al
managementului in  particular,
culturab poate manifesta o anumitendira de
aplatizare, mai mult decét diversitatea cultural

la nivel detari, regiune sau etnie. La acest nivel,

de intreprindere sau corpgeaexist un interes

resurselor sale,
obiectivelor MI.
Or, da@ pentru antropolog sau sociolog
evidernierea diferetelor culturale poate avea la
baz criterii mai generale de naturistorici,

implicit pentru atingerea

H.Perlmutter, J.Denfeldreligioasi, sociaf etc., pentru specialistul Tn Ml

tipologizarea culturilor va acorda prioritate
criteriilor prin care 8 poat fi pus n evideti
potenialul de valorizare a specifidiii, a
diferentelor. Studiile intreprinse de Andre
Laurent, Morarsi Harrissi mai ales de Hofstede
pun in evideti astfel de criterii realizand pe
baza lor clasifigri utile deciziilor si agiunilor
intreprinderilor.

De foarte multe ori diferagale culturale
sunt marcate la nivel de sterecogipmai rar sunt
intreprinse cercéti punctuale pentru defarea

diversitatea teritoriilor culturale importante Tn raport cu

deciziile pe care intreprinderea trebuidesia la
un moment dat pentru ganile sale viitoare.
Inci in foarte multe situd, "identificarea"
diferentelor culturale este realizat prin

specific pentru comunicarea ntre culturi diferite parcurgerea unor luin de specialitate, manuale

prin intermediul &reia se poate realiza o mai
bura coeremd n afacerile care aduc Tmpreun
culturi si chiar civilizaii diferite. Cu toate
acestea, prin apartentanla un anumit mediu
cultural, fiecare intreprindere vaimane sub

influenta respectivei culturi mai mult decat sub de un ghid turistic) se poate ajunge

domingia  standardiii  unificatoare a
preceptelor managementulyi eficienei. In
aceste condi, condudtorii de fintreprinderi,
managerii ca si specialgti  antrenai
activititile firmelor trebuie & corgtientizeze
diversitatea culturdl si, mai mult, & o
valorizeze. Ceea ce nu cu mult timp in &rena
familiar  antropologilor,  sociologilor  sau
psihologilor devine obligie de cunogtere si

sau chiar studii In care hgrezenirile sunt de
ordin general sau au la origine ceficetu alte
obiective. Astfel, pornind de la anumite
stereotipuri din folclosi elemente prezentate n
una - dod lucrari de poularizare (poate fi vorba
la
caracterizri ale unor cupluri culturale prin
compargi simplificatoare si simpliste. Intre
francezisi germani, de exemplu, difergabe sunt
sugerate deseori prin enumerarea catorva
caracteristici  stereotipice.  Germanii  sunt
organizai, metodici, profunzi, rigurg, ordonai,
punctuali, consensuasi de cuvant in timp ce
francezii sunt domirtade spirit de improvizge,
superficialitate, fantezie, sunt dezordgpna

agiune pentru antreprenori, investitori, manageri opoziionali si nu respect ordinea de zi sau

si specialgti Tn economia si gestiunea programele etc. Astfel de caracteristici, pe care
intreprinderii. de altfel le regsim in multe luciri, unele chiar
Pentru MI diferetele culturale trebuie de specialitate, nu sunt rezultatul unor carcet

identificatesi analizate, apoi puse Tn valoare in orientatesi nu au un suport argumentativ prea
legatura cu scopulsi obiectivele intreprinderii, elaborat. Cele melonate mai sus au fost
ceea ce restrange oarecum campul de cercetameluate din J.Demorgon (1996) nu au aici
spre problematica interculturalului important decét un interes minor, fiind furnizate cu titlu de
pentru deciziile si agiunile managementului exemplu. Respectivele stereotipuri le vom fi
firmei. Nu diferenele si specificitatea culturdal  regasit in lucéri mai vechi, cea a lui Hippolyte
in generalsi Tn ansamblu, la nivelul tuturor Taine fiind una dintre ele, semnificatiyprin
componentelor structurale ale cultygirelatiilor faptul G pune in evidegd astfel de tsaturi nu
dintre culturi sunt obiect de studiii suport de  Tn urma unor cercaéti specifice ci pe bazde
agiune pentru intreprindere, aceastanénand observdi personalei stereotipuri.

mereu preocupat de alocarea eficace a
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Analiza diferetelor culturale presupune Concluzia sa esteac sub aspect conceptual,
patrunderi @tre zona profunzimilor culturalg diferenele culturale se produc n raport cu
evidertierea, pe aceadstcale, a aspectelor apropierea sau da&parea fga de distatele
semnificative care marcheazparticularititile spagiale, distagele temporale si distanele
unei culturi In raport cu o alta sau cu altele, innaionale. lar pentru A.Laurent ("Reinventer le
principiu si in general sau legat de o anumit management au carrefour des cultures"”, studiu
problema sau de un anume scop determinat.publicat in "L'art du management") criteriul de
Pentru MI scopul este gestionargavalorizarea  evideniere a diferetelor culturale ar putea fi
acestor diferege pentru injiereasi dezvoltarea doar timpul. Doa tipuri generale de culturi ar
afacerilor intre intreprinderi apardnd unor putea fi astfel conturate: culturile albastre
zone culturale diferite. Oricum, trebuied s (pentru care timpul este limitat, pies casi
recunogtem @ pentru MI evidetierea unor banul iar important este "unde vréigungi") si
trasaturi comportamentale ale apartetilemla o cele verzi (in care timpul este abundent,
anumit  cultura, &a cum a facut-o disponibilsi posibil de folosit cu supte pentru
exemplificativ Demorgon, este mai important elaborarea de strategii pe termen lung, bazate pe
dacéat orice tipologie logicprea general Pentru  considerarea trecutulyi prezentului). Celelalte
ca in management apartenanla o cultuk caracteristici de la Hall le vom r&gj aici intr-o
crestina, una musulmansau hindus nu prezini manie& mai puin expliciti. In culturile verzi, de
prea mare importaih In masura in care prin exemplu, cotextul este difuz, mesajul ambiguu,
caracteristicile acestor culturi nu vom putga comunicarea dominatde informal iar in cele
pozitiona individul, grupul, organiziéle fata de  albastre activittile sunt conduse secwuga, pe
agiune, de decizie sau de rgle baz de reguli explicite si angajamente
interpersonale. O astfel de tipologie poate devencontractuale precise.
important atunci cand suntagitesi elemente de Analiza difererelor culturale se realizeaz
diferentiere comportamentalpe care o anuniit  cu instrumentesi metode adecvate, pe baza ei
religie (sau o anumita rasintr-o alta pasibil realizdndu-se  diagnosticarea cultaral n
clasificare a culturilor) le-ar putea induce general, diagnosticul cultural intercultural de
indivizilor sau grupurilor umane,sa cum a management 1in particular.Diagnosticarea
facut-o Weber n urihcu peste 80 de ani (vezi interculturaki cons n analiza aspectelor
traducerea 1n francézcu titlul "L'Ethique  specifice a do@sau mai multe culturi, realizat
protestante et I'esprit du capitalisme”) cu risculin  scopul identifigrii  aseminarilor i
de a fi contestat. deosebirilor dintre acesteasi valorizairii

