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Privită ca tendinţă spre "integrare la nivel 

planetar", globalizarea poate fi considerată 
elementul simbol al unei controverse care animă 
de multă vreme politica, teoria şi practica 
economică. Iniţiată conceptual şi filosofic în 
ultimile decenii ale secolului deja trecut, ea s-a 
manifestat constant de-a lungul timpului, fiind 
doar denumită diferit. A fost acuzată ca 
expansionism economic sau militar, apărată ca 
misionarism creştin, cultivată şi promovată sub 
forma relaţiilor de colaborare sau cooperare 
economică, supusă discreţiei ca dimensiune a 
sferelor de influenţă sau văzută ca binecuvântata 
căutare a zonelor favorabile exodului migrator. 
Nici unul din aceste antecedente nu pare însă a 
acoperi suficient complexitatea şi extensia 
actuală a ceea ce numim acum globalizare. 

Deşi aspectul motivaţional cel mai frecvent 
invocat este oarecum acelaşi (progresul prin 
integrare obţinut în urma extensiei planetare a 
afacerilor, tehnicii şi tehnologiei, comerţului şi 
informaţiei), globalizarea nu a reuşit încă să aibă 
doar susţinători. Ca şi altădată, globalizarea 
intră în conflict cu dimensiunea şi 
caracteristicile naţionale ale existenţei şi 
evoluţiei individului şi colectivităţilor. Nici 
soluţii subtile de genul "think global - act local" 
nu au reuşit să tempereze semnificativ tensiunile 
respective, aşa cum nici iniţierea şi cultivarea 
unui "cod al eticii multinaţionalelor " nu au 
reuşit să realizeze cu destul de puţină vreme în 
urmă. 

Conflictul dintre globalizare şi 
specificitatea culturală pare a intra într-o fază a 
concilierii, poate spre stingerea totală, una din 
soluţiile propuse fiind ceea ce deja se numeşte 
Management Intercultural. Cercetările în 

domeniu ca şi experienţa practică cumulată la 
nivelul unor întreprinderi şi corporaţii 
multinaţionale au dus la realizarea unor 
deschideri semnificative prin care tendinţa de 
globalizare să poată fi percepută ca fiind 
pozitivă, Managementul intercultural oferind 
soluţii, instrumente şi explicaţii pentru 
adaptarea la intercultural. 

Managementul intercultural a apărut şi s-a 
dezvoltat ca încercare de a identifica, analiza şi 
gestiona diferenţele culturale în scopul obţinerii 
de efecte pozitive de către întreprindere în 
termeni de profit, parte de piaţă, imagine etc. 
Punctul de plecare al acestuia îl constituie deci 
cunoaşterea particularităţilor culturale ale 
locului sau regiunii în care o afacere 
(întreprindere, corporaţie, filială etc.) îşi 
propune să se dezvolte (iniţieze, consolideze, 
restructureze, delocalizeze...). Studiul nostru 
propune o abordare particulară a conţinutului şi 
structurii Managementului intercultural prin 
prisma câtorva tipuri de demersuri cu ajutorul 
cărora se poate realiza identificarea şi analiza  
elementelor specifice diferitelor culturi, utile 
bunei administrări a afacerilor. Referinţele 
conceptual-metodologice sut cele furnizate prin 
trei din cele mai bine puse la punct demersuri 
cunoscute: Hofstede - programul mental 
ierarhizat; Moran şi Harris - sinergia culturală; 
Eduard şi Mildred Hall - decodajul cultural. 

1. Cauze ale apari ţiei Managementului 
Intercultural 

Majoritatea comportamentelor manageriale 
şi multe din acţiunile pe care acestea le-au 
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generat au cunoscut schimbări importante în 
ultimii 30 - 40 de ani. Trecerea de la abordările 
globale, cu încercarea impunerii de practici şi 
produse standardizate în orice mediu cultural, 
spre adaptarea la specificităţile locale s-a 
realizat într-un timp relativ scurt.  Practica 
afacerilor internaţionale a sesizat la timpul 
potrivit nevoia de abordare interculturală, 
obligând ulterior teoria să contureze un nou 
domeniu, pluri- şi interdisciplinar prin 
excelenţă. S-a ajuns astfel la un tip particular de 
implicare a diferenţelor culturale în 
managemntul modern prin ceea ce se numeşte 
deja Management intercultural, după ce acesta 
fusese anunţat prin Managementul internaţional, 
Managementul comparat, Marketingul 
internaţional etc.  

