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INTRE STANDARDIZARE S| ADAPTARE
LA SPECIFICITATEA CULTURALA

Privitda ca tendigi spre "integrare la nivel
planetar", globalizarea poate fi considerat
elementul simbol al unei controverse care @nim
de mule vreme politica, teoriasi practica
economid. Initiata conceptualsi filosofic in

ultimile decenii ale secolului deja trecut, ea s-apozitiva,

manifestat constant de-a lungul timpului, fiind
doar denumit diferit. A fost acuzat ca
expansionism economic sau militar,aegia ca
misionarism crgin, cultiva@ si promovad sub
forma relailor de colaborare sau cooperare
economid@, supug discrgiei ca dimensiune a
sferelor de influefd sau vizuti ca binecuvantata
cautare a zonelor favorabile exodului migrator.
Nici unul din aceste antecedente nu paré s
acoperi suficient complexitateai extensia
actuaf a ceea ce numim acum globalizare.

Desi aspectul motivgonal cel mai frecvent
invocat este oarecum acgla(progresul prin
integrare obinut Tn urma extensiei planetare a
afacerilor, tehniciigi tehnologiei, comeului si
informaiei), globalizarea nu a reiiinca si aiba
doar sugnatori. Ca si altada#i, globalizarea
intra  in conflict cu dimensiunea si
caracteristicile n@gonale ale existagmi si
evoluiei individului si colectivitatilor. Nici
soluii subtile de genul "think global - act local”
nu au regit sa tempereze semnificativ tensiunile
respective, ga cum nici infiereasi cultivarea
unui "cod al eticii multingonalelor " nu au
rewit si realizeze cu destul de {na vreme n
urma.

Conflictul dintre globalizare  si
specificitatea culturalpare a intra intr-o faza
concilierii, poate spre stingerea t@atalna din
soluiile propuse fiind ceea ce deja se ngtae
Management Intercultural. Cerggte in

Dumitru ZAIT

domeniu casi experiema practi@ cumulat la
nivelul unor TIntreprinderi si  corporaii
multingionale au dus la realizarea unor
deschideri semnificative prin care tendinde
globalizare & poat fi percepud ca fiind
Managementul intercultural oferind
soluii, instrumente si  explicaii pentru
adaptarea la intercultural.

Managementul intercultural a @pt si s-a
dezvoltat ca Tncercare de a identifica, anajiza
gestiona diferegele culturale Tn scopul gherii
de efecte pozitive deatre intreprindere in
termeni de profit, parte de pia imagine etc.
Punctul de plecare al acestuia 1l constituie deci

cunogterea particularitilor culturale ale
locului sau regiunii in care o afacere
(intreprindere, corpotee, filiala etc.) i

propune & se dezvolte (inieze, consolideze,
restructureze, delocalizeze...). Studiul nostru
propune o abordare particulaa coninutului si
structurii  Managementului intercultural prin
prisma catorva tipuri de demersuri cu ajutorul
cirora se poate realiza identificargiaanaliza
elementelor specifice diferitelor culturi, utile
bunei administiri a afacerilor. Referile
conceptual-metodologice sut cele furnizate prin
trei din cele mai bine puse la punct demersuri
cunoscute: Hofstede - programul mental
ierarhizat; Morarsi Harris - sinergia cultural
Eduardsi Mildred Hall - decodajul cultural.

1. Cauze ale apari tiei Managementului
Intercultural

Majoritatea comportamentelor manageriale
si multe din adunile pe care acestea le-au
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generat au cunoscut schifinb importante n
ultimii 30 - 40 de ani. Trecerea de la abwiie
globale, cu incercarea impunerii de practici

produse standardizate in orice mediu culturalrealizarea de prodtie.

spre adaptarea la specifigite locale s-a
realizat intr-un timp relativ scurt. Practica
afacerilor interngonale a sesizat la timpul
potrivit nevoia de abordare intercultutal
obligand ulterior teoria a contureze un nou
domeniu, pluri- si interdisciplinar  prin
excelemi. S-a ajuns astfel la un tip particular de
implicare a  diferefelor  culturale 1n
managemntul modern prin ceea ce se rtene
deja Management intercultural, dupe acesta
fusese anuat prin Managementul intergianal,
Managementul comparat, Marketingul
interngional etc.