Studiul diferemgelor culturale a evoluat mult elementelor de specificitate in vederea atingerii
si Intr-un sens mai pragmatic sub inflg@n anumitor obiective In cazul MI, compararea
interesului manifestat de oameni de afaceri, danterculturafi are ca principal obiectiv,sa cum
specialgti si manageri si mai ales diaip am \izut, exploatarea difereglor culturale in
impunerea MI. Dup Ed. Hall, care se apropie initiereasi dezvoltarea afacerilor intre zone sau

dinspre antropologie punand in evigenriterii regiuni culturale diferite, Intre intreprinderi sau
tari de decodare a culturilor (nivel, timp, corporaii cu origini culturale diferite sau pentru
context, spgu), alte cerceri adancesc si implantare in alte regiuni sau zone culturale

dezvolt aceast problemati@ propunand criterii  decét cele de origine.

care & permiti evidenierea mai precis a

diferenelor culturale in raport cu dimensiunile

concrete ale managementului. O face Hofstedé. Schimbul intercultural  si tipologia
prin programarea mental ierarhizal care cultural a

rimane, dincolo de unele aspecte discutabile,

cea mai complét scheni de tipologizare a Relaia dintre culturi presupune realizarea

culturilor pentru  management. Unele din simultari a comunigrii si schimbului activ sau
direqgiile deschise de Hall sau de Hofstede Sumpasiv. In principiu, comunicarea poate fi

adancite sau aduse la simplificnu totdeauna  onsiderat ea inssi ca suport al schimbului pe
utile. Astfel, acelsi Demorgon realizedz 0 care-| generedz pentru cei care intr intr-o
incercare de abordare s_mcrcma:culturl!or Prin asemenea reala. Cum ins comunicarea poate
recurs la conceptelesi metoda |ui Hall. ramanesi fara efect, chiar dacs-ar pirea @ in
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acest caz nu mai
comunicare 1n sensul armoniei cuvantului,
suntem obligp si admitem cel ptn
complementaritatea celor doungiuni si sa le
abordim distinctsi ca elemente componente ale
aceluigi intreg. Astfel, prin comunicare vom
recunoate relaia prin care un mesaj este
transmis intre un enator si un receptor ntr-un

avem de-a face cu ocaccepiune extind a comunidrii

are o maresi
semnificativi n studiul
interculturalului.

Specificitatea culturaleste marcétsi prin
diferentele ce se manifest la nivelul
comunicirii  si  schimbului, mai intdi n
intimitatea fiedrei enti@iti culturalesi apoi prin
influentele induse asupra réiigor dintre culturi.

importana

anume scop iar schimbul apare ca obiect alTipolgiile pe care le vom tme aici pentru

acestei relgi. Schimbul este deci cuprins in
comunicare, el Tnsu caracterizand retea de
comunicare, fiind dimensiunea intrindeca
acesteia. Comunicarea schimbul sunt ntr-un
raport similar celui dintre ceea ce ¢oe si ceea
ce este caimut, ntre ansamblusi parte
componert. O asemenea rela poate fi
considerat mai degrab convenionak, in cazul
managemntului intercultural fiind vorba de o
departajare necegaranalizei culturalului si
relaiilor dintre culturi.

Comunicareaapare deci ca rdia stabiliti
intr-un anume context ntre unefor si un
receptor, prin intermediul aceia se realizeaz

comunicaresi schimb intercultural au la baz
dominantele cuprinse in receptor-¢itur,
respectiv. in naturasi sensurile mesajelor.
Dimensiunea simbolicrealizat prin codificare
- decodificare este oarecum sutedead.

O clasificare a tipurilor de comunicare in
conformitate cu aceste caracteristici a fost
propus de Bateson Tn 1936i preluat de
Bosche in lucrarea publidala Nathan in 1993.
Comunicarea analogigi cea digitad corespund
proceselor mentale pe care le realizeazierul
n lecatura cu simurile. Dihotomia are un aspect
convenional, practic orice  comunicare
realizadndu-se simultan sub forma analdggc

transmiterea unui mesaj intr-un scop anumedigitala.

precumsi reagia sau #spunsul la mesaj. Ea
presupune existgm si combinarea simultana
cinci elemente: entor, receptor, mesaj, cogl
scop.

