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Introducere

Explorarea diferentelor culturale si
intelepciunea doamnei Chen

Eram la Paris, intr-o dimineatd friguroasa de noiembrie, si
ma duceam la birou, unde urma si am o intalnire cu un client
nou si important. Nu dormisem deloc bine, dar eram obisnuitd
cu asta, fiindca de multe ori inainte de o sesiune de training
importanta aveam parte de o noapte agitatd. Lucrurile erau
insa diferite de data aceasta, din cauza visului care imi tulbu-
rase somnul.

Se facea ca eram la cumpadrdturi intr-un hypermarket ame-
rican. Puneam in crucior produsele de pe lista - fructe, serve-
tele, alte fructe, pdine, o cutie de lapte, din nou fructe -, dar
mi-am dat seama deodatd cd dispdreau din carucior mai repede
decat le puneam eu. Alergam pe culoar, luam articolele si le
aruncam in carucior, dar cAnd md uitam la ele dispareau fard
urmd. Consternatd si frustratd, mi-am dat seama ca n-o sa
termin niciodata cumpadraturile.

Dupd ce am tot visat asta intreaga noapte, am renuntat la
somn. M-am ridicat din pat, am baut repede o ceasca de cafea,
m-am imbrdacat pe intuneric, soarele nu rdsdrise ncd, si am
pornit pe strazile pustii ale Parisului cdtre biroul meu din
apropiere de Champs-Elysées pentru a ma pregiti de intal-
nirea care urma. Gandindu-ma la cosmarul cumparaturi-
lor zadarnice, mi-am dat seama cd reflectd dorinta mea de
a fi complet pregatita pentru intdlnirea cu clientii, asa ca
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mi-am dat toata silinta sa aranjez sala de conferinta si sa-mi
revizuiesc notitele pentru ziua respectiva. Urma sd md vad cu
un director de top de la Peugeot Citroén, care se muta in
Wuhan, China, aldturi de sotia lui, iar eu trebuia si-i ajut pe
amandoi cu adaptarea culturald. Dacd totul mergea cum tre-
buie, firma mea ar fi fost angajatd sd ofere acelasi serviciu
pentru alte 50 de cupluri doar in acel an, asa cd miza era destul
de mare.

Bo Chen, specialistul in cultura chinezd care urma sd ma
asiste la training, a ajuns si el devreme. E ndscut in Wuhan,
avea 36 de ani si lucra la Paris ca jurnalist pentru un ziar chi-
nezesc. Se oferise sa fie expertul meu la acest training, rolul
lui fiind esential pentru buna desfasurare a lucrurilor. Dacd
era atat de priceput pe cit speram, intdlnirea urma sa fie un
succes si am fi organizat impreund incé 50 de sesiuni. Incre-
derea mea in Chen se baza pe intélnirile pregdtitoare pe care
le avusesem. Bun vorbitor, extrovertit, foarte bine informat,
pdrea sd fie perfect pentru acest job. 1l rugasem si pregiteasca
doud - trei exemple concrete din lumea afacerilor pentru fie-
care dimensiune culturald despre care urma sd vorbesc, iar el
imi confirmase cu entuziasm cd totul era gata.

Domnul si doamna Bernard au ajuns si i-am asezat fatd in
fatd cu Chen, la 0 masa mare, dreptunghiulard, de sticld. Plina
de sperantd, am tras adanc aer in piept si am dat startul sesi-
unii, notand pe un flipchart chestiunile culturale pe care sotii
Bernard trebuiau sa le stipaneasca pentru a se descurca in
China. Intreaga dimineat3, le-am explicat pe rind toate pro-
blemele importante, le-am raspuns la intrebari, dar in acelasi
timp eram atentd la Chen, voiam sa-i transmit cumva sd inter-
vind si el.

Numai cd Chen nu pdrea sd aiba nimic de spus. Dupa ce
am terminat de vorbit despre primul aspect cultural, am facut
o micd pauzd si m-am uitat la el ca sd-i dau ocazia sd ia cuvan-
tul, dar nu a zis nimic. Nici n-a deschis gura, nici nu s-a aple-
cat in fatd, nici n-a ridicat mana. Pdrea sa nu aibi niciun

8



Harta diferentelor culturale

exemplu de dat. Nedorind sa-1 pun intr-o situatie incomoda
sau sd creez o atmosfera ciudata cerdndu-i sd vorbeascd atunci
cand nu era pregdtit, am trecut pur si simplu la urmatoarea
chestiune.