Apariţia MI ca teorie ştiinţifică şi ca 
instrument al acţiunii practice în folosul 
afacerilor este pusă pe seama schimbărilor ce au 
apărut mai ales în ultima jumătate a secolului 
trecut în zona economiei şi administrării 
afacerilor, în conexiune mai mult sau mai puţin 
explicită cu evoluţiile ce au marcat tehnica şi 
tehnologia, socialul şi politicul. Printre 
antecedentele tari care anunţau apariţia MI sunt 
totdeauna menţionate:  internaţionalizarea şi 
globalizarea;  concurenţa dintre marile 
corporaţii internaţionale; libera circulaţie a 
specialiştilor şi profesiunilor liberale; progresele 
realizate în  tehnologia comunicării şi 
informaţiei. La acestea ar trebui să adăugăm: 
"ieşirile" din teritoriile lor naţionale ale 
întreprinderilor  mici şi mijlocii; migraţia 
planetară a oamenilor (alegerea liberă a locului, 
formarea, angajarea etc.); "aplatizarea" culturală 
şi lingvistică. 

Cum primele patru au fost amplu marcate şi 
analizate în studii şi lucrări de specialitate, ne 
vom opri succint asupra acelora pe care le-am 
adăugat şi care nu pot fi trecute cu vederea.  

Ca o consecinţă a creşterii concurenţei pe 
pieţele naţionale, întreprinderile mici şi mijlocii 
încearcă şi ele să găsească noi locuri de 
implantare fie pentru extinderea activităţilor 
proprii, fie pentru delocalizare. Aspectul este 
destul de puţin abordat, deseori trecut cu 
vederea din cauza amplitudinii relativ reduse, 
dar în realitate el se manifestă cu forţă, tinzând 
să devină mai mult decât sesizabil. Un număr 
mare de întreprinderi mici şi mijlocii create în 
diferite ţări, mai ales dezvoltate, au început sa 

caute şi sa găsească soluţii de implantare pentru 
extensie sau delocalizare, pentru a obţine efecte 
pozitive din vânzări, intermedieri sau prin 
realizarea de producţie. Pentru asemenea 
întreprinderi, "ieşirea" spre internaţional este 
mai dificilă şi mai proporţional costisitoare. 
Inclusiv în ceea ce priveşte cercetarea în vederea 
adaptării la specificitatea culturală a locului spre 
care se va produce extensia, asocierea, 
partenariatul, delocalizarea, crearea de filiale, 
franşizarea etc. 

Migraţia, într-un sens modern, s-a oferit ca 
un punct important de sprijin în apariţia şi 
dezvoltarea MI. Vorbim aici despre deplasarea 
în spaţiul planetar a unui număr important de 
indivizi având o anumită origine etno-culturală 
în raport cu specificitatea locului în care se 
stabilesc sau pe care-l tranzitează. Procesul este 
vechi, amploarea sa diferită în momente sau 
periode diferite ale istoriei. Ultimul secol a adus 
însă forme noi de migrare sau tranzitare 
temporară, prin care multi- şi interculturalitatea 
au căpătat accente deosebite, mergând spre 
crearea de entităţi etno-culturale specifice. Poate 
că cele mai semnificative mutaţii pe acest plan 
s-au produs ca urmare a deplasărilor impuse sau 
asumate prin formarea profesională, în special 
cea de nivel universitar şi postuniversitar,  prin 
dezvoltarea de cercetări în echipe multiculturale,  
prin migrarea profesională pentru căutarea de 
locuri de muncă ca şi prin turism sistematic 
(aceeaşi turişti vizitând permanent aceleaşi 
locuri, devenind astfel locuitori cvasi-
permanenţi). Au apărut astfel zone 
interculturale, în care se vorbesc limbi hibrid, în 
care comportamentele nu mai pot fi uşor 
identificate în raport cu ţara sau regiunea de 
origine, având deja "tradiţii" noi realizate prin 
mixarea acelora caracteristice culturilor de 
origine sau create mai mult sau mai puţin "ad-
hoc". Multe campusuri universitare au devenit 
zone de interferare culturală, regiuni întregi sunt 
marcate de influenţe culturale externe. 

Cuvântul "aplatizare" culturală pe care l-am 
folosit anterior pentru a fixa un factor important 
al MI nu este numaidecât o bună alegere. Sensul 
dorit a fost acela de a surprinde o anumită 
omogenizare care se produce în lume sub aspect 
cultural, poate ca urmare a globalizării, dar nu 
numai. Este însă evident faptul că se produce un 
import, respectiv un export cultural, nu numai 
prin bunurile ce fac obiectul negoţului ci şi prin 
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imagine, limbaj, comportament, norme de 
comunicare etc. Rezistenţa faţă de "aplatizarea" 
culturală pe care o avem aici în vedere este 
masivă şi se produce deseori violent. Nu putem 
contesta această rezistenţă în sine, după cum nu 
putem să ne îndoim de faptul că ea se produce 
mai degrabă patetic, având accente de 
naţionalism şi xenofobie, alimentând 
argumentele sprijinitorilor sau adepţilor 
globalizării. Pentru că, de cele mai multe ori, 
rezistenţa vine dinspre cei aflaţi în zone 
culturale defavorizate, în care nivelul de 
dezvoltare şi calitatea vieţii nu pot fi considerate 
ca argumente serioase în sprijinul conservării 
sau dezvoltării culturale "în sine". 