Schimbul ar putea fi definit ca obiect al
comunidcrii, ceea ce este transmis in timpul
prin comunicare, adicinformgia sau energia-

Comunicare analogiéi are ca zoh de
producere, difuzarg recepie emisfera cortical
dreapta, realizdnd transmiterea de g#imgi
sentimente fintre emitor si receptor. Prin
intermediul ei se stabiee si activeaa fundia
de contact intre enator si receptor; relga astfel
stabilita poate fi voluntatr sau involuntat si nu

materia. Practic, schimbul este o dimensiuneare numaidecat o motitia sau un scop precise,

intrinseé@ a comunidrii, el realizandu-se mai
mult sau mai ptin spontan atunci cand intre un
emitator si un receptor se stabgie un contact, o
relaie de orice tip, cu sauifi motiv sau scop
definite anterior. Prin aceasultima afirmaie
am ajunssi la o contradige de cofinut, faptul
ca schimbul ar puteaasnu aild o motivaie sau
un scop precizate anterioirdnd a scoate din
definitia comuniérii o parte a perceajlor care
se produc prin contactul dintre culturi. Tgtu
putem admite & percefiile, senzaile, reagiile
de orice tip produse prin contactul dintre culturi
se realizea¥ printr-un gen, poate particular, de
comunicare. O comunicare invizidil si

predeterminate.

Comunicarea digitala este produsul
emisferei corticale stangs realizea relaia
dintre emijator si receptor prin transmiterea de
evenimentesi exprimarea de opinii. Ea este
dominai de dimensiunea fanalh a
comportamentelor, chiar atunci céand
realizeaz ca efect al influeggi subcosgtientului
sau incostientului.

Cele dod forme de comunicare umani-
au disit corespondente n tehajaunde ns ele
apar n forma lor par Astfel, unele mecanisme
sau instrumente folosesc principiile comuniic
analogice (ceasornicul mecanic, rigla de calcul

se

imateriali pentru care scopul este autodefinit in etc.), Tn timp ce altele se baz&aze regulile

sine si nu prin interesul sau motivia
emitatorului, receptorului sau unui factor
interpus. Mirosul perceput la intrarea intr-un
magazin, imaginea receptata vizitarea unui
birou sunt totsi mesaje cu un anume admut

care pot modifica ceva in receptor. O astfel dece prin cel simbolic pe

comunicirii digitale (ceasul pe bazde cuatf,
calculatorul electronic etc.).

In ceea ce privge schimbul, putem vorbi
de unul reaki de altul simbolic. Prin schimbul
real se transmit numai mategieenergie in timp
ladg acestea se
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vehiculeaz si informatie. Aici informaia
trebuie luat Tn sensul de ceva in plustfade
obiect ca element al schimbului. Inform@aca

obiect al comeului este, in acest sens, materie perpetua

animale (cazul cel mai semnificativ fiind
probabil ce al albinelor). Socigile reci sunt

dominate de schimbul simbolic (pentru a
structurile comportamentale care

sau energigi nu apare ca aspect caracteristic alasigué reproducerea socigli respective) si

schimbului simbolic. Schimbul simbolic este comunicarea analogic (ambigui,

imprecis,

caracteristic sistemelor culturale, pe care leputernic dependehtde contextsi afectaii de

diferentiazi astfel de cele naturale si, implicit, de perturbaii).

cele economice acora le este caracteristic
schimbul real. Intre cele dausi avand
caracteristici  distincte tofu se situaiaz
schimbul imaginar.

Schimbul  simbolic realizeaz deci
vehiculareade informaii suplimentare fg de
obiect (materie-energie) si presupune 0
reciprocitate impliclt, asa cum se intamplin
cazul unei relgi de cisitorie sau Tn schimbul

protocolar de cadouri prin care se sugeteaz magnetice,

pozitia ierarhic la popoarele primitive.
Schimbul imaginar are ca obiect isi

informaia, materia-energia fiind doar suportul in care domia

material al schimbuluisi se caracterizedz
printr-o reciprocitate explicit si imediaf. Tn
acest caz ceea ce se valorizeagte informaa
transmid prin intermediul obiectului, acesta
raimanand secundar in respectivatieldPoate
apa# chiar confuzie Intre obiegi semnificaia

pe care acesta o transmite. Practic, atunci candirculgia rapid a informaiei si

Comunicarea si  schimbul se
realizeaz cu vitez redud, modificirile nu pot
avea loc decéat gu greutagepe perioade lungi
de timp ceea ce face ca euwtduacestor socigti
sa fie foarte lent sau nul.

Societatea cald dispune de dispozitive,
reguli si mecanisme de stocaske exploatare a
cunatintelor, are memaorie proprie realizdntr-

o forma individualizat si reglaé tehnic.
Dispozitivele de stocaj pot fi scrieri, benzi
pelicule  fotografice, sifere,
fotografii, infrastructuri, obiecte martor etc. In
aceast categorie infr scietitle umane modeme
comunicarea digital (prin
scrisul limbajului si calculului) si schimbul
imaginar (dominat de ban). Acestea sunt
caracterizate de schirl succesive, favorizate
de utilizarea eficace a memoriei proprii, a
precizieisi ntinderii ragelei sale de comunitia
pentru schimbare rapidsi permanerit, de
materiei-

prin schimb bunul devine proprietatea cuiva energiei. Evoltia are caracter de permarerar

anume, schimbul este imaginar.

Pentru  specificitatea  cultusal sunt
importante schimbul simboligi cel imaginar
care prezirit aspecte definitorii pentru orice
societate.
relaie de reciprocitate intre participani este
dependent de intensitatea acestei recigbait
de calitatea legurilor sociale dintre parteneri, in
accepiunea lui Sahlin (1965). El stabjte un

raport calitativ intre parteneri care sunt ntr-o imaginar-calde.

anumiti relgie de dependeh si intre care

schimkirile se produc intr-o succesiune norinal
prin implicarea cungintelor acumulate prin
memorie. Inform@a stocai si exploatai n
aceste sociefi este precis neredunda#if cu

Schimbul cultural apare astfel ca onoi mesage rezultand din fiecareaalbmbinaie.

Societile calde dispun de capaciatea de auto-
organizare prin exploatarea feed-backului.