Spre consternarea mea, Chen a ramas tacut si aproape
nemiscat tot restul prezentarii. Incuviinta politicos din cap,
insa doar atat; limbajul corpului era aproape inexistent, nu
pdarea sd aibd nicio reactie, nici pozitiva, nici negativa. Am dat
cdte exemple mi-au venit in minte si am dialogat cu clientii
cdt am putut de bine. Am discutat cu sotii Bernard, m-am
consultat cu ei, am vorbit despre fiecare problema in parte,
dar Chen rdmdnea in continuare tiacut, farad si contribuie cu
nimic.

Am tinut-o asa vreme de trei ore. Dezamagirea incepea séa
se transforme in panica. Aveam nevoie de interventiile lui ca
intalnirea si aiba succes. In cele din urma, desi nu-mi doream
sd-1 pun intr-o situatie incomoda de fata cu clientul, m-am
hotarat sa risc.

— Bo, ai niste exemple pe care ai vrea sd le impartasesti cu
noi? l-am intrebat eu.

Chen s-a indreptat in scaun, le-a zambit increzdtor clienti-
lor si a deschis 0 agenda plina cu foi scoase la imprimanta.

— Multumesc, Erin, a rdspuns el. Da, am.

lar apoi, spre completa mea usurare, a inceput sd prezinte
exemplu dupd exemplu, cdt se poate de clar, de pertinent si de
captivant.

Daca te gandesti la povestea ciudatei interactiuni dintre
mine si ,Tacutul Bo', e firesc sa presupui ca situatia tensionatd
a fost cauzata de personalitatea lui, de personalitatea mea sau
de felul in care am relationat. Poate cd Chen a rdmas tacut
fiindca nu e un bun comunicator sau poate ca e prea timid sau
introvertit si nu se simte confortabil sd se exprime decat daca
eimpins de la spate. Sau poate cd eu sunt un facilitator incom-
petent, care i-a spus lui Chen sa se pregdteascd pentru intal-
nire, dar nu l-a invitat sa vorbeasca decét spre finalul sesiunii.
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Sau, ca sd nu fiu atat de durd cu mine, poate cd eram obositd
din cauza cosmarului cu fructele pe care 1-am avut toatd noap-
tea si n-am reusit sd vad semnele prin care Chen voia sa-mi
arate cd are ceva de spus.

In realitate, stiam din intélnirile anterioare ci Bo nu este
nici incapabil sd se exprime, nici timid; de fapt, este un comu-
nicator inndscut, extrovertit si foarte increzdtor in sine. in
plus, eu organizam astfel de intalniri de ani de zile si niciodatd
pand acum nu mai simtisem o astfel de lipsd de conexiune,
ceea ce md fdcea sd cred ca nu abilitdtile mele de facilitator
erau sursa problemei.

Adevarul este ca povestea Tdacutului Bo tine de culturd, nu
de personalitate. Numai cd explicatia culturala nu este atat de
simpld pe cat pare. Comportamentul lui Chen din timpul
intdlnirii este in acord cu un stereotip cultural des intalnit.
Occidentalii au de multe ori impresia cd asiaticii sunt, in
general, tdcuti, rezervati sau timizi. Daca esti la conducerea
unei echipe internationale ce are in componentd atat occiden-
tali, cat si asiatici, cel mai probabil te vei trezi cd occidentalii
se plang cd asiaticii nu prea vorbesc si nu sunt prea deschisi
atunci cand trebuie sd-si exprime opinia la sedinte. Acest ste-
reotip cultural nu are insd legaturd cu adevdrata motivatie din
spatele comportamentului lui Chen.

Cum sotii Bernard, Chen si cu mine participam la un pro-
gram de training intercultural (pe care ar fi trebuit sd-1 con-
duc, dar, spre rusinea mea, acum eu eram fin rolul de eleva),
m-am hotdrat sa-l intreb direct din ce motiv a procedat asa
cum a procedat.

