1. Managementul intercultural — instrument util

intr-un mediu international

1.1. Factori determinanti ai Managementului Intercultural

Mediul economic este deseori descris ca fiind incert, turbulent si cu un nivel
ridicat de complexitate ca urmare a globalizarii, a unui progres tehnologic
accentuat, a concurentei acerbe si a schimbarii continue a preferintelor clientilor si
a structurilor economico-politice. Astfel, globalizarea si Incercarea continud de a
satisface nevoi nelimitate cu resurse limitate au facilitat aparitia organizatiilor
multiculturale si au majorat importanta analizdrii specificitatii culturale. Aceasta
din urma poate fi definitd ca ansamblul comportamentelor, atitudinilor si
porzitiilor fata de actiune a indivizilor ce apartin unei anumite culturi (Zait, 2004).

Desi conceptul de ,,organizatie multiculturald” ar duce, mai curand, cu
gandul la companiile multinationale, care reunesc sub acelasi apanaj o multitudine
de persoane, provenind din tari diferite, acestea nu surprind decat un fragment din
ceea ce sunt, de fapt, organizatiile multiculturale. Intrucat cultura este cea care
confera inteligentei capacitatea de a produce roade si surprinde ansamblul
valorilor, credintelor si a modurilor de simtire si actiune Tmpartasite de membrii

unei colectivitati, organizatiile multiculturale sunt cele care:

au echipe / angajati cu origini culturale diferite;

e initiazd si dezvoltd activitdti de tip vanzare — cumpdrare in regiuni
culturale diferite;

e satisfac nevoile consumatorilor din alte zone culturale decat cele de

origine;

e intreprind studii sau cercetdri in alte spatii culturale decat cele de origine;
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intrd in asociere / parteneriat cu oameni de afaceri, manageri, specialisti
din diferite zone culturale;
realizeaza investitii sau deruleaza proiecte in alte zone culturale decat

cele de origine.

Pentru a facilita managementul acestor organizatii, dar si pentru a pregti

toate tipurile de companii sd obtind avantaje competitive intr-un mediu

international, globalizat, este nevoie de un management intercultural eficient. Dar

ce este Managementul Intercultural si cui ii datoreaza dezvoltarea sa?

Managementul Intercultural s-a consolidat ca disciplind stiintifica si

activitate organizationald 1n anii ’50-’60, pe fondul actiunii urmatorilor factori de

influenta ce se sustin si se conditioneaza reciproc (Zait, 2005):

internationalizarea si globalizarea;

concurenta dintre marile corporatii internationale si dintre IMM-uri;
libera circulatie a specialistilor si profesiunilor liberale;

tehnologiile comunicationale si informationale;

migratia planetara a oamenilor (alegerea liberd a locului in care are loc
educatia pre- i postuniversitard, a locului de muncad, a celui 1n care se
realizeaza formarea profesionald, a celui in care are loc perfectionarea
etc.);

»aplatizarea” culturald si lingvistica.

A. Internationalizarea si globalizarea: faciliteazd si sunt sustinute

deopotriva de Managementul Intercultural. Pe de o parte, internationalizarea si

globalizarea permit trecerea afacerilor peste granitele nationale; impactul cel mai

puternic s-a manifestat in sfera pietelor financiare insa, treptat, s-a extins si spre

zona productiei si a comertului.
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Disney si internationalizarea
/ (McKee, 2012, pp.506-507)
S . Disney este una dintre companiile care, in baza etnocentrismului
american, a optat, initial, pentru o strategie de standardizare, aplicand
modelul american in parcurile de distractie deschise in afara granitelor SUA.
Astfel, in 1992, si-a facut intrarea pe piata europeand prin deschiderea parcului de
distractii EuroPark, in Paris. Recreerea unei lumi de poveste in Franta se
previziona a fi un succes garantat insd s-a transformat intr-un esec, marcat de
inregistrarea unor pierderi de circa un bilion de dolari, in mai putin de 18 luni de la
inaugurare. Rezultatele au fost generate atat de recesiunea ce marca Europa la
inceputul anilor "90, cat si de neadaptarea la specificul cultural francez.