In evoluia umanitti s-a realizat implicit
tracerea de la dominantele simbolic-reci la cele
Astfel, am putea parcurge
trecerea de la un tip de comunicare la aftale

circula obiecte inalienabile sau alienabile, inla un gen de schimb la altul cu ajutorul

ultima situaie obiectele fiind importante ca
purtitoare de informge si nu prin ele Tnsele.

in raport cu tipul de comunicarg forma
schimbului pot fi conturate dau categorii
extreme de soci@i care se pot intalni in diferite
culturi: societatea caidsi societatea rece.

subsistemelor reprezentative pentru diferitele
etape ale evoliei socieiti umane, ca
ansamblu. Aceste subsisteme, care sunt in
direct legaturd cu fiecare tip de cultdr sunt
purtitoare de caracteristici definitorii pentru
aceastasi pot furniza importante elemente de

Societatea recawu are capacitatea de a crea diferrgiere.

urme ale evenimentelor, nu po&edispozitive

specifice de memorie, fiind propria sa memorie, organizare coereft si

propria sa urfi Redisim Tn aceast clas
societitile primitive (papusii din Noua Guinee),
unele colectividti Tnchise sau grupurile de

Familia este probabil prima forin de
institutionalizat a
societitii prin care se ofér condiii de
satisfacere a nevoilor egette ale indivizilorsi
colectivititilor umane: sexualitatea, procrearea,
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supraviguirea economit, identificarea Corporatia multinationala pare a fi pe
personal si colectivd, cresterea si educarea cale 4 acopere toate sectoarele de activitate,
descendeaiior (F.Heritier-Auge, Tn "Digonar  fiind tipul de subsistem societal caracteristic
de etnologiesi antropologie” ). Chiar dac globalizirii. Memoria exterd si retelele de
familia poate fi intalnit ca fornd de organizare comunicaii ating performarg, informatizarea
atat la popoarele dezvoltate Gatla unele din  acopera practic toate componentele structurale
cele mai ptin evoluate, caracteristicile ei sunt ale tehniciisi managementului fiind in &sui sa
oarecum similaresi stabile: locuima comurd, rezolve probleme, as propuri soluii si sa
cooperare econoniigi reproducerea prin adiil  sistematizeze infornia. Este o societate cald
de sex opus, dintre care celtipudoi intrgin bazai# pe schimbul imaginagi pe comunicarea
relaii sexuale admise social (idem). Mai mult, digitala. Este vorba de aspectele dominante ale
ea este dominatde formele rutinalgi ereditare  schimbului si comunidrii Tn acest subsistem,
de comunicaresi schimb. Nu are o memorie pentru @& vom regsi si aici elemente, chiar
exterra proprie (in sensul propriu-zis al exoticesi desuete uneori, ale schimbului simblic
cuvantului, pentru & altfel exist si familii care (o cafea la o reuniune, o inviigla un spectacol
isi creaz asemenea memorie prin albume, arborisau un schimb de cadouri suntaracceptate ca
genealogici etc., afa ca astfel & ajundi la  formule mai mult sau mai pua oficiale de
inmagazinarea de cuwiimte si valorizarea  antrenare intr-o afacere sau numai o negociere)
exterrii a acestora), fiind deci semnificatica  sau comunidrii analogice (orice multindonak
tip de societate rece. Comunicarea la nivelulare un logo).
familiei este dominant analogiciar schimbul Pentru managementi manager aceste
poarti amprenta simbolicului. §rea din familie  diferentieri devin foarte importante, Th angajarea
se realizeaz implicit ca o relgie culturaf, unei relaii cu oameni dintr-un alt mediu cultural
generand schimbyl comunicarea. cunoatereasi stipanirea comportamentelor n
Ferma este un al doilea subsistem societal, fungie de dominantele imaginare sau simbolice
apirut mai tarziu ca foride organizare social ale schimbului sau de cele analogice sau digitale
si economi@, Tn acela timp. Ca organizare ale comuniérii fiind deseori determinante
economid@ este de tip artizanal iar localizarea pentru succesul sagezul agiunii vizate.
este preponderent rufial Membrii i sunt
motivai prin interese de natiir economid.
Schimbul este mai degrab simbolic iar 6. Limbajul in diferen tierea cultural a
comunicarea dominant analogjic Apar deja
fqrme de'm(.a_morie prqprie, utile. structurilor sal'e Una din componentele cele mai
si comunidrii cu exteriorul. Societatea poate fi gamnificative ale diferaierii culturale si, n

rece sau cald De altfel, acest tip de organizare gce|ai timp, utile managementului intercultural
este intalnit atat in socikde moderne casi in ggte fimbajul. Limbajul este un sistem de semne,

multe din cele precapitaliste. - de simboluri si coduri prin care se realizeaz
‘Produdia industriad a generat apam  comunicarea dintre oameni. El este activat prin

atelierului si uzinei ca subsisteme sociale T ¢ yant, mod de scriere, simboluri vizuale, cifre,

care dominantele comusid si schimbului gesturi sau alte semne mai mult sau mainpu

devin cele care favorizeazconsistef si  convenionale prin care se poate transmige
evoluia prin schimbare. Societatedra creat recepta un mesaj. Nu totdeauna ains

deja propria memorie externdispune de tele  comynicarea dintre oameni este redis ceea
ple_c_omunlcae deflmte si durabile Q|ncolo de e poate oferi exploatarea paiefititilor
individ (este o societate cald schimbul este impajului. Astfel, pentru Levi-Straus, regulile
imaginar sau dominant imaginar iar comunicareage esitorie si inrudire ar fi complementare cu
digitala. Prin aceste forme social-economice S*limbajul pentru diferitele modaliti de
au realizat cele mai rapide progrese in eN®@IU  comynicare. Faptul in sine prezintaici
umanittii si au fost create premisele trecerii la importana in misura in care intre cele dou
subsistemul prodyiei post-industriale Tn care se modalititi ar putea fi identificat o anumii
impune ~ corporga  sau  intreprinderéa corespondeg. Prin intermediul acesteia s-ar
multingionak. putea ajunge, sa cum face renumitul
antropolog, la o delimitare a zonelor dup
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sistemele de Tnrudire. Astfel, am putea avea urapartenetd culturak se realizeaz in condiiile