Aplatizarea culturală ar putea fi considerată 
şi o consecinţă a globalizării. Ea se constituie 
însă ca unul din factorii cu influenţa cea mai 
semnificativă asupra apariţiei şi dezvoltării MI. 
Caracteristicile şi mecanismele de funcţionare 
ale comunităţilor culturale între care s-au stabilit 
deja elemente de legătură şi de convergenţă 
susţin pozitiv apariţia MI şi implicarea acestuia 
în iniţierea şi dezvoltarea afacerilor la nivele 
mondial. 

2. Origini şi evolu ţie 

Înainte de a fi fost propusă abordarea 
interculturală prin management, considerarea 
particulară a specificităţilor culturale în 
politicile şi strategiile întreprinderilor s-a 
realizat prin instrumente construite de discipline 
ştiinţifice mai apropiate de zona 
managementului propriu-zis decât de cea a 
culturalului şi interculturalului. Este vorba de 
managementul comparat, dar şi de cross-cultural 
management, cu care se confundă uneori 
managementul comparat sau chiar 
managementul intercultural. Nu mai puţin legat 
de antecesoarele managementului intercultural 
este şi managementul internaţional, nu numai 
prin componentele sale privitoare la 
managementul internaţional al carierelor sau 
structurilor organizaţionale ci şi prin 
marketingul internaţional sau comunicarea şi 
negocierea internaţională, asimilabile acestuia, 
cel puţin în anumite limite şi circumstanţe. 
Întreprinderile internaţionale sunt obligate să 
studieze specificităţile locale şi, dacă este 

nevoie, să-şi adapteze politicile lor comerciale şi 
sociale faţă de aceste condiţii. Nu este vorba de 
repunerea în discuţie a bazelor organizării 
întreprinderii sau obiectivelor acesteia ci de 
nevoia permanentă de adaptare pentru a face 
faţă concurenţei,  a-şi extinde activităţile şi 
piaţa, a-şi majora cifrele de afaceri şi profitul. 

Un moment important în apariţia şi 
dezvoltarea MI trebuie considerat anul apariţiei 
lucrării lui Max Weber "L'ethique protestante et 
l'esprit du capitalisme" (1964) prin care este 
lansată o primă sfidare privind influenţa culturii 
(aici identificabilă doar prin una din 
dimensiunile sale fundamentale - religia) asupra 
spiritului de întreprinzător. Controversele la care 
a dat naştere apariţia acestei lucrări interesează 
mai puţin (vezi şi Besnard M. et alii, 
"Protentastisme et capitalisme: la controverse 
post-weberienne" 1970). Aproape sigur însă, 
ipoteza avansată a incitat cercetătorii, cu atât 
mai mult cu cât practica managerială a multor 
întreprinderi şi corporaţii părea a fi anticipat 
rolul şi importanţa abordărilor interculturale iar 
antropologii şi sociologii furnizaseră deja 
rezultate spectaculoase privind valorile 
individuale şi colective, dimensiunile 
stereotipurilor, poziţionarea indivizilor în 
ierarhii, spaţiu sau timp etc. Edward Hall, 
antropolog american, de acum foarte cunoscut 
prin câteva lucrări deschizătoare de drumuri în 
abordările interculturale ("The hidden 
Dimension", 1956, "The silent Language" 1959, 
"Beyond Culture", 1976) pare a fi cel care 
realizează marea deschidere spre abordarea 
structurată a interculturalului în perspectiva 
folosirii rezultatelor pentru decizii în 
manegement. Prin demersurile întreprinse, 
ulterior împreună cu Mildred Hall, Edward Hall 
a construit metoda "decodajului cultural", bazată 
pe analiza relaţiei dintre individ şi el însuşi, prin 
intermediul instituţiilor, ideilor, anturajului, ca 
prelungiri şi creaţii ale sale. Decodajul cultural 
propune o metodologie pentru identificarea 
identităţii unei culturi, identitate dată printr-un 
limbaj propriu, un sistem specific de comunicare 
non-verbală, un folclor şi o istorie proprii şi 
exploatarea particulară a acestora. Fără a trimite 
expres la management, demersul lui Hall poate 
fi considerat ca fiind cel mai profund şi 
complex, cu cea mai amplă extensie în 
abordarea interculturală a managementului. Şi 
chiar dacă anterior apăruseră câteva studii ale 
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lui David Granick, mai puţin cunoscute astăzi 
dar care anunţau oarecum la începutul anilor '50 
debutul managementului intercultural. 