— Bo, am exclamat eu, aveai atdtea exemple grozave! De
ce nu ai intervenit mai devreme sd ni le spui si noud?

— Te asteptai sd intervin? m-a intrebat Chen sincer sur-
prins, explicAnd apoi cum vede el lucrurile. In aceasti inci-
pere, a continuat el, intorcindu-se cdtre domnul si doamna
Bernard, Erin este cea care prezideaza intdlnirea. Cum ea are
functia cea mai inaltd, astept sd-mi dea cuvantul. Iar cét
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astept, trebuie sd ardt cd sunt atent la ceea ce spune, trebuie
sd tac si sd-mi tin reactiile corporale sub control. In China,
avem impresia ca occidentalii vorbesc atat de mult la sedinte
ori din cauza cd vor sd se dea mari, ori pentru c¢d nu stiu
sa asculte. In plus, chinezii, atunci cand vor si ia cuvantul,
asteapta ca tdcerea sa dureze cateva secunde in plus fatd de
occidentali. Voi, occidentalii, vorbiti practic unii peste altii in
sedinte. Eu am tot asteptat ca Erin sa taca suficient de mult
incat sd pot lua cuvantul, dar asta nu s-a intdmplat. De multe
ori, noi, chinezii, avem impresia ca americanii nu stiu sa
asculte, fiindcd intervin mereu peste ceilalti ca si-si impund
punctul de vedere. Daca pauzele ar fi durat mai mult, mi-as
fi prezentat bucuros exemplele. Numai ca Erin a vorbit
intruna, asa cd mi-am asteptat rabddtor rdndul. Mama mi-a
sadit adanc in minte urmdtoarea idee: ai doi ochi, doud urechi,
dar o singurd gurd. Foloseste-le in consecintd.

Sotii Bernard au inteles foarte repede fundamentele cul-
turale ale neintelegerii de mai devreme, la fel cum am facut
si eu. Era evident ca lucrurile sunt mult mai profunde decat
stereotipul ,chinezilor timizi“. Intelegind asta, am ajuns la
cea mai importantd intrebare: odatd ce devin constientd de
contextul cultural care influenteazad situatia, ce pasi trebuie
sd urmez pentru a md descurca mai eficient cu el?

In cazul Tacutului Bo, intelegerea motivelor profunde din
spatele comportamentului sdu a dus la cateva solutii simple,
dar eficiente. In viitor, voi fi mult mai bine pregitita si recu-
nosc si sd gestionez cum se cuvine diversele asteptari culturale
legate de statut si de comunicare. Data viitoare cand voi con-
duce un program de training la care participa si un specialist
in cultura chinezd, il voi invita sd ia cuvantul. Iar daci nu va
reactiona imediat, {i voi acorda cateva secunde in plus inainte
sad vorbesc din nou. Chen ar putea sd adopte si el citeva stra-
tegii simple cu ajutorul cdrora sd fie mai eficient. Ar putea sa
treacd, pur si simplu, peste tendinta inrddacinata de a astepta
sd fie invitat sd vorbeascd, fortdndu-se in schimb sd intervina
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in conversatie de fiecare data cand simte nevoia. Daca i se pare
caasaar fi prea agresiv si nu reuseste sa identifice un moment
propice pentru a interveni in discutie, poate ridica mana pen-
tru a cere sd vorbeascd.

in aceasta carte, abordez sistematic, pas cu pas, cele mai
comune probleme care apar, din cauza diferentelor culturale,
in comunicarea din mediul de afaceri si ofer solutii pentru
rezolvarea lor. Procesul incepe cu identificarea factorilor cul-
turali care modeleazd comportamentul uman si cu analizarea
metodica a motivelor acestui comportament. In felul acesta,
vei putea sa aplici strategii clare, cu ajutorul cdrora sd rezolvi
mai usor pana si cele mai spinoase probleme apdrute in urma
neintelegerilor de la nivel intercultural sau chiar sa le eviti cu
desavarsire.