suport al “identitii" lingvistice a acelors
regiuni geografice in fume de prezega unor
limbi comparabile "prin structura lor cu

unei oarecari precafiif la nivelul sesiirii
coniinutului mesajului, chiagi atunci sau cu atéat
mai mult atunci cand se folosesc intermediari

sistemele de inrudire" corespondente. Regiunilepentru a traduce. Semnifiile directe ale

puse in evidag#i de Levi-Straussi numite de el
arii nu au fost delimitate la fel de rigurgisin
plan lingvistic, speciadtii in domeniu urmand a
se pronuta dug cercelri specifice. Harta
trasai Tnss dupm criteriul Tnrudirii pune 1in
evidena ipoteza interesalta posibilei existeje
a unei diferefieri culturale produs prin
semantica limbajului, ieles aici n extensia lui
cea mai generoasPentru scopul pe care ni l-am
propus aici, ipoteaza avansatle antropolog
prezint si un alt interes. Ea propune o exptiea
plauzibii a specificiitii culturale prin
particularismul limbajului, Tn general, al limbii,
n particular dar ngi in special.

Este normal ca n orice limbaj elementul
central 4&-I constituie limba, la aceast

adiugandu-se cu caracter complementar alteprocedurile

cuvintelor se pierd Tn expresge context sau se
schimi@ dupi plasarea in fraiz intonaie,
gesticulaie etc. Chiarsi buni cunosétori ai
limbii de comunicare produc modifig
involuntare ale sensurilor dorite de ¢itor, de
unde confuzii, erori, tensiuni, ast conflictuale

si, ceea ce poate deveni mai grav in afaceri,
abandonul asocierii, partenariatului, contractului
etc.

Limbajul de specialitate producei el
deseori dificuliti de comunicare, cuvintsi
expresii cu fungi de concepte terminologice
bine fixate intr-o limB sau alta putdnd avea
semnificaii diferite pentru indivizi venind
dinspre alte culturi. Metodologiile oficiale,
reglemendrile in materie, teoriile furnizate prin
de formare profesional sau

structuri complexe ale sale prin care se adigur universitad nu au totdeauna acedearigini si

realizarea fungilor gandirii, vorbirii, scrieriisi
comunicirii. Mai mult decét celelalte elemente,
limba se situiaz la nivelul gandirii incosgtiente,
ca structul¥ si mecanisme ale memoriei
cuvintelor. "Cand vorbim, nu avem cginta
legilor sintactice si morfologice ale limbii"
(Levi-Strauss, Antropologia structufial p.70).

acoperiri prin cotinut. Aflati Tn situgia de a
primi un mesaj in care apare, de exemplu,
sintagma "societate cuagpundere limitat'
tradug ca atare prin intermediul unui denar

si unui manual de specialitate din proptaa,

esti normal tentat Zasimilezi conceptul in caéiz
prin ceea ce cungd din manuale sau norme

De aici provine un avantaj pe care-l avem injuridice pe care le-ai folosit in formare sau in

abordarea interculturalului prin intermediul
limbii, Tn particular. Observatorul nu poate
atinge decéat nesemnificativ obiectul obséeia
adia limba. Trebuie ns subliniat faptul &
limba si limbajul nu constituie pentru
specialistul Ml obiect de studiu Tn singaacum
este pentru lingvisticsi pentru lingvist. Ceea ce
intereseax M| este componenta interpretditia
limbii in funciie de raporturile culturale dintre
indivizii aflati intr-o anume rekge, de afaceri, in
cazul nostru. Adig, ceea ce devine intetta
directi intr-o relaie comunic@onak, ceea ce se
transfornd Tn mesaj avand foringi, mai ales,
coniinut. Limba ar trebui astfel spanit incat &
asigure vehicularea unui
emigtor si receptor. Acest lucru nu se realizéaz
insa decat atunci cénd cei doi
comunicarea
emidtor si receptor) au #Hit oarecum acegn
experiema culturak in asimilarea limbii de
comunicare. De regiling, comunicarea intre
actori economici difeti ca origine sau

(reducand elementelor
la simbolurile desemnate princonsiderate printre formele particulare ale

propria experiefi profesiona. Practic in3,
conceptul are acoperire diferide la un sistem
juridic la altul. Stpénirea limbii la care refar
respectivul concept nu mai are relepagi ar
trebui intrat in subtiliitile conceptuale si
metodologice ale sistemului de organizare de la
care acesta provine. Exemplele tind aba o
prea mare extensie pentru a le invoca. Limba
poate § ne joace feste atunci cand nu este
exploatad prin raportare la ceea ce ea poate fi
dincolo de uzul cotidian la ea agas

Limbajul de comunicare Tnseamrasa cum
am \azut, mai mult decat limba. Gestul, ritualul,
vestimentda, sistemul de organizare soédial

singur sens Tintreprin normele de comportament asumate sau

transmise ereditar se subsumeasistemului
de comunicare, putand fi

limbajului. Acestea devin deseori la fel de
importante cai limba, intr-o relge de afaceri
cu atat mai mult.
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Limbajul corpului, definit prin gesturi,
atitudini si comportamente, face parte dinsaa
numita comunicare non verBatare reprezirt
cca 70% din camutul unui mesaj. Prin

particular extrem de important Tn evgdu
culturilor si civilizatiilor. Subiectul este foarte
sensibilsi obliga la rigoaresi subtilitate. Religia
nu este insacelai lucru cu credigasi nu poate

intermediul acestuia sensul unui mesaj transmidi acuzai nici de rele nici de bune, nici dgee

prin cuvinte sau expresii

este amplificat, nici

de succes. Apartengn la o creditk

deteriorat, distorsionat, contrazis sau infirmat.religioasi sau alta poate avea insonsecite