Primele cercetări orientate pe problematica 
managementului intercultural sunt însă cele 
întreprinse de Geert Hofstede între 1967 şi 
1973, ale căror rezultate au fost publicate în mai 
multe articole şi lucrări editate, printre care: 
"Culture's Consequences. International 
Differences in Work Related Value", 1980, 
"National Culture in four Dimensions: A 
Research - based Theory of Cultural Differences 
among Nations", 1983, "Cultures and 
Organizations: Software of the Mind, 1994, 
"Les differences culturelles dans le 
management", 1987 (în franceză, în colaborare 
cu D.Bollinger). Prin cercetările sale, 
G.Hofstede a dat contur metodei "programului 
mental ierarhizat" pentru măsurarea diversităţii 
culturale. Metoda propune compararea dintre 
culturi pe baza analizei comportamentelor 
umane în situaţii similare. Programarea mentală 
a indivizilor va aduce reacţii şi comportamente 
asemănătoare în situaţii similare. Metoda, 
controversată şi contestată deseori, rămâne 
printre cele mai bune realizări în dezvoltarea 
MI.  

R.T.Moran şi P.R. Harris ("Managing 
Cultural Sinergy", 1981) propun un demers 
particular pentru intercultural în care locul 
central este ocupat de antreprenor şi manager. 
"Sinergia culturală" pune în evidenţă 
caracteristicile managerului cosmopolit, actorul 
principal al afacerilor cu dezvoltare în mediu 
intercultural. Dimensiunea psihologică a 
comportamentului managerului cosmopolit pare 
a ieşi din zona abordărilor propriu-zis 
interculturale. Şi totuşi, sinergia culturală a 
devenit un reper important al managementului 
intercultural prin care pot fi căutate şi găsite 
elementele cheie ale comportamentului 
managerului acţionând în afara zonei lui de 
origine precum şi calităţile şi procedurile de 
adaptare ale acestuia în raport cu specificitatea 
culturală.    

Rezultatele cercetărilor efectuate de Moran 
şi Harris, Ed. şi M. Hall sau G.Hofstede şi 
publicate în lucrări devenite deja clasice pot fi 
puse în legătură şi cu alte demersuri realizate 
anterior sau în paralel, care nu sunt direct legate 
de intercultural dar  îi oferă acestuia puncte de 
sprijin prin instrumentele furnizate sau prin 

modul de abordare a problematicii proprii. 
Lucrările lui Mintzberg, P. Jarniou şi P. 
Tabatoni, F.E. Fiedler, T. Mitchel, H.C. 
Triandis, R. Sainsaulieu, Stanley M. Davis etc. 
au pus, într-un fel sau altul, bazele dezvoltării 
MI, conturând de fapt elementele metodologice 
ale acestuia. 

Managementul intercultural este marcat 
decisiv prin apariţia unor lucrări, acum de 
referinţă, bazate pe cercetări de mare anvergură, 
prin implicarea unor abordări economice, 
antropologice, sociolgice, psihologice sau 
lingvistice. Geert Hofstede rămâne specialistul 
probabil cel mai cunoscut, câteva din lucrările 
sale expunând rezultate ale unor cercetări 
întreprinse pe perioade mai întinse fiind deja 
foarte cunoscute (una din acestea are şi o 
traducere în română sub titlul "Managementul 
structurilor multiculturale", apărută la Editura 
Economică în 1996).  

Întreprinderile cu activităţi internaţionale 
au fost sensibile faţă de problematica 
interculturală, chiar înainte ca problemele re-
spective să fi fost propuse spre rezolvare de 
către teorie. În Statele Unite au fost deja create 
posturi sau funcţii, departamente sau servicii 
specializate pe lângă multe din marile corporaţii. 
Digital Equipment Corp. are un "director for va-
luing differences", la Honeywell funcţionează 
un "director of workforce diversity" iar la Avon 
un "director of multicultural planning and de-
sign", Security Pacific Banc, Mobil etc. au creat 
structuri pentru vegherea gestiunii previzionale 
a carierelor minorităţilor culturale (Marc 
Bosche, 1993). Uneori, mari întreprinderi sau 
corporaţii dezvoltă programe de formare pentru 
a acoperi zone ale managementului intercultural 
care pot sa aibă efecte asupra activităţilor pro-
prii sau pentru a se încadra în direcţii lansate 
prin politicile naţionale privind integrarea 
rasială, asimilarea sau adaptarea imigranţilor, 
crearea de echipe mixte etc. În acelaşi timp, 
multe universităţi americane şi vest - europene, 
independent, în paralel sau în colaborare cu 
întreprinderi interesate au creat programe şi 
structuri de formare specializate precum şi 
echipe de cercetare în domeniul intercultural. 
Unele sunt extrem de focalizate (formarea nego-
ciatorilor pentru anumite zone, regiuni sau ţări, 
construcţia echipelor multiculturale etc.) în timp 
ce altele propun specializări universitare sau 
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postuniversitare (Studii specializate, MBA) de 
Management intercultural. 