In spiritul clasic american, echipa manageriald de la Disney a dat dovadd de
optimism §i a mizat pe succesul global al companiei, ignordnd rezistenta la
schimbare si nationalismul francezilor, aspecte ce s-au manifestat atdt in plan
relational, cdt si operational. In primul caz, au fost afectate relatiile de muncd,
angajatilor fiindu-le greu sa se adapteze la codul vestimentar si stilul managerial
american. In al doilea caz, efectele au fost resimtite in randul clientilor care s-au
declarat nemultumiti de supra-aglomerarea restaurantelor in timpul cinei. Cand s-a
definit planul arhitectural al parcului, zona restaurantelor a fost astfel conceputa
incdt sa gestioneze un flux continuu de clienti in intervalul 5.00 — 9.00 p.m. S-a avut
in vedere faptul ca americanii au un program flexibil pentru cind (in timpul
saptamdnii, cineaza intre orele 5.00 — 8.00 p.m., iar in week-end-uri pana la 8.30 —
9.00 p.m.) si au omis, in Europa, traditia este de a cina dupa ora 8.00 p.m. Drept
consecintd, restaurantele s-au dovedit neincapdtoare pentru clientii care isi faceau
aparitia incepand cu ora 8.00 p.m.

Pe masura ce datoriile parcului au crescut, managerii au inceput sa caute
solutii care sa le asigure succesul intr-un spatiu non-american. Au analizat si au
incercat sa inteleaga cultura locald si regionald, iar ulterior, au adaptat campaniile
de marketing si design-ul parcului. Astfel, a fost redus pretul biletelor, parcul de
distractie a fost redenumit si noi atractii au fost incluse. Numele parcului a fost
schimbat in Disneyland Paris pentru a creste atasamentul francezilor fata de
companie, prin recunoasterea identitatii sale si a caracterului national. Ca dovada
a eficacitatii masurilor luate, parcul de distractie a devenit o afacere profitabila.

Daca membrii Consiliului de Administratie Disney ar decide deschiderea unui
parc de distractii in Romania, ce le-ai recomanda sa aiba in vedere?

Pe de altd parte, Managementul Intercultural sustine cele doua fenomene
prin faptul ca ofera organizatiilor 2 instrumente pentru cresterea profitabilitatii, si

anume: standardizarea prin impunerea unui sistem unic de reguli, comporta-
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mente, produse sau servicii, sau adaptarea la specificitatea locald prin de
reglementare, diversificare sau personalizare. Spre exemplu, in sectorul feroneriei,
standardizarea este adesea utilizatd intrucat producatorii de pistoane, suruburi si
cuie respectd, in mare parte, aceleasi principii de calitate si design, indiferent de
locul de provenienta al consumatorului; pistoanele produse de Federal Mogul
Corporation sunt utilizate atat de cei de la BMW (Germania), cat si de cei de la
Maruti (India). Pe de altd parte, in sectorul serviciilor, adaptarea este preferata
standardizarii, clientii dorind sa simtd ca beneficiaza de un tratament individuali-
zat, special, aparte. Astfel, McDonalds isi particularizeaza meniurile in functie de
preferintele de consum ale cetatenilor din térile in care sunt deschise restaurantele
de tip fast-food; in Romania, au introdus McMicii, iar produsele se bazeaza pe
carnea de porc in timp ce in tarile islamice (Turcia, Egipt etc.), comercializeaza

McShawarma, iar meniurile au la baza, in principal, carnea de oaie.

B. Concurenta dintre marile corporatii internationale si dintre IMM-

uri. Promovarea principiului liberei concurente reduce semnificativ din influenta
si interventiile directe ale guvernelor, organismelor internationale sau suprastatale;
atragerea sau, mai bine zis, constrangerea clientilor, partenerilor si colaboratorilor
prin intermediul instrumentelor de coercitie politica si / sau militard nu mai este
acceptatd, din punct de vedere moral (Zait, 2005). In acest context, atat marile
companii, cat si IMM-urile sunt nevoite sd caute noi metode pentru a-si asigura
pozitia pe piatd, pentru a cuceri noi piete, pentru a atrage noi clienti, furnizori,
distribuitori si/sau colaboratori. Extinderea pe plan international apare ca o solutie
la presiunea concurentiald insa pentru a produce rezultatele scontate, este necesara
cunoasterea si adaptarea la specificitatea culturald a zonei in care va avea loc
extinderea, deschiderea de filiale, delocalizarea, francizarea, parteneriatul etc.
Managementul Intercultural vine in sprijinul acestei nevoi, subliniind faptul ca
angajatii sunt mai usor de motivat si de loializat, iar clientii sunt mai usor de
inteles si de convins atunci cind se face apel la valorile, credintele si obiceiurile
lor comportamentale.

10



Ramona-Diana Leon

Google sau Facebook — care e cel mai bun furnizor de retele sociale?
(Boone si Kurtz, 2011, p.137)
®

L In 2004, Orkut, reteaua socialda detinuta de Google, avea un succes
rasundtor in India, inregistrdnd o rata anuala de crestere a numarului de clienti de
35% si un numar mediu de 15 — 16 milioane de vizitatori unici pe lunda. Principalul
sau competitor, Facebook, a intrat pe piata indiand cam in aceeasi perioada si a
inregistrat, in medie, 7,5 — 8,2 milioane de vizitatori pe luna.