*kk

Cand am intrat in biroul ei de la etajul al doilea al unei
cladiri din La Défense, cartierul de afaceri de langd Paris,
Sabine Dulac se plimba agitatd prin fata ferestrei cu vedere la
un mic pod pietonal si la o sculpturd din beton care infatisa
un policar urias. Energica directoare financiara a unei mari
companii energetice tocmai ce primise sansa de a se transfera
pentru doi ani la Chicago, dupa ani intregi in care le ceruse
superiorilor aceastd oportunitate. Cu o seard inainte, citise
teancul dearticole despre diferentele dintre cultura de afaceri
americana si cea francezd pe care i le trimisesem.

— Cred ca mutarea asta la Chicago va fi perfecta pentru
mine, mi-a spus ea. Imi place si lucrez cu americanii. Ils sont
tellement pratiques et efficaces! Md incantd atentia pe care
o acorda eficientei si laturii practice. Et transparent! Ameri-
canii sunt mult mai directi si transparenti decit suntem noi,
in Franta!

Am petrecut cateva ore cu doamna Dulac, incercand s-o
pregdtesc pentru relocare. I-am explicat inclusiv ce trebuie
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sd facd pentru a se adapta cat mai bine la stilul american
de leadership. Urma sa trdiasca pentru prima oard in afara
Frantei si, in plus, era singura strdind din echipa, ceea ce
0 entuziasma cu atat mai tare. Incintata de noua oportuni-
tate, Dulaca plecat imediat spre Orasul Vanturilor. N-am mai
vorbit cu ea vreo patru luni. Apoi, l-am sunat pe noul ei sef
american, dar si pe ea, sa ne punem la curent cu situatia, asa
cum stabiliseram.

Cand I-am intrebat cum se descurcd doamna Dulac, Jake
Webber mi-a rdspuns cu un oftat adanc.

— Sedescurca... mediocru. Echipa chiar o place, are incre-
dibil de multa energie, care s-a extins in tot departamentul.
Asta e partea pozitivd. S-a integrat, categoric, mai repede
decat m-am asteptat. Asta a fost extraordinar.

Simteam ca evaluarea urma sd ia o intorsaturd nefavo-
rabila.

— Pe de alta parte, sunt citeva lucruri esentiale pe care
Sabine ar trebui sd le schimbe la modul ei de lucru, a conti-
nuat el, dar n-o vad sd faca niciun efort in directia asta. Foile
ei de calcul sunt neglijente, greseste la calcule si vine la sedinte
nepregdtita. Am vorbit cu ea de citeva ori despre asta, dar nu
pricepe mesajul. Continua sa lucreze dupa acelasi tipar. Joia
trecutd am vorbit din nou cu ea, dar tot n-o viad s3 facd vreun
efort. Azi-dimineata am avut evaluarea activitatii ei, a conti-
nuat Webber, oftand din nou, si i-am explicat in detaliu toate
aceste probleme. Mai asteptdm o vreme sd vedem ce intam-
pld. Dar, dacd nu se adapteazd la ce are de facut, nu cred sa
functioneze.

[ngrijoratd, am sunat-o pe Dulac.

— Totul merge de minune! mi-a spus ea. Echipa e grozava.
Chiar am reusit sd md conectez cu ei. Si am o relatie excelenta
cuseful. Je mépanouis! a continuat ea, folosind aceasta expre-
sie care inseamna ,simt ca infloresc” sau ,imi merge de
minune”. Pentru prima data in cariera mea, am gasit un job
perfect pentru mine. Imi pune in valoare toate calitatile si
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abilitatile. Azi-dimineatd, trebuie sd-ti spun, a fost prima eva-
luare a activititii mele. Sunt incantata! A fost cea mai bund
evaluare de care am avut parte de cand lucrez in aceasta com-
panie. M& gindesc deja sd incerc sd-mi prelungesc sederea aici
dincolo de acesti doi ani, totul merge atdt de bine.