Nu mai puţin importante sunt diferitele 
publicaţii consacrate interculturalului, cu de-
schidere spre management: revisata 
Intercultures, publicată de SIETAR în Franţa, 
Journal of Cross Cultural Psychology sau In-
ternational Journal of Intercultural 
Relations, sau chiar revista pe care SADM 
(Şcoala Doctorala de Management - Marketing 
de la Universitatea "Al.I.Cuza") o editează sub 
numele de Management Intercultural. Orga-
nisme neguvernamentale cu preocupări în 
domeniul intercultural au publicat şi continuă să 
publice volume de studii pe teme specifice, ca 
rezultate ale cercetărilor pe care le-au iniţiat: 
AEMI (Asociaţia europeană de management in-
tercultural) a publicat mai multe volume de 
studii ("Modes et Modeles" în 1991, "Mythes et 
Realites", în 1989), Reţeaua PGV a organizat 
mai multe conferinţe internaţionale pe intercul-
tural, comunicările prezentate fiind publicate în 
volume ("Dialoguri culturale şi dezvoltare eco-
nomica europeană" este volumul editat cu 
ocazia celei de-a VI-a Conferinţe a reţelei), 
ARIC (Asociaţia pentru cercetări interculturale) 
iniţiază cercetări interculturale etc. O reuşită 
care trebuie menţionată prin realizări atât la ni-
vel de formare cât şi la nivel de cercetare este 
cea a ICHEC (Institute Catholique des Hautes 
Etudes Commerciales) din Bruxelles, unde a 
fost creat un MBA MIME (Master's Degree in 
Intercultural Management) la iniţiativa si sub 
coordonarea lui Pierre Dupriez. Rezultatele 
cercetărilor realizate aici au fost publicate într-
un volum cu titlul "La resistence culturelle. 
Fondements, applications et implications du 
management interculturel" care cuprinde câteva 
studii de un foarte bun nivel.  

Sub raport metodologic, originile MI pot fi 
căutate în zona de interferenţă a Comportamen-
tului organizaţional, Psihologiei culturale, 
Psihologiei sociale, Antropologiei, Sociologiei 
şi Ştiinţei comunicării. Calea spre construcţia 
unui sistem conceptual şi metodologic propriu a 
fost deschisă prin cercetările menţionate deja ale 
unor specialişti cu vocaţie interdisciplinară 
preocupaţi de problematica impactului specifi-
cităţilor culturale asupra dimensiunii şi calităţii 
afacerilor, respectiv managementului. 

3. Un domeniu complex şi în schimbare  

Folosirea sintagmei "management inter-
cultural" produce încă destule confuzii, chiar 
dacă, aşa cum am putut vedea ceva mai de-
vreme, domeniul pe care-l caracterizează ca şi 
disciplina teoretică sunt deja bine conturate şi au 
istorie. Mai mult chiar, economiştii (să-i inclu-
dem aici pe toţi cei care, prin formare sau 
meserie, au antecedente şi experienţă în teoria 
economică sau practica managementului, în sen-
sul cel mai larg al acestuia), cu unele excepţii, 
văd în MI, în cel mai bun caz, un domeniu 
restrâns al managementului, raportat la cultură, 
cultural şi intercultural. Am avut surpriza să aud 
chiar o replică a unui coleg de breaslă prin care 
trebuia să recunosc doar confuzia multora. 
Apariţia primului număr al revistei de Man-
agement Intercultural pe care am lansat-o în 
1999 a fost pusă pe seama încercării de a dez-
volta o componentă a ... managementului 
culturii, cultură redusă la dimensiunea 
instituţiilor care o servesc.  

Confuzii apar însă şi prin raportare la sau 
asociere cu domenii şi discipline deja conturate, 
de regulă prin dezvoltarea teoriei generale a ma-
nagementului: management comparat, 
management internaţional, marketing global sau 
marketing internaţional sau, cel mai frecvent, cu 
ceea ce anglo saxonii numesc cross-cultural 
management.  

Deocamdată putem recunoaşte faptul că o 
definiţie precisă şi structurată corespunzător, 
respectând principiile logicii, nu a fost încă dată 
Managementului intercultural. Există chiar 
puţine încercări care să merite a fi amintite.  

Pentru Pierre Dupriez (La resistence 
culturelle, 2000, p.124), Managementul 
Intercultural  este  "o formă a managementului 
care, recunoscând existenţa culturilor locale, 
încearcă să integreze valorile pe care se bazează 
aceste culturi în exercitarea diferitelor funcţii 
ale întreprinderii şi, în acelaşi timp, să 
coordoneze aceste funcţii în cadrul unei politici 
de întreprindere. Astfel, această politică a 
întreprinderii, alături de imperativele strategice 
cărora trebuie să răspundă, va ţine cont de 
specificităţile culturale ale ţării sau regiunii în 
care este pusă în aplicare". Aşa cum se poate 
constata, sensul atribuit aici MI este unul 
aplicativ, prin care teoria generală a 
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managementului ca şi practica administrării 
afacerilor capătă o extensie recunoscută ca 
"formă a managementului". Transformarea MI 
într-o formă a managementului îi anulează 
caracterul inter- şi pluridisciplinar, funcţia lui de 
cunoaştere a specificităţii culturale realizată, aşa 
cum vom vedea mai târziu, prin intermediul unei 
metodologii preluate, adaptate şi dezvoltate din 
antropologie, sociologie, psihologie etc.  