Aparitia Ml ca teorie stiintifica si ca
instrument al atunii practice in folosul
afacerilor este pdspe seama schirablor ce au
apirut mai ales n ultima juitate a secolului
trecut Tn zona economieisi administérii
afacerilor, Tn conexiune mai mult sau maiipu
explicita cu evoldiile ce au marcat tehnics
tehnologia, socialul si  politicul.  Printre
antecedentele tari care amam apatia Ml sunt
totdeauna meionate: internfionalizarea si
globalizarea; concurgam dintre  marile
corporaii internaionale; libera circulge a
specialgtilor si profesiunilor liberale; progresele
realizate in tehnologia comuaidé si
informaiei. La acestea ar trebui sadiugim:
"iesirile” din teritorile lor naionale ale
intreprinderilor ~ mici si  mijlocii; migratia
planetaii a oamenilor (alegerea litiea locului,
formarea, angajarea etc.); "aplatizarea" cultural
si lingvistica.

Cum primele patru au fost amplu marcgite
analizate Tn studigi lucrari de specialitate, ne

cautesi sa dgiseasg soluii de implantare pentru
extensie sau delocalizare, pentru g@rabefecte
pozitive din vaniZri, intermedieri sau prin
Pentru asemenea
intreprinderi, "igirea" spre interngonal este
mai dificila si mai propotional costisitoare.
Inclusiv in ceea ce prigte cercetarea in vederea
adapirii la specificitatea culturala locului spre
care se va produce extensia, asocierea,
partenariatul, delocalizarea, crearea de filiale,
fransizarea etc.

Migratia, intr-un sens modern, s-a oferit ca
un punct important de sprijin Tn apgai si
dezvoltarea MI. Vorbim aici despre deplasarea
n spaiul planetar a unui nudn important de
indivizi avand o anumit origine etno-cultural
n raport cu specificitatea locului in care se
stabilesc sau pe care-l tranzitdaRrocesul este
vechi, amploarea sa difetitin momente sau
periode diferite ale istoriei. Ultimul secol a adus
ingi forme noi de migrare sau tranzitare
tempora#, prin care multisi interculturalitatea
au a@patat accente deosebite, mergand spre
crearea de entiifi etno-culturale specifice. Poate
ca cele mai semnificative mufape acest plan
s-au produs ca urmare a deptéder impuse sau
asumate prin formarea profesiohaln special
cea de nivel universitafi postuniversitar, prin
dezvoltarea de cercet in echipe multiculturale,
prin migrarea profesionalpentru @utarea de
locuri de mung& ca si prin turism sistematic
(aceea turisti vizitind permanent acelga
locuri, devenind astfel locuitori cvasi-
permaneti). Au apirut  astfel  zone
interculturale, in care se vorbesc limbi hibrid, in
care comportamentele nu mai pot fisou
identificate Tn raport cuara sau regiunea de
origine, avand deja "tragil' noi realizate prin

mixarea acelora caracteristice culturilor de

vom opri succint asupra acelora pe care le-anorigine sau create mai mult sau maiipu'ad-

adiugatsi care nu pot fi trecute cu vederea.
Ca o consecii a crgterii concurerei pe
pietele naionale, intreprinderile migi mijlocii
inceard si ele ¢ gaseasd noi locuri de
implantare fie pentru extinderea actiilior

hoc". Multe campusuri universitare au devenit
zone de interferare cultugalregiuni intregi sunt
marcate de influge culturale externe.

Cuvantul "aplatizare" culturalpe care l-am
folosit anterior pentru a fixa un factor important

proprii, fie pentru delocalizare. Aspectul este al Ml nu este numaidecat o kualegere. Sensul
destul de ptin abordat, deseori trecut cu dorit a fost acela de a surprinde o anémit
vederea din cauza amplitudinii relativ reduse,omogenizare care se produce in lume sub aspect
dar n realitate el se maniféstu fora, tinzadnd  cultural, poate ca urmare a globatiz dar nu