Comunicarea prin cuvinte sau cifre,
expresie scrissau verbdl nu constituie decét o
mici secvem a unui dialog, a unei rgla

Limbajul corpului este unul dtut", care nu face

prin asupra diferitelor

atitudini, comportamente,
manifesiri individuale si colective, uneori prin
ceea ce prop@duiesc si, mai ales, cum
propovaduiesc sluijitorii bisericii Tn cauz alteori

zgomot dar transpune mesajul in termeni deprin maniera de aitne pe care 0 percep

altfel de ineles, producand schimbul propriu-zis receptorii religigi Tn mesajele transmise lor prin

care trebuie realizat prin rela in cauZ. Faptul  slujitorii bisericii.

ca el este acumulagi apoi transmis la nivelul Religia, prin elementele sale fundamentale,
incorgtientului devine important Tn construirea credine (in divinititi unice sau in ansamblu de

unui diagnostic intercultural. Gestul este maidivinitati, Tn supranatural sau 1in puteri

volatil decéat cuvantuki, in acelai timp, mai  transcedentaleyi acte (practici rituale), pe de o

sincer sau, oricum, mai relevant in raport cuparte, instittii de slujire, pe de daltparte s-a

ceea ce simte, percepejig¢ste si doreste €
transmitk emittorul. In comunicarea
interculturak, gestul, atitudinea,

impus din toate timpurile ca una din cele mai
suverane modatiti de organizare, comunicage
difuzare a colectivittilor umane. Ea a devenit

comportamentul devin deci mai importante decatuniversai si a marcat fundamental socialsil

semnificgiile direct transmise prin grai sau
scriere ele nefiind supuse nici standardedior
nici traducerilor de difonar. Ele pot fi
descifrate prin studii special consacrsiteferite
astfel MI.

Alaturi de limbajul corpului, comunicarea

economicul n toate timpurile. Intr-o manier
eficacesi nu numaidecat credikil religia si-a
asumat misiuni eduganale si formatoare, a
deschis sau Tnchis orizonturi, a stimulat sau
frAnat creda si creativitatea, aicut omenireas
progreseze sauasse Intoarg spre trecut n

este mediatsi de diferite sisteme de codificare funcie de epoz si oamenii ei, de caracteristicile

specifice oridrei culturi. In aceasta categorie pot motivaiilor

fi considerate riturile, normele de polite
sistemul reglemeatilor juridice, simbolistica

credincigsilor i slujitorilor
institutiilor salesi, nu Tn ultimul rand, de ceea ce
devenise sistemul creden — acte — instifi

vestimentat sau sistemele de organizare sacial religioase prin acumadlile si transfornirile

mostenite. Fiecare cultdar posed propriul

parcurse pahla acel moment. Religigne, aa

sistem de elemente codificate sau simbolice peeum se afirrd deseori, de nevoia de ordige

care le folosge prin indivizii €i Tn mod
involuntar sau intuitiv, cagtientizand in%
maniera de exploatarg consecigele posibile
ale rapordrii la respectivul sistem. Cu cat o
cultura este mai evoluat cu atat ea
corstientizeaZ mai mult propriile valori
culturale. Ml trebuie satie a profita de acedst
cunoatere iar atunci cand este ntdaunei
culturi care nu s-a descoperit dnci fac

demersurile necesare pentru a o descifra. In ceedintre oameni si

ce private limbajul in mod special.

7. Specificitatea cultural a si religia

Mai puin abordat ca element specific al
diferentierii culturale, religia ocup un loc

sens prin care se poate realiza o apropriere
intelectuad a naturii. Este ceea ce se realizeaz
prin discursul religios, discurs care este
indisolubil legat de contextsi situgii, de
caracteristicile limbiisi limbajului, de sistemul
de codificaresi decodificare proprii fiedrei
culturi, la un moment daf in evolyie. Religia
ne apare astfel, la nivelul discursului gala
nivelul domeniului religios (camutul spaiului
obiectele reprezeitlor
acestora), ca element fundamental al cultgirii
actului cultural. Easi pune amprenta asupra
specificitafitii culturalesi relgiilor dintre culturi
(medii culturale diferite) intr-o mani@profundy

si foarte bine marcat Si, In egai masu,
asupra mediului de afaceri, cafit organizrii si
managementului etc.
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Este interesanta¢c dei acest lucru este
cunoscut si recunoscut de  specigtii
antropologia religioas ca si sociologia si

religioase noi (secte, organiizaconfesionale
etc.), sau chiar adaptarea religibda cerinele
dezvoltrii economice. In ceea ce prite

psihologia nu s-au ocupat decat marginal deultimul aspect, cel care ne interesede altfel Tn

subiect. Trebuie & recunogtem @ este un
subiect complexsi delicat, iar controversle la
care poate da giere se preféra fi evitate.
Primul care incealic 0 analia a impactului
fenomenului religios asupra spiritului  de
intreprinztor si calitatii afacerilor pare a fi Max

mod deosebit, trebuiei secunogtem & multe
din extensille confesionale moderne ale
crestinismului, inclusiv protestantismul la care
face referire Weber in incercarea de atises
dependeta dintre spiritualitatea religioassi
caracteristicile dezvdltii economice, au avut o

Weber cu a lui lucrare “L'Ethique protestante et burd motivaie in dorina de adaptare la cetate

I'esprit du capitalisme”(textul francez din 1964),
care a declagat o ade&rati disput filosofica si

ideologia@ 1n jurul acestei teme (lucrarea
semnat de M.Besnard et alii cu titlul

noii economii, ale drei trasaturi puteau fi
sesizate din evul mediu. Neo-conficianismul,
filosofie religioag moderd a unei bune i
din Asia de sud-est, a fost cresatpromovat

“Protestantisme et capitalisme: la controversepentru a sume cauza dezvditi economice

post-weberienne” publicain 1970 fiind deja de
notorietate).