Dimensiunile interogative şi funcţia de 
cunoaştere a MI sunt surprinse într-o altă 
încercare de definiţie, aparţinând, de această 
dată, unui alt foarte cunoscut specialist în 
domeniu, N.J.Adler (La communication 
interculturelle, un concept indispensable pour 
un management efficace, 1995, p 14): 
"Gestiunea inter-culturală (alternativa franceză a 
MI, n.n.) studiază comportamentul persoanelor 
în cadrul organizaţiilor din toată lumea şi 
formează oamenii pentru a munci în organizaţii 
în care angajaţii şi clienţii aparţin de diferite 
culturi. Acest tip de gestiune descrie 
comportamentul organizaţional din diferite ţări 
şi culturi, compară comportamentul 
organizaţional între diferite culturi şi ţări şi, 
ceea ce este poate cel mai important, caută să 
înţeleagă şi amelioreze interacţiunile dintre 
colegi, clienţi, furnizori şi parteneri din diferite 
ţări şi culturi. Gestiunea inter-culturală lărgeşte 
astfel sfera gestiunii naţionale şi înglobează 
internaţionalul şi multiculturalul". Fără a fi total 
lipsită de o anumită ambiguitate, semnificaţia 
atribuită aici MI este mai aproape de ceea ce 
acesta are ca zonă de interes, tip de abordare, 
manieră de teoretizare şi aplicabilitate. Or, aşa 
cum vom vedea mai târziu, MI nu pune numai 
problema influenţelor specificităţilor culturale 
asupra iniţierii, dezvoltării, consolidării sau 
administrării afacerilor ci se ocupă şi de 
identificarea şi studiul acestora (cu ajutorul unor 
metode şi instrumente furnizate de alte sau şi de 
alte ştiinţe) într-un mod adaptat cerinţelor 
managementului, de căutarea şi recomandarea 
unor soluţii potrivite şi eficace pentru 
ameliorarea performanţelor managementului şi, 
implicit, întreprinderii.  

Managementul intercultural încearcă să 
identifice şi utilizeze instrumente şi metode efi-
cace pentru a cunoaşte mai bine, a exploata şi 
admninstra diferenţele culturale în scopul 
ameliorării sau obţinerii de rezultate pozitive 
(beneficiu, imagine, parte de piaţă, perspective 

de investire) de către întreprinderea aflată în 
relaţie cu alte zone culturale. El este o rezultantă 
a interferării dintre cultură, ideologie şi persona-
litate, pe de o parte, economie şi management, 
pe de altă parte, rezultantă folosită raţional pen-
tru a găsi soluţii problemelor întreprinderii în 
relaţie cu alte culturi, în zona sa de interes.  

Prin antecedentele sale teoretice şi metodo-
logice ca şi prin destinaţiile sale utilitare, 
Managementul Intercultural este o disciplină 
complexă, dificil de fixat ca domeniu, obiect, 
metodă sau instrument. Interdisciplinaritatea, 
atât ca manieră de abordare cât şi ca destinaţie şi 
câmp de acţiune, este poate caracteristica cea 
mai evidentă a MI. Astfel, ca origini şi 
preocupări fundamentale, MI poate fi apropiat 
de Comportamentul organizaţional şi Psihologia 
interculturală, discipline ele însele relativ re-
cente şi, implicit, încă în căutarea domeniului, 
metodei etc. Suportul epistemologic şi interpre-
tativ este oferit de Istoria şi filosofia culturilor şi 
civilizaţiilor iar prin metodele şi instrumentele 
de cercetare MI este sensibil dependent de an-
tropologie, sociologie, psihologie, management 
şi comonicare, fără a fi enumerat aici decât cele 
mai importante şi semnificative interferenţe me-
todologice. Prin utilitate, MI are beneficiarii săi 
privilegiaţi: Strategia întreprinderii, Manage-
mentul resurselor umane, Marketingul, 
Investiţiile internaţionale etc.  