si devirh mai mult decéat sesizabil. Un nam numai. Este Trisevident faptul & se produce un
mare de ntreprinderi migii mijlocii create in  import, respectiv un export cultural, nu numai
diferite tari, mai ales dezvoltate, au Inceput sa prin bunurile ce fac obiectul negiui ci si prin
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imagine, limbaj, comportament, norme de nevoie, §-si adapteze politicile lor comerciaje
comunicare etc. Rezistenfaa de "aplatizarea" sociale fgi de aceste congii Nu este vorba de
culturah pe care o avem aici in vedere esterepunerea in distie a bazelor organizii
masi\a si se produce deseori violent. Nu putem intreprinderii sau obiectivelor acesteia ci de
contesta aceastezistema in sine, dup cum nu  nevoia permanefitde adaptare pentru a face
putem 4 ne indoim de faptulacea se produce fata concuregei, asi extinde actividtile si
mai degrab patetic, avand accente de piaa, asi majora cifrele de afacegi profitul.
naionalism i xenofobie, alimentand Un moment important Tn apé@e si
argumentele  sprijinitorilor  sau  addpr dezvoltarea MI trebuie considerat anul afairi
globalizirii. Pentru &, de cele mai multe ori, lucrarii lui Max Weber "L'ethique protestante et
rezistega vine dinspre cei afla in zone [l'esprit du capitalisme" (1964) prin care este
culturale defavorizate, in care nivelul de lansai o primi sfidare privind influeta culturii
dezvoltaresi calitatea vigii nu pot fi considerate (aici identificabik doar prin  una din
ca argumente serioase in sprijinul conserv dimensiunile sale fundamentale - religia) asupra
sau dezvoltrii culturale "in sine". spiritului de Tntreprintor. Controversele la care
Aplatizarea culturdl ar putea fi considerat a dat ngtere apatia acestei lucri intereseaz
si 0 conseciti a globalizrii. Ea se constituie mai puin (vezi si Besnard M. et ali,
insi ca unul din factorii cu influga cea mai "Protentastisme et capitalisme: la controverse
semnificatid asupra apatiei si dezvolérii MI. post-weberienne" 1970). Aproape sigur dns
Caracteristicilesi mecanismele de fugionare ipoteza avansata incitat cercétorii, cu atat
ale comuniitilor culturale intre care s-au stabilit mai mult cu cat practica manageiiad multor
deja elemente de lemira si de convergefi intreprinderisi corporaii parea a fi anticipat
sugin pozitiv aparia MI si implicarea acestuia rolul si importarta abordrilor interculturale iar
in initierea si dezvoltarea afacerilor la nivele antropologii si sociologii furnizaser deja
mondial. rezultate  spectaculoase privind  valorile
individuale i colective, dimensiunile
stereotipurilor, pozionarea indivizilor 1n
2. Origini si evolu tie ierarhii, sp@iu sau timp etc. Edward Hall,
antropolog american, de acum foarte cunoscut
Tnainte de a fi fost propasabordarea Prin cateva lucri deschiztoare de drumuri in
interculturali prin management, considerarea aPOrdrile  interculturale ~ ("The  hidden
particulai a specificiffilor culturale in  Dimension, 1956, "The silent Language” 1959,
politicile si strategiile intreprinderilor s-a 'Beyond Culture”, 1976) pare a fi cel care
realizat prin instrumente construite de discipline réalizeaz marea deschidere spre abordarea
stiintifice mai apropiate  de  zona Structurai a interculturalului in perspectiva
managementului propriu-zis decat de cea afolosirii  rezultatelor pentru deE:|Z|| n
culturalului si interculturalului. Este vorba de Manegement. Prin demersurile intreprinse,
managementul comparat, dawde cross-cultural  ulterior impreua cu Mildred Hall, Edward Hall
management, cu care se confundineori & construit metoda "decodajului cultural”, bazat
managementul comparat sau chiar P& analiza relgei dintre individsi el Tns.u;i, prin
managementul intercultural. Nu maitjpulegat ~ ntermediul institgilor, ideilor, anturajului, ca
de antecesoarele managementului interculturaPrelungirisi cregii ale sale. Decodajul cultural
estesi managementul intergianal, nu numai Propune o metodologie pentru identificarea
prin  componentele  sale  privitoare  la identititii unei culturi, identitate datprintr-un
managementul intergianal al carierelor sau IMbaj propriu, un sistem specific de comunicare
structurilor  organizgonale ci si  prin  non-verbal, un folclor si o istorie propriisi
marketingul interngonal sau comunicareai exploatarea particulam acestora. #a a trimite
negocierea internmnali, asimilabile acestuia, €XPres la management, demersul lui Hall poate
cel puyin in anumite limitesi circumstage. fi considerat ca fiind cel mai profungi