Situatia s-a schimbat radical in mai putin de un an, numdrul clientilor
Facebook crescand cu 230%. Pentru obtinerea unor astfel de rezultate, o serie de
modificari au fost realizate la nivelul caracteristicilor serviciului oferit, promovarii
si echipei manageriale.

In ceea ce priveste caracteristicile serviciului oferit, acestea au avut in vedere
facilitarea accesului la platforma. Astfel, a fost inclusa o solutie software speciala
care permitea importul prietenilor din Orkut si din alte retele sociale, platforma a
devenit disponibila intr-o gama diversa de dialecte, in special hindi, punjabi,
bengali, telugu, tamil si malayalam si, nu in ultimul rdand, a fost creata o variantd
., lite” pentru utilizatorii din tarile in curs de dezvoltare care aveau acces limitat la
Internet-ul de mare viteza.

Pe de alta parte, Facebook s-a concentrat asupra promovarii, utilizand
preponderent add-urilor oferite de Google. Astfel, serviciul oferit a devenit mai
vizibil datorita serviciilor conexe furnizate de principalul sau competitor.

Nu in ultimul rdnd, echipa manageriald s-a marit prin angajarea unui
manager de top de la Google, expert in sfera publicitatii.

1. Erau acesti factori previzibili?

2. Daca ai face parte din echipa manageriald de la Google, ce masuri ai
recomanda pentru redobdndirea porzitiei de lider de piata?

3. Daca ai face parte din echipa manageriald de la Facebook, ce masuri ai
lua pentru a-ti consolida pozitia?

Concurenta internationald nu si-a pus amprenta doar asupra companiilor
mari, ci §i asupra IMM-urilor. Pe fondul presiunilor interne (concurenta din ce in

ce mai acerbd ca urmare a faptului ca piatd limitata este deservitd de un numar din
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ce in ce mai mare de ofertanti, putere financiard redusa etc.), acestea din urma s-
au vazut nevoite sa caute surse de finantare, clienti si colaboratori in afara propriei
tari. Printre IMM-urile care au reusit sa valorizeze aspectele interculturale se
numara: Blackball Rentertainment (Africa de Sud), Cypress Solutions (Canada),
Edible Blooms (Australia), O’Bon (S.U.A.), SwimFin (UK), Sonru (Irlanda).
Asadar, pe fondul unei concurente acerbe, Managementul Intercultural devine un
instrument viabil pentru obtinerea avantajelor concurentiale atat la nivelul marilor
companii, cat si a IMM-urilor. Cu toate aceste, nu trebuie omis faptul ca
internationalizarea IMM-urilor este un proces mult mai dificil si mai costisitor

decat cel al companiilor mari.

—

Top 10 bariere in internationalizarea IMM-urilor

(Edinburgh Group, 2012)

1. Valoarea scazuta a nevoii de fond de rulment.

2. ldentificarea deficitara a oportunitdtilor de afaceri de pe pietele externe.

3. Informatii insuficiente cu privire la pietele externe.

4. Incapacitatea de a contacta clientii de pe pietele externe.

5. Incapacitatea de a contracta reprezentanti de incredere pe pietele externe.

6. Managerii nu au suficient timp pentru a se ocupa de internationalizare.

7. Personal insuficient din punct de vedere al cantitatii si calitatii pentru internationalizare.
8. Alinierea dificila la preturilor competitorilor.

9. Lipsa sustinerii si a asistentei din partea Guvernului.

10. Costuri excesive de transport.

C. Libera circulatie a specialistilor si a profesiunilor liberale: este strans

corelatd cu fenomenele de internationalizare si globalizare. Odata cu extinderea
activitatii in diferite spatii culturale, organizatiile incep sa recruteze specialisti din
zonele respective sau din altele. Motivele ce stau la baza acestei decizii sunt, de
cele mai multe ori, legate de costuri. Pe de o parte, angajarea localnicilor este mai
ieftind decat transferul unui numar ridicat de salariati din zona A in zona B. Pe de
alta parte, costul mainii de lucru din anumite regiuni este semnificativ redus,

comparativ cu tara/regiunea in care organizatia se afld sau urmeaza sa isi desfa-
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soare activitatea. Astfel, pot procura specialisti, uneori mai bine pregatiti, la un
pret mai scazut. Aceste avantaje au fost valorificate si de Nokia in momentul in
care a decis sd 1si mute fabrica din Germania (Bochum) in Romania (Cluj). Pe
langa avantajele fiscale oferite (scutire de la plata impozitelor pe cladiri si teren
timp de 30 de ani, plata unei taxe reduse de cesiune, prime de instalare din partea
Guvernului etc.), au beneficiat si de posibilitatea de a achizitiona o resursa umana
calificata la un pret net inferior celui practicat in Germania. De aceleasi avantaje
s-au bucurat, In urma delocalizarii, Samsung (si-a mutat centrul de productie din
China in Vietnam), Widex (s-a mutat din Danemarca in Belgia si Estonia),
Peugeot-Citroen (a parasit Franta in favoarea Chinei), La Perla (a inchis fabrica
din China pentru a deschide una in Turcia si una in Tunisia), Jean-Charles de
Castelbajac (a parasit China pentru Ungaria) etc.