Religia, prin toate componentele sale,

dintr-o serie deari ale aceste regiuni. Asemenea
adapiri culturale realizate prin intermediul
religiei au avut succes pe plan economic, dar

impune anumite caracteristici culturii de care social. Altele, realizate in acgl@ens dar cu mai

este legdt si pe care o defirge deseori.
Diferenele dintre religii devin diferge dintre
culturi. Diferenele rasiale nu sunt atat de
profundesi evidente, dincolo de uneleagituri
anatomicesi fiziologice, pe cat sunt sau pot fi
cele derivate din apartenanla o anumit

puina ara, au guat sau poateicau urnarit doar
izolarea fga de restul lumii. Este cazul multor
extensii religioase sectare care au devenit
suginatoare ale sepani si izolarii, uneori,
extremismuluki fanatismului, alteori etc.
Religia, ca un corpus de cregin doctrine

religie, la un anumit cult sau chiar entitate si practici rituale, este ea $ supus unor

religiopast mai puin semnificatid. Aceste
diferente nu sunt doar de poia fai de raportul
definitoriu pentru orice religie dintre sacgu
profan. Ele merg spre profunzimile contiiqr,

influente comportamentale venite dinspre
existenial, fiind intr-o contind adaptare in
raport cu evolfla vigii economice, sociale,
politice etc. Multe din componentele definitorii

atitudinilor si comportamentelor umane, pe care ale religiei sunt rezultate ale adait culturale

le influenteaz pe intregul parcurs al evaiei
colectivitatilor aducandu-le la forme pe care le
consideim caracteristice doar culturii in cauz
Limbajul chiar este, el insiy supus unor

influente religioase majore, deseori prin
mostenirea  lingvistid, nu rareori  prin
schimltirile atitudinale ale slujitorilor

institugiilor religioase determinate politic sau
ideologic. Trecerea de la scrierea chiiiligi

expresia dominant slavoiii¢a cea latii pentru

roméani a fost la origine o orientare bisericéasc
nu lipsiti de temei, cu conseg¢eimense asupra
evoluiei culturale a acestui popor. Apdai

crestinismului si crestinarea, in sine, apoi, au
produs probabil cele mai
schimkari Tn evoldia socieitii umane, Tnstite
de transforrari culturale, darsi sociale si

economice dintre cele mai semnificative. Istoriacare reflect acest practici

mai recert este Tng semnificatid prin
exmplele pe care ni le ofer evanghelizarea
unor grupuri, creareg dezvoltarea unor curente

spectaculoasemortificare

devenite ulterior puitoare de influefe asupra
atitudinilor, comportamentelor, actelor rituale
sau mitologiei culturale. O mare parte din
simbolistica cultura prin care pot fi identificate
diferentele dintre ngauni, populaii, etnii este
rezultatul apartengei la o confesiune religioas
sau chiar a unei rgiatemporare cu o astfel de
confesiune.

In domeniul Ml, apartenga confesional
sau religioas devine importarit prin purstorii
materiali sau nemateriali ai rék dintre
oameni si obiectul reprezedtilor acestora
realizai ca uniune mistic si saci. Avem in
vedere nu numai tehnicile (post, megiéayoga,
etc.) si instituile (ascetism,
monahism, anahoretism etc.) practicilor
religioase cisi extensiile profane ale acestora
sau sunt chiar
rezultatul acestor practici sau cregilor si
doctrinelor religioase care au fost la originea lor
Specialgtii Tn antropologie recunosc faptub c
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unele elemente constitutive ale sistemelorunele deforniri,

religioase cum ar fi miturile, codurile morale,
riturile etc. pot igi din sfera religiosuluisi sa
devira astfel autonome.

Specificitatea culturdl venind dinspre
religie si religiozitate nu poate fi gor pug n
evidena, dar unele #situri ale diferitelor
sisteme religioase actuale pot fi remarcsgite
oferite studiilorsi practicilor la care invit Ml.
Tipologizarea religiilor este ea s dificil a si
pretenioasa, faicAnd necesar un parcurs istoric

exageliri sau subtilifi
metaforice.

Stereotipul nu are o definie unia, fiind
vazut diferit Tn fungie de poazia, educda,
formareasi aparteneta culturai a celui care
inceard sa-i surprindi caracteristicile eseiale.
Astfel, Tn general, stereotipul apare ca o opinie
formati (de-a gata), un gkeu prin care se reduc
singularititile, ca asociere stabilde elemente

(imagini, idei, simboluri, cuvinte) prin care se

, contureaz o unitate etni€, una cultural sau

pe baza sistemelor religioase recunoscute sachiar organizéonaki. El este considerat un

identificabile, pe lang un altul structuralsi
filosofic, privitor la organizarea instifionali si

"element al unei tendjea universale de a regrupa
evenimente si obiecte pe baza unei simigtit

la doctrinele adoptate de fiecare. Analiza pe(Lippman, 1922), ca "proiecatare a unei juiiec

baza concegplor religioase generale

asupra unei categorii" (Allport, 1954) sau ca

(monoteism, politeism, totemism etc.) trebuie "mijloc de exprimare a devalo#di schimbirii

continuai cu patrunderi spre profunzimile
sistemelor religioase ca atare, nutipe ca
numar dar semnificative prin  referjele
culturale la care oblig

Influentele  religiei si  apartenetei
confesionale asupra comportamentelogi
atitudinilor nu pot fi in§ abordate numai prin
analiza tisaturilor caracteristice ale diferitelor
sistemesi credinte religiase ci printr-o plasare a
acestei realiti (religioasesi confesionale) in
contextul cultural atarii, regiunii, populaiei sau
etniei Tn cauz Ortodoxismul, de exemplu, nu
este aceka si nu are aceleainfluente pentru un

(transfigudrii) etnice si culturale prin atribuirea
de tra&turi generale defavorabile” (Katz si
Braly, 1933). Nu rareori el este redus la
caracteristici ngoonale sau etnice imprimate prin
credinele populare sau prin folclor. Ceea ce
devine stereotip poate fi la origine o afitiea
metaforié a unei personatliti sau unui anonim
care surprinde o asaturd pozitiva (de obicei
auto-stereotipul) sau una negétiyde regul
hetero-stereotipul) pentru o popti#a sau un
grup etnic.