intreprinderile interngonale sunt obligateas ~COmplex, cu cea mai anipl extensie fin
studieze specificitile locale si, daci este abordarea interculturala managementulusi
chiar daé anterior aprusei cateva studii ale
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lui David Granick, mai ptin cunoscute asti modul de abordare a problematicii proprii.
dar care anyau oarecum la inceputul anilor '50 Lucririle lui Mintzberg, P. Jarniousi P.
debutul managementului intercultural. Tabatoni, F.E. Fiedler, T. Mitchel, H.C.
Primele cercéri orientate pe problematica Triandis, R. Sainsaulieu, Stanley M. Davis etc.
managementului intercultural sunt dnsele  au pus, intr-un fel sau altul, bazele dezrilt
intreprinse de Geert Hofstede intre 19¢7 MI, conturdnd de fapt elementele metodologice
1973, ale &ror rezultate au fost publicate Tn mai ale acestuia.
multe articolesi lucriri editate, printre care: Managementul intercultural este marcat
"Culture's Consequences. International decisiv prin apatia unor lucéri, acum de
Differences in Work Related Value", 1980, referina, bazate pe cercet de mare anvergay
"National Culture in four Dimensions: A prin implicarea unor abolid economice,
Research - based Theory of Cultural Differencesantropologice, sociolgice, psihologice sau
among Nations", 1983, "Cultures and lingvistice. Geert Hofstedeaméne specialistul
Organizations: Software of the Mind, 1994, probabil cel mai cunoscut, cateva din Hrde
"Les differences culturelles dans le sale expunand rezultate ale unor ceirget
management”, 1987 (in franéeZn colaborare intreprinse pe perioade mai intinse fiind deja
cu D.Bollinger). Prin cercétile sale, foarte cunoscute (una din acestea areo
G.Hofstede a dat contur metodei "programuluitraducere in roménsub titlul "Managementul

mental ierarhizat" pentru #surarea diversitii structurilor multiculturale", agrutdi la Editura
culturale. Metoda propune compararea dintreEconomid in 1996).
culturi pe baza analizei comportamentelor Intreprinderile cu activiiti internagionale

umane n situd similare. Programarea mental au fost sensibile fa de problematica
a indivizilor va aduce redc si comportamente interculturafi, chiar Tnhainte ca problemele re-
aseminatoare n situgi similare. Metoda, spective & fi fost propuse spre rezolvare de
controversat si contestat deseori, ¥mane  citre teorie. In Statele Unite au fost deja create
printre cele mai bune realid in dezvoltarea posturi sau fung, departamente sau servicii
MI. specializate pe latignulte din marile corpota.
R.T.Moran si P.R. Harris ("Managing Digital Equipment Corp. are un "director for va-
Cultural Sinergy", 1981) propun un demers luing differences"”, la Honeywell fufioneaz
particular pentru intercultural Tn care locul un "director of workforce diversity" iar la Avon
central este ocupat de antrepregomanager. un "director of multicultural planning and de-
"Sinergia cultura@d” pune in evidesa sign", Security Pacific Banc, Mobil etc. au creat
caracteristicile managerului cosmopolit, actorul structuri pentru vegherea gestiunii previzionale
principal al afacerilor cu dezvoltare Tn mediu a carierelor minoriitilor culturale (Marc
intercultural. Dimensiunea psihologic a  Bosche, 1993). Uneori, mari intreprinderi sau
comportamentului managerului cosmopolit pare corporaii dezvolta programe de formare pentru
a isi din zona abordtilor propriu-zis a acoperi zone ale managementului intercultural
interculturale. Si totusi, sinergia cultural a  care pot sa albefecte asupra activiilor pro-
devenit un reper important al managementuluiprii sau pentru a se incadra in difietansate
intercultural prin care pot fi autate si gasite  prin  politicile ngionale privind integrarea
elementele cheie ale comportamentului rasiak, asimilarea sau adaptarea imigiian,
managerului amonand Tn afara zonei Iui de crearea de echipe mixte etc. In aselamp,
origine precumsi calitatile si procedurile de multe universiti americanesi vest - europene,
adaptare ale acestuia n raport cu specificitateandependent, in paralel sau in colaborare cu

culturah. intreprinderi interesate au creat progragie
Rezultatele cercatilor efectuate de Moran structuri de formare specializate precugh
si Harris, Ed.si M. Hall sau G.Hofstedssi echipe de cercetare in domeniul intercultural.

publicate n lucitri devenite deja clasice pot fi Unele sunt extrem de focalizate (formarea nego-
puse n legtura si cu alte demersuri realizate ciatorilor pentru anumite zone, regiuni sadi,
anterior sau in paralel, care nu sunt direct legateonstrugia echipelor multiculturale etc.) in timp
de intercultural dar i oféracestuia puncte de ce altele propun speciadid universitare sau
sprijin prin instrumentele furnizate sau prin
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postuniversitare (Studii specializate, MBA) de
Management intercultural.