Infuzia de capital uman din zone culturale diferite produce aparent avantaje
financiare Tnsa lanseaza si o serie de provocdri la nivel organizational. Compania
trebuie sa cunoasca specificitatea culturala a mediilor din care provin angajatii sai
si, in acelasi timp, sd aibad instrumentele necesare pentru a facilita adaptarea lor,
astfel Incat sd genereze efectele asteptate de angajator. Managementul Intercul-
tural rdspunde ambelor necesitati, fiind capabil sa radiografieze specificul cultural
al zonelor de interes si sd evidentieze deopotrivd, aspectele comune si cele

diferite, precum si modalitatile prin care acestea pot fi valorificate.

D. Tehnologiile comunicationale si_informationale: au oferit suportul

logistic necesar pentru interactiunile interculturale, sporind astfel utilitatea
Managementului Intercultural. Prin intermediul lor, informatiile si cunostintele
calatoresc de pe un continent pe altul in doar cateva milisecunde, iar companiile
isi pot organiza activitatea in jurul unor echipe multiculturale virtuale. Pot testa
piata si pot comunica fluid cu angajatii si clientii lor, indiferent in ce colt de lume

se afla acestia.
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TripAdvisor — locul in care clientii si furnizorii de servicii, din medii
culturale diferite, se intalnesc

5 (Leon si Damasaru, 2016, pp.218-222)
. TripAdvisor este o comunitate de practicd activa in care membrii sunt
incurajati sda isi impartaseasca uni altora cunostintele cognitive si emotionale. Orice
individ poate deveni membru atdta timp cadt este interesat de calatorii si este dispus
sa comunice celorlalti ceea ce stie sau sa afle mai multe informatii de la ceilalti
membri. Prin intermediul platformei online ce sustine aceasta comunitate, indivizii
au posibilitatea de a posta ceea ce stiu, ce au simtit sau ce au experimentat in
anumite circumstante in timp ce companiile ce activeaza in sfera serviciilor turistice
pot reactiona la comentariile clientilor, fara a-si promova, in mod direct, oferta.

Cu alte cuvinte, TripAdvisor serveste ca spatiu virtual in care oferta se intalneste
cu cererea in timp ce reactiile, sentimentele, perceptiile si experientele membrilor
sunt diseminate. Toti membrii comunitatii sunt legati intre ei printr-un set de
cunostinte spirituale comune (dorinta de noutate, de a-i ajuta pe ceilalti, de a
impartasi propriile experiente cu altii, curiozitate etc.), iar cunostintele emotionale,
spirituale si cognitive distribuite prin intermediul platformei devin publice in doar
cdteva secunde. Nici unul dintre membrii nu este izolat, toti concentrandu-se fie
asupra achizitionarii de noi cunostinte, fie asupra diseminarii lor. Cu toate acestea,
comportamentul lor variaza in functie de interese.

Prin intermediul utilizarii tehnologiilor informationale si comunicationale ca
instrument organizational (sustine comunicarea dintre companie si clienti) si inter-
organizational (faciliteaza analiza concurentei):

e se constatd ca mesajele transmise de un membru al comunitatii ajung la cel
putin 20 de alti membri;

e se pot identifica liderii de opinie — cei care au o multitudine de relatii cu ceilalti
membrii, sunt populari si au castigat deja increderea celorlalti;

o se aduc in prim plan expertii — cei care stiu unde se gdsesc cele mai bune oferte
din punct de vedere al raportului calitate — pret, recomanda locatii si obiective
turistice etc.;

o se pot evidentia membrii care controleaza fluxul de cunostinte ce intra sau iese
din anumite grupuri.

1. Dati exemple de alte platforme care faciliteaza relatiile interculturale.

2. Imagineaza-ti ca esti in ipostaza de a lucra intr-un proiect cu alti 4 colegi din
Canada, Mozambic, Kazahstan si Venezuela. Fiecare dintre voi are propria arie de
expertizd, iar comunicarea se realizeaza periodic, prin intermediul unei platforme
online. Care crezi ca ar fi avantajele unei astfel de colaborari? Dar dezavantajele?
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