4. Etnocentrismul şi MI 

Între etnocentrism şi intercultural, respectiv 
între etnocentrism şi managementul intercultural 
se manifestă o opoziţie aproape ireconciliabilă. 
Cel puţin atâta timp cât dimensiunile 
etnocentrice nu vor fi aduse la înţelegerea şi 
admiterea ideii de adaptare la specificitatea 
culturală.  Practic, această problemă este pe cât 
de complexă pe atât de delicată şi sensibilă. S-ar 
părea, la un moment dat, că adaptarea la 
specificitatea culturală poate fi admisă atât de 
teorie cât şi de practică. Şi, implicit, că între 
etnocentrism şi managementul intercultural nu 
ar exista decât o opoziţie temporară, care va fi 
depăşită în momentul în care va fi corect înţeles 
sensul adaptării culturale în iniţierea, 
dezvoltarea şi administrarea afacerilor. În 
realitate, există cel puţin două aspecte care fac 
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dificil ă apropierea între cele două tipuri de 
abordări şi sisteme de acţiune practică. Primul 
este de natură atitudinală şi comportamentală a 
indivizilor şi grupurilor aparţinând de cultura 
primitoare (spre care se produce extensia 
afacerilor şi care trebuie să suporte efectele 
adaptării). Al doilea, mai complex şi rezistent 
faţă de o asemenea “conciliere” priveşte datul 
cultural al fiecărei zone caracterizate de anumite 
particularităţi culturale. 

În ceea ce priveşte primul aspect, evoluţia 
spre conciliere depinde de înţelegerea 
avantajelor adaptării prin procedurile sau 
acţiunile MI. Din acest punct de vedere se poate 
considera că opoziţia este deja în descreştere, 
adepţii etnocentrismului pur fiind deja în 
minoritate sau manifastând înţelegerea necesară 
acceptării ideii de adaptare la specificitatea 
culturală. Vorbim de adaptare la specificitatea 
culturală înţeleasă în sensul ei cel mai realist şi 
nu mumaidecât nobil, acceptând ideea că prin 
aceasta cultura locală va suferi ea însăşi 
schimbări în contact cu o altă cultură (să 
admitem că aceasta ar fi, la început, cel puţin, 
numai una organizaţională şi managerială), ceea 
ce se întâmplă şi în cazul unor contacte 
elementare, de altă natură, între culturi diferite. 

Al doilea aspect ridică probleme de logică a 
adaptării mai degrabă decât de timp. Pentru că, 
aşa cum spune Marc Bosch, “Etnocentrismul ar 
putea să-şi pună amprenta în acelaşi timp asupra 
structurilor sociale care ne vin din trecut şi 
ştiinţelor sociale pe care acestea le produc la fel 
de sigur". Reprezentările, atitudinile, 
comportamentele etc. sunt determinate cultural, 
apar şi evoluiază într-un context specific, 
indivizii şi grupurile fiind sub imperiul lor un 
timp nedefinit dar suficient de lung, atât la nivel 
conştient cât şi la nivel de inconştient sau 
subconştient, raţional sau iraţional. Managerul 
american sau japonez vor avea propriile 
reprezentări şi modalităţi de acţiune dincolo de 
propria lor voinţă pentru că aparţin de culturile 
lor naţionale, sunt formaţi şi educaţi prin 
sisteme specifice care le-au determinat până şi 
modalităţile de a percepe alte realităţi decât ale 
lor. Într-o situaţie oarecum similară se află şi cei 
care cercetează specificitatea culturală pentru a 
identifica asemănările şi deosebirile şi a le oferi, 
prin intermediul MI, spre valorizare practică în 
afaceri. Pentru aceştia percepţiile şi 
interpretările vor rămâne dominate de 

subiectivismul pe care l-au primit ereditar, prin 
educaţie şi formare în mediul lor cultural. Există 
un etnocentrism cognitiv care “atribuie culturii 
propriului grup un loc privilegiat într-o anumită 
ierarhie şi determină neâncredere faţă de alte 
culturi prin intermediul propriului cadru de 
referinţă” (Preiswerk, 1975, citat de M.Bosch în 
“Le management interculturel”, p. 67) 

Există deci o “iraţionalitate culturală” 
(E.T.Hall) sau  “un inconştient cultural” (Jung) 
care se manifestă prin şi  în fiecare din noi, prin 
apartenenţa la o anumită cultură şi care 
limitează percepţia şi viziunea asupra 
realităţilor, aducându-le de fiecare dată la ceea 
ce ştim, avem dat, dorim sau voim. Analiza unei 
culturi ca şi acţiunea într-un anumit mediu 
cultural depind în proporţii importante de ceea 
ce este prerezervat voluntar sau involuntar în noi 
şi determină obţinerea de rezultate mai degrabă 
marcate de acest gen de subiectivism decât de 
obiectivitatea pe care ne place să o afişăm şi ne-
ar conveni să o inducem altora ca imagine 
despre noi. Acest subiectivism cultural este 
dificil de depăşit, el manifestându-se mai ales 
prin subconştient. Avem de-a face cu o 
dimensiune ascunsă a etnocentrismului care face 
dificil ă misiunea MI. 

Managementul intercultural trebuie să 
recunoască influenţa etnocentrismului şi să 
ofere răspunsuri la problemele ridicate de acesta 
sub mai multe aspecte. Practic, MI trebuie să 
propună soluţii adecvate în raport cu opoziţia de 
principiu a etnocentrismului în ceea ce priveşte 
cel puţin câteva elemente importante. 