Nu mai puin importante sunt diferitele
publicaii consacrate interculturalului, cu de-
schidere spre management: revisata
Intercultures, publicat de SIETAR in Frag,
Journal of Cross Cultural Psychology sauln-
ternational  Journal  of  Intercultural
Relations, sau chiar revista pe care SADM
(Scoala Doctorala de Management - Marketing
de la Universitatea "Al.l.Cuza") o editaagub
numele deManagement Intercultural. Orga-
nisme neguvernamentale cu preaoupin
domeniul intercultural au publicai continui sa
publice volume de studii pe teme specifice, ca
rezultate ale cercatlor pe care le-au igiat:
AEMI (Asocigaia europeai de management in-
tercultural) a publicat mai multe volume de
studii ("Modes et Modeles" in 1991, "Mythes et
Realites", in 1989), Reaua PGV a organizat
mai multe conferite interngionale pe intercul-
tural, comunidrile prezentate fiind publicate in
volume ("Dialoguri culturalesi dezvoltare eco-
nomica europedi este volumul editat cu
ocazia celei de-a Vl-a Confeten a reelei),
ARIC (Asociaia pentru cercéti interculturale)
initiaza cercelri interculturale etc. O raita
care trebuie megionat prin realizri atat la ni-
vel de formare ca$i la nivel de cercetare este
cea a ICHEC (Institute Catholigue des Hautes
Etudes Commerciales) din Bruxelles, unde a
fost creat un MBA MIME (Master's Degree in
Intercultural Management) la imtiva si sub
coordonarea lui Pierre Dupriez. Rezultatele
cercedrilor realizate aici au fost publicate intr-
un volum cu titlul "La resistence culturelle.
Fondements, applications et implications du

management interculturel” care cuprinde cr&tevacult

studii de un foarte bun nivel.

Sub raport metodologic, originile Ml pot fi
cautate Tn zona de interfegina Comportamen-
tului  organizaional, Psihologiei culturale,
Psihologiei sociale, Antropologiei, Sociologiei
si Stiintei comunidrii. Calea spre constriia
unui sistem conceptuai metodologic propriu a
fost deschis prin cerceirile merntionate deja ale
unor specialti cu vocaie interdisciplinak
preocupé de problematica impactului specifi-
citatilor culturale asupra dimensiuni calitatii
afacerilor, respectiv managementului.

3. Un domeniu complex siin schimbare

Folosirea sintagmei "management inter-
cultural" produce int destule confuzii, chiar
dad, ssa cum am putut vedea ceva mai de-
vreme, domeniul pe care-l caracterizeaa si
disciplina teoretig sunt deja bine conturageau
istorie. Mai mult chiar, econostii (sa-i inclu-
dem aici pe tp cei care, prin formare sau
meserie, au antecedengeexperiena in teoria
economid sau practica managementului, in sen-
sul cel mai larg al acestuia), cu unele exicep
vad In MI, in cel mai bun caz, un domeniu
restrans al managementului, raportat la cajtur
culturalsi intercultural. Am avut surprizaasaud
chiar o replid a unui coleg de bredsprin care
trebuia & recunosc doar confuzia multora.
Aparitia primului nunar al revistei deMan-
agement Intercultural pe care am lansat-o in
1999 a fost puspe seama incetdi de a dez-
volta o componetit a managementului
culturii, cultud redug la dimensiunea
institutiilor care o servesc.

Confuzii apar in& si prin raportare la sau
asociere cu domengi discipline deja conturate,
de regui prin dezvoltarea teoriei generale a ma-
nagementului: management comparat,
management interganal, marketing global sau
marketing interngonal sau, cel mai frecvent, cu
ceea ce anglo saxonii numesc cross-cultural
management.

Deocamdat putem recuncge faptul @ o
definitie precid si structurai corespunior,
respectand principiile logicii, nu a fost indat
Managementului intercultural. Exist chiar
putine Tncerdri care 4 merite a fi amintite.