Stereotipul este azut deseori prin prisma
rolului pozitiv pe care-l poate Tindeplini in

slav, pentru un armean sau pentru un romanevoluia uneitari, unei populdi sau etnii. El

Exista totdeauna interrefie Tntre religie si
celelalte elemente ale culturalului si
interculturalului.

8. Stereotipul Tn analiza diversit
culturale

atii

Considerarea specifigifi culturale se
realizeaz deseori prin stereotip. Mai mult chiar,

devine astfel garaia amorului propriwi scutul
de protege a sensului propriei valori, a
propriilor poziii si drepturi contra lumii. Este
fortarea tradiei in care ne sifim in sigurara
pentru pozia pe care o ocdm (Lippman,
1922)

Indiferent de acegpne, se admite ac
stereotipul sufeér schimtari importante n timp,
in fungie de ideologie, de pai, de reldi etc.

Studiul stereotipului intrin zona de interes

apare tentia de a acorda un credit exagerat @ psihologiei sociale cognitive dar preoitip

acestui element in adaptarea comportamenteloP€Ntru

la mediul cultural vizitat, cu care se mtin

relaie pentru un motiv sau altul. Stereotipul este 2ntropologie.

preluat prin ckee clasice in unele lugr sau
studii cu pretefi pentru a fi furnizat n
orientarea atitudinilor 8 de indivizi sau
grupuri apatinadnd altor culturi. Rezultatele sunt
rareori pozitive, asemeneasele avand, pe laag
elemente  corecte de  caracterizare
comportamentelor din diferite zone culturale

cunogterea caracteristicilor si
dimensiunilor sale culturakg sociale exist si in
Managementul intercultural
inceard sa profite de rezultatele studiilor
intreprinse de acestgasa le adud la nevoia de
cunoatere a specificiitii culturale n raport cu
cerinele dezvolirii afacerilor intre intreprinderi
si corporaii provenind din zone culturale
adiferite. Prin M| se realize&az sistematiari,

structudri si interpretiri ale stereotipurilor

vizdnd implicit sau explicit managementul,
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fundamentarea strategiilor, studiul tgie si incipienta auto-stereotipul estesar sau chiar
adaptarea concurgala la caracteristicile puternic nefavorabil iar hetero-stereotipul poate
culturale ale altor pte si medii de afaceri. La fi depreciativ (fa de vecini de acejarang) sau
nivelul Ml devine importarit cunogterea laudativ (fada de populdi dezvoltate, situate in
stereotipurilor mai ales prin ceea ce surprindalte spd@i geografice). Pentru culturile
acestea deformat in lgra cu atitudini, populgiilor mandre si foarte orgolioase auto-
comportamente, maniera de comunicare etcstereotipul nu poate scoate in evigedecat
Ceea ce este corect surprins prin stereotip devinaspecte pozitive, de multe ori amplificate.
usor un loc comunsi poate fi sesizat cu mai Stereotipul este influeat si de relaiile
multa usurinta. Ceea ce se schimhbmai rapid politice pe care le inttim naiunile (populaiile)
lasand stereotipul Tn urneste mai dificil de respective, de nivelul de dezvoltaret#ii sau
gasit Tnafara unor studii specializate. regiunii, de nivelul edugii si dominantele
in funaie de originile sale stereotipul poate religioase ale popul@i, de tipul ideologiei
fi produsul propriei culturi (auto-stereotip) sau politice dominante etc. Astfel, In sitiiade
produsul unei alte culturi despre o cuitutat conflict intre dod tari auto-stereotipul tindeis
(hetero-stereotip). In primul caz este vorbascoati mai mult in evidetd aspectele pozitive in
despre o idee preconcepuisupra propriei timp ce hetero-stereotipul aduce mai ales
culturi (francezul despre el inguunui francez  evaluiri negative. Hetero-stereotipul devine mai
nimic nu-i este imposibil); in al doilea caz avem favorabil cand culturatarii evaluate prin
de-a face cu o idee preconcepasupra unei alte stereotipuri are un nivel de dezvoltare socio-
culturi (brazilianul despre portughez: lipsa economi@ mai ridicat decat cel altarii
imagingiei si sireteniei). evaluatorului si se apropie de o0 anume
In general, auto-stereotipul este mai neutralitate cand evaluatorul provine dintragi
favorabil decét hetero-stereotipul (Marigi mai dezvoltat. Rolul evaluatorului (cercsor,
Salazar,1985). Existd insa diferene importante  specialist Tn resurse umane, manager in misiune
intre culturi in ceea ce priste sensul atribuit etc.) este foarte important, subiectivismul
prin stereotip. In culturile primitive domin acestuia putdnd afecta caracteril sensul
stereotipul laudativ, foarte adesea exagerandtereotipului.
aspectele pozitive ale atitudinilor, cafitor, Stereotipul poate fi nu numai ti@nal sau
comportamentelor etnice sautioaale in raport  etnic cisi rasial sau chiar religios. De multe ori
cu cele venind dinspre alte culturi. Culturile el este % rezultatul mixdrii diferitelor
populaiilor evoluate, avand un nivel ridicat al caracteristici culturale, rasialg religioase ale
dezvoltrii economice si sociale, furnizeaz  unei anume colectiwti, Tn mod obgnuit naiune
auto-stereotipuri ce acoper dorina de sau etnie. Unele din stereotipuri pot avea
satisfacere a orgoliilogi vanitatilor naionalesi consecie negative deosebit de severe. Cele
hetero-stereotipuri sor depreciative fiaa de  naionale, de exemplu, pot fi surse glevinism
vecini sau egali. Pentru culturile poptilar si xenofobie, fiind la originea multor glumg
aflate In stare dedsicie sau de dezvoltare anecdote cu privire la ceea ce est#rstr
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