La fel ca in cazul Tacutului Bo, s ne gadndim cdteva clipe
daci problemele de comunicare dintre Webber si Dulac au
apirut din cauza nepotrivirii de caracter sau a diferentelor
culturale. In acest caz particular, stereotipurile nationale mai
degraba incurci decét ajuti. In definitiv, cea mai des intalnitd
preconceptie despre francezi este cd sunt maestri ai comuni-
cdrii indirecte si implicite, cd vorbesc si ascultd cu sensibilitate
si rafinament, in timp ce despre americani se crede cd au
tendinta de a comunica direct si explicit - cu cat mai fdrd
ocolisuri, cu atadt mai bine. Cu toate acestea, in povestea
,Surdei Dulac, supervizorul american se plange cd subordo-
natei franceze ii lipseste rafinamentul necesar pentru a inte-
lege ce vrea sd-i transmitd, in timp ce directoarea francezd pare
sd ignore bucuroasd mesajele pe care seful incearcd sd i le
transmitd. In aceasta situatie aparent contraintuitiva, s-ar
putea crede ci Webber si Dulac au pur si simplu personalitati
incompatibile, indiferent de backgroundul lor cultural.

Asa s-ar putea crede. Dar sd presupunem ca stati de vorbd
cu 20 - 30 de manageri francezi care lucreazd in Statele Unite
ale Americii si auziti aceeasi poveste de la zece dintre ei. V-ar
povesti, unul cite unul, ca sefii americani le-au dat un feed-
back negativ, intr-o manierd pe care ei o considerd derutantd,
ambigui sau chiar de neinteles. In felul acesta, ati putea
ajunge la concluzia corecta cd exista ceva cultural care creeazd
acest tipar al neintelegerii. lar acest tipar chiar existd. Cazul
Surdei Dulac este, asadar, mai mult decat o simpld problema
de incompatibilitate a caracterelor.

Acest tipar este deconcertant pentru cd americanii chiar
au de multe ori tendinta de a fi mai expliciti si mai directi
decat francezii (sau, mai exact, au tendinta de a fi mai
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low=context, in termen despre care voi vorbi pe larg intr-un
capitol ulterior). Singura mare exceptie este atunci cind
directorii le oferd feedback subordonatilor. Francezii, pe de
altd parte, sunt mai impliciti cand oferd feedback pozitiv si
mai directi cand oferd feedback negativ. In SUA, situatia st3
exact invers. Managerii americani sunt de obicei directi atunci
cand ofera feedback pozitiv, iar cdnd oferd feedback negativ,
folosesc un limbaj pozitiv, incurajator. Prin urmare, cand
Webber a evaluat performanta lui Dulac folosind populara
metodd americand care presupune prezentarea a trei aspecte
pozitive pentru fiecare aspect negativ, Dulac a iesit de la intal-
nire cu laudele gadildndu-i auzul, in timp ce feedbackul nega-
tiv i-a pdrut neimportant.

Daca Dulac ar fi stiut, la sedinta de evaluare a performan-
tei sale profesionale, de aceastd diferentd culturala, ar fi cAntarit
mai atent partea negativd a evaludrii si ar fi putut interpreta mai
corect feedbackul, ceea ce i-ar fi putut salva jobul.

La fel, dacd ar fi stiut aceste lucruri, Webber ar fi putut si-si
schimbe modul de comunicare cu Dulac si si-i transmiti:
»Atunci cand realizez evaluarea performantei, incep mereu
prin a evidentia trei sau patru lucruri pe care persoana respec-
tivd le stapaneste. Dupa aceea, trec la partea cu adevirat
importanta a intalnirii, care se referd, bineinteles, la lucrurile
pe care le poti imbunatdti. Nu imi place deloc sd sar la partea
importantd a intalnirii fard sa vorbesc mai intai de lucrurile
bune. Esti de acord cu aceastd metodd?“

Simpla explicare a ceea ce faceti poate fi de mare ajutor,
fiindcd asa veti evita neintelegerile si veti pune bazele pentru
0 muncad in echipad mai eficientd - un principiu pe care I-am
putut vedea actionand si atunci cdnd Bo Chen a prezentat
motivele pentru care a rdmas tdcut in cea mai mare parte
a intalnirii noastre. Aceasta este una dintre zecile de strategii
practice, concrete, cu ajutorul cdrora puteti evita erorile de
comunicare interculturald si imbunadtati eficienta unei echipe
internationale.
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Granitele invizibile care impart lumea