Pentru Pierre Dupriez L& resistence
urelle, 2000, p.124), Managementul
Intercultural este "o forrd a managementului
care, recunoscand existanculturilor locale,
inceard si integreze valorile pe care se bazeaz
aceste culturi in exercitarea diferitelor ftinc
ale intreprinderii si, Tn acelai timp, s
coordoneze aceste fuiidn cadrul unei politici
de intreprindere. Astfel, aceastpolitica a
intreprinderii, adturi de imperativele strategice
carora trebuie & raspund, va tine cont de
specificititile culturale aletarii sau regiunii in
care este pudsin aplicare". Aa cum se poate
constata, sensul atribuit aici Ml este unul
aplicativ, prin care teoria genefal a
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managementului casi practica administirii
afacerilor capta o extensie recunosdutca

de investire) de are intreprinderea aflatin
relaie cu alte zone culturale. El este o rezultant

"forma a managementului". Transformarea MI a interfedrii dintre cultu, ideologiesi persona-

intr-o forma a managementului i anulgaz
caracterul intersi pluridisciplinar, fungia lui de
cunoatere a specificittii culturale realizat, asa

litate, pe de o parte, economiemanagement,
pe de alt parte, rezultaatfolosita rational pen-
tru a disi soluii problemelor intreprinderii Tn

cum vom vedea mai tarziu, prin intermediul unei relaie cu alte culturi, Tn zona sa de interes.

metodologii preluate, adaptagedezvoltate din
antropologie, sociologie, psihologie etc.
Dimensiunile interogativesi functia de
cunoatere a MI sunt surprinse intr-o alt
incercare de defitie, apatinand, de aceast

~

dati, unui alt foarte cunoscut specialist Tn

domeniu, N.J.Adler La communication
interculturelle, un concept indispensable pour
un management efficace, 1995, p 14):
"Gestiunea inter-cultural(alternativa franceiza
MI, n.n.) studiaz comportamentul persoanelor
in cadrul organizdlor din toat Ilumea si
formeaz oamenii pentru a munci in organiza
in care angajd si clientii apatin de diferite

culturi. Acest tip de gestiune descrie
comportamentul organiganal din diferitetari
si culturi, compal comportamentul

organizaional intre diferite culturisi tari si,
ceea ce este poate cel mai important, ait
inteleag si amelioreze interawnile dintre
colegi, clieni, furnizori si parteneri din diferite
tari si culturi. Gestiunea inter-cultur@llargeste
astfel sfera gestiunii manale si Tnglobeaz
interngionalul si multiculturalul”. Fara a fi total
lipsiti de o anumit ambiguitate, semnifiga

Prin antecedentele sale teoretjcenetodo-
logice ca si prin destingile sale utilitare,
Managementul Intercultural este o disciplin
complex, dificil de fixat ca domeniu, obiect,
metodi sau instrument. Interdisciplinaritatea,
atat ca maniérde abordare cat ca destinde si
camp de agune, este poate caracteristica cea
mai eviderd a MI. Astfel, ca origini si
preocugri fundamentale, Ml poate fi apropiat
de Comportamentul organiianal si Psihologia
interculturaf, discipline ele nsele relativ re-
centesi, implicit, inca in cautarea domeniului,
metodei etc. Suportul epistemologicinterpre-
tativ este oferit de Istorig filosofia culturilorsi
civilizatiilor iar prin metodelesi instrumentele
de cercetare MI este sensibil dependent de an-
tropologie, sociologie, psihologie, management
si comonicare, ra a fi enumerat aici decat cele
mai importantesi semnificative interferege me-
todologice. Prin utilitate, Ml are beneficiariis
privilegiati: Strategia ntreprinderii, Manage-
mentul  resurselor umane, Marketingul,
Investiiile interngionale etc.

atribuiti aici MI este mai aproape de ceea ce4. Etnocentrismul = si M

acesta are ca zarde interes, tip de abordare,
maniel de teoretizarai aplicabilitate. Or, ga

Intre etnocentrisngi intercultural, respectiv

cum vom vedea mai tarziu, Ml nu pune numaiintre etnocentrisrsi managementul intercultural

problema influegelor specificisitilor culturale
asupra injerii, dezvoltrii, consolidirii sau
administarii afacerilor ci se ocup si de
identificareasi studiul acestora (cu ajutorul unor
metodesi instrumente furnizate de alte sgiude
alte stiinte) intr-un mod adaptat cetator
managementului, deagtareasi recomandarea
unor soldii potrivite si eficace pentru
ameliorarea performaglor managementului,
implicit, Tntreprinderii.