Mai întâi este vorba de recunoaşterea 
semnificaţiilor şi folosirea elementelor 
conceptuale prin extensie de la o cultură la alta. 
Noţiuni care au traducere literară prin dicţionar 
devin dificil de precizat prin semnificaţia 
corectă atribuită în zona culturală de referinţă. 
Unele din cele mai neobişnuite inadvertenţe 
lingvistice au putut fi remarcate chiar după 
căderea comunismului. Astfel, ceea ce 
dicţionarul furniza ca traducere corectă pentru 
cuvinte precum proprietate, democraţie, cost, 
libertate etc. nu mai avea corespondent real în 
traducerile realizate pentru un sistem occidental, 
respectiv unul est-european, de exemplu, după 
1989.  

Un alt element important priveşte exportul-
importul de modele de referinţă între medii 
aparţinând de culturi diferite. Managementul nu 
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poate fi exportat nici ca stil nici ca modalitate de 
aplicare. El trebuie adaptat la specificitatea 
culturală a ţării în care se iniţiază sau dezvoltă 
afacerea. A încerca aplicarea stilului nord-
american sau celui suedez de management în 
România, de exemplu, nu poate fi decât un 
experiment din care va rezulta poate, în cel mai 
bun caz, un alt stil de management, prin 
adaptare la condiţiile locale. De altfel, valorile 
cultivate în cultura americană sau cea suedeză 
nu sunt în egală măsură sensibilizate în cultura 
românească, ceea ce ar face imposibilă aplicarea 
principiilor managementului american sau 
suedez.  

Un element de care MI trebuie să ţină 
seama este şi percepţia aspectelor particulare în 
funcţie de personalitate şi preferinţe 
(“centrarea”, în sensul dat de Preiswerk). În 
orice cultură există un asemenea tip de centrare, 
de regulă ideologică, prin punerea accentului 
asupra unui aspect sau altuia referitor la tipul de 
economie (de piaţă sau centralizată, de 
exemplu), la organizarea întreprinderii sau 
proprietate. Acest gen de centrare are consecinţe 
asupra modului de considerare a diferitelor 
acţiuni şi forme de organizare, dominantele 
ideologice din orice zonă putând avea ca efect 
limitarea percepţiilor şi orientarea spre ceea ce 
este deja cunoscut. Specialiştii pot fi, ei înşişi, 
deformaţi prin această centrare, nemaivăzând 
ceea ce se petrece într-o altă zonă sau în alte 
condiţii. 

În fine, specializarea profesională şi de 
expertizare prin structurarea în materie de 
cunoaştere (know-how) şi acţiune este un 
element indus prin etnocentrism şi pe care MI 
trebuie să-l localizeze, analizeze şi să-i găsească 
soluţii. Poziţia indivizilor şi grupurilor faţă de 
diferitele meserii sau profesii şi faţă de 
implicarea şi considerarea acestora în viaţa 
economică, socială sau politică este diferită de 

la o cultură la alta. Prin MI vor trebui avute în 
vedere asemenea elemente nu pentru a corecta 
poziţii şi atitudini ci pentru a putea să le 
valorizeze eficace. Putem aici considera şi 
poziţionarea sexelor faţă de meseri, atribuţii, 
responsabilităţi şi sarcini în diferite culturi. 

Unele concluzii  

Opoziţia dintre etnocentrism şi globalizare 
are un bogat trecut şi se manifestă încă în forme 
mai mult sau mai puţin evidente. Deşi doar 
globalizarea este invocată printre cauzele 
explicite ale apariţiei şi dezvoltării 
Managementului intercultural, acesta poate fi 
considerat ca una din încercările reuşite de a 
realiza compromisul cu tendinţele egocentrice 
ce se manifestă la nivelul abordărilor teoretice, 
atitudinilor politice şi ideologice, modalităţilor 
de acţiune asumate de specialişti si manageri.  

Managementul intercultural  foloseşte me-
todele şi instrumentele antropologiei, 
sociologiei, psihologiei şi MRU precum si rezul-
tatele cercetărilor întreprinse de acestea pentru 
identificarea şi analiza diferenţelor culturale 
pentru a pune la dispoziţia managerilor soluţii 
viabile de rezolvare a problemelor administrării 
afacerilor întreprinderilor cu extensii în medii 
culturale diferite. Aceste soluţii sunt utile mai 
ales marketingului internaţional, managementu-
lui internaţional al carierelor, negocierilor 
internaţionale şi fundamentării strategiilor între-
prinderilor şi corporaţiilor internaţionale. 
Administraţiile naţionale şi regionale sunt, la 
rândul lor, interesate de rezultatele furnizate de 
Managementul intercultural, pe care le pot valo-
riza prin politicile şi strategiile pe care trebuie 
să le construiască şi pună în aplicare. 
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