Siruatiile de mai sus sunt mult mai des intalnite decdt ati
putea crede. Din pacate, majoritatea managerilor care conduc
afaceri la nivel international nu stiu prea multe lucruri despre
felul in care cultura le influenteaza munca. far asta este cu
atAt mai adevarat in cazul celor care trebuie sa comunice zilnic
cu persoane din culturi diferite prin intermediul mediilor vir-
tuale, precum e-mailul sau telefonul. Atunci cand trdiesti,
lucrezi sau cdlatoresti des intr-o tard straing, ajungi sa prinzi
din zbor o multime de indicii contextuale care te ajuta sd
intelegi cultura oamenilor locului, ceea ce te va ajuta sa des-
cifrezi mai bine comunicarea si sd te adaptezi in consecinta.
In schimb, atunci cand corespondezi prin e-mail cu un par-
tener international dintr-o tard in care n-ai fost niciodata,
subtilitatile culturale care influenteaza comunicarea sunt
mult mai usor de ratat.

Un exemplu in acest sens este conduita specifica indieni-
lor, mai exact modul lor de a-si cldtina capul. Daca vei cdldtori
in India in interes de afaceri, vei afla ca aceastd miscare
a capului nu reprezinta un semn de dezaprobare, de incerti-
tudine sau o lipsa de sustinere, asa cum ar fi considerata in
cele mai multe culturi. In realitate, miscarea denotd interes,
entuziasm sau chiar o atentie respectuoasa. Dupd o zi sau
doud, vei vedea ca toatd lumea o face, vei tine minte in ce
situatie a fost facut gestul si, astfel, il vei putea interpreta
corect cand vei negocia un acord cu echipa din India.

Prin e-mail sau telefon insd, poti interactiona zilnic,
din biroul tdu din Hellerup, Danemarca, sau din Bogota,
Columbia, cu partenerii indieni, fard sd ai acces la mediul in
care traiesc si lucreaza. lar cand te afli intr-o videoconferinta
cu unul dintre managerii tdi indieni, e posibil sa interpretezi
cldtinarea capului ca pe o lipsa de incredere in ideea ta. Asa
ca vei Incerca sa-l convingi din rasputeri, insd cu cat vei vorbi
mai mult, cu atat el va da mai mult din cap (vei crede tu)
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a neincredere. Si verincheia convorbirea nedumerit, frustrat,
poate chiar si nervos. Cultura influenteaza comunicarea, dar
in absenta indiciilor vizuale si contextuale, pe care nu le poti
avea decat in cazul prezentei fizice, nici mdcar nu-ti dai seama
cd e vorba de ceva cultural.

Prin urmare, indiferent ca suntem sau nu constienti de ele,
micile diferente in tiparele de comunicare si variatiile com-
plexe care existd, de la o tard laalta, la nivelul afacerilor reusite
siale simtului comun au un impact urias asupra felului in care
ne intelegem si, in cele din urma, a felului in care ne facem
treaba. Multe diferente culturale - alegerea momentului in
care sa vorbesti sau sa taci, opiniile legate de rolul liderului
din incapere sau de cel mai constructiv mod in care poate fi
oferit un feedback negativ — pot parea neimportante. Dar,
daca nu esti constient de ele si nu te inarmezi cu strategiile
necesare pentru a le gestiona eficient, diferentele pot si dea
peste cap sedintele echipei, sa demotiveze angajatii, sa supere
furnizorii externi si s3 te impiedice, in atat de multe feluri,
sa-ti atingi obiectivele.

In ziua de astizi, indiferent unde lucram, in Diisseldorf
sau in Dubai, in Brasilia sau in Beijing, in New York sau in
New Delhi, facem cu totii parte dintr-o retea globali (reald
sau virtuald, fizica sau electronica), iar pentru a avea succes,
trebuie sd navigdm prin lumi culturale incredibil de diferite.
Dacd nu invdtdm cum sa descifram celelalte culturi si cum sa
evitdm capcanele culturale, vom cadea prada neintelegerilor,
conflictelor inutile si, in cele din urma, esecului.

Nu e suficient sa fim deschisi la diferentele
individuale

Seintampld adeseori, e ceva chiar obisnuit, sd lucrezi in mai
multe culturi timp de decenii si sd cdldtoresti frecvent in inte-
res de afaceri, dar sa ramai complet neinformat in legdtura cu
felul in care te afecteaza cultura. Milioane de oameni lucreaza