Managementul intercultural Tncearcsa
identifice si utilizeze instrumentgi metode efi-
cace pentru a cungia mai bine, a exploatg
admninstra difergele culturale Tn scopul
ameliofirii sau olyinerii de rezultate pozitive
(beneficiu, imagine, parte de giaperspective

se manifest o opoziie aproape ireconcilialil
Cel puin atata timp cat dimensiunile
etnocentrice nu vor fi aduse latélegereasi
admiterea ideii de adaptare la specificitatea
culturak. Practic, aceastproblend este pe cat
de complex pe atat de delicasi sensibili. S-ar
parea, la un moment dat,acadaptarea la
specificitatea culturdl poate fi admis atat de
teorie catsi de practid. Si, implicit, ci intre
etnocentrismsi managementul intercultural nu
ar exista decat o opaid temporat, care va fi
demsita in momentul n care va fi corectiétes
sensul adaptii culturale Tn iniierea,
dezvoltarea si administrarea afacerilor. In
realitate, exigt cel puin dowi aspecte care fac
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dificila apropierea intre cele doutipuri de  subiectivismul pe care l-au primit ereditar, prin
abordiri si sisteme de amine practid. Primul educaie si formare Tn mediul lor cultural. Exist
este de natdratitudinah si comportamentéala  un etnocentrism cognitiv care “atribuie culturii
indivizilor si grupurilor apagindnd de cultura propriului grup un loc privilegiat Intr-o anurait
primitoare (spre care se produce extensiaierarhiesi determiri neancredere fa de alte
afacerilor si care trebuie & suporte efectele culturi prin intermediul propriului cadru de
adapirii). Al doilea, mai complexsi rezistent  referina” (Preiswerk, 1975, citat de M.Bosch Tn

fata de o asemenea “conciliere” prige datul  “Le management interculturel”, p. 67)
cultural al fie@rei zone caracterizate de anumite Existi deci o “irgionalitate cultura”
particulari@iti culturale. (E.T.Hall) sau “un incogtient cultural” (Jung)

In ceea ce privge primul aspect, evofia care se manifestprinsi Tn fiecare din noi, prin
spre conciliere depinde de t@élegerea aparteneta la o anumit cultua i care
avantajelor adaptii prin procedurile sau limiteazi percepa si viziunea asupra
aaiunile MI. Din acest punct de vedere se poaterealititilor, aducandu-le de fiecare ddfa ceea
considera & opoziia este deja In desgtere, cestim, avem dat, dorim sau voim. Analiza unei
adepii etnocentrismului pur fiind deja Tn culturi ca si agiunea intr-un anumit mediu
minoritate sau manifastandi@éegerea necesar cultural depind in prop@r importante de ceea
acceplrii ideii de adaptare la specificitatea ce este prerezervat voluntar sau involuntar in noi
culturak. Vorbim de adaptare la specificitatea si determira oltinerea de rezultate mai degiab
culturak intelead in sensul ei cel mai realisit marcate de acest gen de subiectivism decét de
nu mumaidecat nobil, acceptand ide@apcin obiectivitatea pe care ne placecsafisam si ne-
aceasta cultura local va suferi ea irigi ar conveni % o inducem altora ca imagine
schimkari in contact cu o ait cultua (sa despre noi. Acest subiectivism cultural este
admitem @ aceasta ar fi, la Tnceput, celti dificil de defsit, el manifestandu-se mai ales
numai una organizenak si managerial), ceea  prin subcostient. Avem de-a face cu o
ce se intdmgl si Tn cazul unor contacte dimensiune ascuas etnocentrismului care face
elementare, de dlhatus, intre culturi diferite. dificila misiunea M.

Al doilea aspect ridic probleme de logica Managementul intercultural trebuiea s
adapirii mai degrah decét de timp. Pentriic  recunoast influena etnocentrismuluisi sa
asa cum spune Marc Bosch, “Etnocentrismul ar ofere &ispunsuri la problemele ridicate de acesta
putea §-si pura amprenta n acejatimp asupra  sub mai multe aspecte. Practic, Ml trebuie s
structurilor sociale care ne vin din trecsit  propurd soluii adecvate n raport cu opga de
stiintelor sociale pe care acestea le produc la feprincipiu a etnocentrismului in ceea ce pgtee
de sigur”. Reprezeitle, atitudinile,  cel pyin cateva elemente importante.
comportamentele etc. sunt determinate cultural, Mai Tntdi este vorba de recunterea
apar si evoluiaz Tintr-un context specific, semnificailor si  folosirea  elementelor
indivizii si grupurile fiind sub imperiul lor un conceptuale prin extensie de la o cultlar alta.
timp nedefinit dar suficient de lung, atat la nivel Notiuni care au traducere litegaprin digionar
corgtient céat si la nivel de incosgtient sau devin dificil de precizat prin semnifiga
subcosgtient, rgional sau irgonal. Managerul corect atribuiti Tn zona cultural de referina.
american sau japonez vor avea proprileUnele din cele mai nedgiuite inadvertere
reprezerdri si modalititi de agiune dincolo de lingvistice au putut fi remarcate chiar dup
propria lor voina pentru @ apatin de culturile  caderea comunismului. Astfel, ceea ce
lor ngionale, sunt form@ si educa prin dictionarul furniza ca traducere corg&gbentru
sisteme specifice care le-au determinatapin  cuvinte precum proprietate, demagea cost,
modalititile de a percepe alte redtitdecat ale libertate etc. nu mai avea corespondent real in
lor. Tntr-o situaie oarecum simildrse aft si cei traducerile realizate pentru un sistem occidental,
care cercetedzspecificitatea culturalpentru a  respectiv unul est-european, de exemplu,adup
identifica asermnarile si deosebirilesi a le oferi,  1989.
prin intermediul MI, spre valorizare practién Un alt element important priyee exportul-
afaceri. Pentru agBa percegile si importul de modele de refegin intre medi
interpretirile  vor ramane dominate de apatindnd de culturi diferite. Managementul nu
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poate fi exportat nici ca stil nici ca modalitate d la o cultua la alta. Prin MI vor trebui avute in
aplicare. El trebuie adaptat la specificitateavedere asemenea elemente nu pentru a corecta
culturak atarii in care se iniazi sau dezvolt pozitii si atitudini ci pentru a puteaisle
afacerea. A Tincerca aplicarea stilului nord- valorizeze eficace. Putem aici considega
american sau celui suedez de management fpoztionarea sexelor fa de meseri, atrilii,
Roménia, de exemplu, nu poate fi decat unresponsabiliti si sarcini in diferite culturi.
experiment din care va rezulta poate, in cel mai

bun caz, un alt stii de management, prin

adaptare la contiile locale. De altfel, valorile Unele concluzii

cultivate in cultura americansau cea sued#&z

nu sunt In egdl masuid sensibilizate Tn cultura Opoziia dintre etnocentrisngi globalizare
romaneast, ceea ce ar face imposibdplicarea  gre un bogat trecyt se manifest inci in forme
principiilor managementului american sau mai mult sau mai pin evidente. Dg doar
suedez. o globalizarea este invocat printre cauzele
Un element de care MI trebuiei gina explicite  ale apatiei si  dezvoltrii
seama estsi percepia aspectelor particulare in - \anagementului intercultural, acesta poate fi
funciie de personalitate si preferine  considerat ca una din incérite rewite de a

(“centrarea”, in sensul dat de Preiswerk). Integliza compromisul cu tendele egocentrice
orice cultuti exist un asemenea tip de centrare, ce se manifestla nivelul abordrilor teoretice,
de regul ideologid, prin punerea accentului atitydinilor politice si ideologice, modalittilor
asupra unui aspect sau altuia referitor la tipul dege atiune asumate de specigilisi manageri.
economie (de pia sau centralizat de Managementul intercultural fologe me-
exemplu), la organizarea intreprinderii sauigdele si instrumentele antropologiei,
proprietate. Acest gen de centrare are Congecin sociologiei, psihologieyi MRU precum si rezul-
asupra modului de considerare a diferitelor tatele cercatilor intreprinse de acestea pentru
agiuni si forme de organizare, dominantele jgentificarea si analiza diferetelor culturale
ideologice din orice zanputand avea ca efect pentru a pune la dispaii managerilor solii
limitarea percefilor si orientarea spre ceea ce yjapile de rezolvare a problemelor admiriistr
este deja cunoscut. Spegitilipot fi, €i isisi,  afacerilor intreprinderilor cu extensii in medii
deformai prin aceast centrare, nemaizand  cyjtrale diferite. Aceste safusunt utile mai
ceea ce se petrece intr-oaatiom sau in alte  gles marketingului interni@nal, managementu-
condiii. - o _ _ lui internagional al carierelor, negocierilor
In fine, specializarea profesionaki de jnterngionalesi fundamenrii strategiilor intre-
expertizare prin structu_rarea_ in materie deprinderilor si corporaiilor internaionale.
cunoatere  (know-how) si agiune este un  aAdministraiile najonale si regionale sunt, la
element indus prin etnocentrissn pe care Ml yanqul lor, interesate de rezultatele furnizate de
trebuie & localizeze, analizezg si-i giseasd  \Managementul intercultural, pe care le pot valo-
soluii. Pozifia indivizilor si grupurilor fga de  rjza prin politicile si strategiile pe care trebuie
diferitele meserii sau profesiisi fata de g e construiastsi puni in aplicare.
implicarea si considerarea acestora n taa

economid, social sau politia este diferi de
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