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EnrN Mnynn

mi-am dat toati silinla si aranjez sala de conferingi gi si-mi
revizuiesc notilele pentru ziua respectivi. Urma si mivid cu
un director de top de la Peugeot Citroen, care se muta in
Wuhan, China, alituri de sofia lui, iar eu trebuia si-i ajut pe
amAndoi cu adaptarea culturali. Daci totul mergea cum tre-
buie, firma mea ar fi fost angajati si ofere acelagi serviciu
pentru alte 5o de cupluri doar in acel an, aga cI miza era destul
de mare.

Bo Chen, specialistul in cultura chinezi care urma si mi
asiste la training, a ajuns gi el devreme. E niscut in Wuhan,
avea 36 de ani gi lucra la Paris ca jurnalist pentru un ziar chi-
nezesc. Se oferise si fie expertul meu la acest training, rolul
lui fiind esenfial pentru buna desfigurare a lucrurilor. Daci
era atAt de priceput pe cAt speram, intAlnirea urma si fie un
succes qi am fi organizat impreuni inci 5o de sesiuni. incre-
derea mea in Chen se baza pe intAlnirile pregititoare pe care
le avusesem. Bun vorbitor, extrovertit, foarte bine informat,
pirea si fie perfect pentru acest job. il rugasem si pregiteasci
doui - trei exemple concrete din lumea afacerilor pentru fie-
care dimensiune culturali despre care urma sivorbesc, iar el
imi confirmase cu entuziasm ci totul era gata.

Domnul gi doamna Bernard au ajuns gi i-am agezat fagi in
fap cu Chen, la o masi mare, dreptunghiulari, de sticli. Plini
de speranli, am tras adAnc aer in piept gi am dat startul sesi-
unii, notAnd pe un/'hpchart chestiunile culturale pe care solii
Bernard trebuiau si le stipAneascl pentru a se descurca in
China. intreaga dimineafi, le-arn explicat pe rAnd toate pro-
blemele importante, le-am rispuns la intrebiri, dar in acelagi
timp eram atenti la Chen, voiam si-i transmit cumva si inter-
vinl Ei el.

Numai cI Chen nu pirea si aibi nimic de spus. Dupd ce
am terminat de vorbit despre primul aspect cultural, am ficut
o micl pauzi qi m-am uitat la el ca s5-i dau ocazia si ia cuvAn-
tul, dar nu a zis nimic. Nici n-a deschis gura, nici nu s-a aple-
cat in fali, nici n-a ridicat mAna. Pirea si nu aibi niciun

Harttt difertn:,

exemplu de dat. Nedorind sa-1 p
sau si creez o atmosferi ciudata c
cAnd nu era pregitit, am trecur
chestiune.

Spre consternarea mea, Che
nenriscat tot restul prezentarir .

insl doar atet; limbajul corpului
pirea si aibd nicio reactie, nici p,-r

cAte exemple mi-au venit in mrr-
cAt am putut de bine. Am discu
consultat cu ei, arn r.orbit desprr
dar Chen rimAnea in continuare
nimic.

Am finut-o asa vreme de tret ,_,

se transforme in panici. Ar.eant .
intAlnirea si aibi succes. in cele c
si-l pun intr-o situatie incomoc,
hotdrAt si lisc.

- Bo, ai nigte exemple pe care
noi? l-am intrebat eu.

Chen s-a indreptat in scaun ie-
lor qi a deschis o agendi plina c * ,

- Multumesc, Erin, a rispu. .
Iar apoi, spre completa mea u:

exemplu dupi exemplu, cAt se p: a

captl\,?nt.
Daci te gAndegti la povestea :

mine gi ,,Ticutul Bo", e firesc sa pr.
a fost cauzati de personalitatea .u
de felul in care am relaqionat p 

-

fiindc5 nu e un bun comunicator .,
introvertil si nu se simte conloi-; -

e impins de la spate. Sau poate ci .
petent, care i-a spus lui Chen sa s.
nire, dar nu l-a invitat si vorbea_. c .
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Enru Mrven

Sau, ca si nu fiu atAt de duri cu mine, poate ci eram obositi
din cauza cogmarului cu fiuctele pe care l-am avut toati noap-
tea qi n-am reugit si vid semnele prin care Chen voia si-mi
arate ci are ceva de spus.

in realitate, qtiam din intilnirile anterioare ci Bo nu este
nici incapabil sI se exprime, nici timid; de fapt, este un comu-
nicator inniscut, extrovertit gi foarte increzitor in sine. in
plus, eu organizam astfel de intAlniri de ani de zile gi niciodati
pAni acum nu mai simfisem o astfel de lipsi de conexiune,
ceea ce mi ficea si cred ci nu abilitigile mele de facilitator
erau sursa problemei.

Adevirul este ci povestea Ticutului Bo fine de culturi, nu
de personalitate. Numai ci explicafia culturali nu este atAt de
simpl5 pe cAt pare. Comportamentul lui Chen din timpul
intilnirii este in acord cu un stereotip cultural des intAlnit.
Occidentalii au de multe ori impresia cI asiaticii sunt, in
general, ticuqi, rezervafi sau timizi. Daci egti la conducerea
unei echipe internalionale ce are in componenfi atAt occiden-
tali, cAt gi asiatici, cel mai probabil te vei trezi ci occidentalii
se plAng ci asiaticii nu prea vorbesc si nu sunt prea deschiqi
atunci cAnd trebuie s5-qi exprime opinia la gedinle. Acest ste-
reotip cultural nu are insi legituri cu adevirata motivafie din
spatele comportamentului lui Chen.

Cum soqii Bernard, Chen gi cu mine participam la un pro-
gram de training intercultural (pe care ar fi trebuit si-l con-
duc, dar, spre ru;inea mea, acum eu eram in rolul de elevi),
m-am hotirAt si-l intreb direct din ce motiv a procedat aga

cum a procedat.

- Bo, am exclamat eu, aveai atAtea exemple grozave! De
ce nu ai intervenit mai devreme si ni le spui qi nou5?

- Te agteptai si intervin? m-a intrebat Chen sincer sur-
prins, explicind apoi cum vede el lucrurile. in aceasti inci-
pere, a continuat el, intorcAndu-se citre domnul gi doamna
Bernard, Erin este cea care prezideazi intAlnirea. Cum ea are
funcgia cea mai inalti, a$tept s5-mi dea cuvAntul. Iar cAt

Harta diierentt, .

a$tept, trebuie si arit ci sunt ater
si tac gi s5-mi fin reacfiile corpci
avem impresia ci oceidentalii r or,
ori din cauzi ci vor si se dea m
si asculte. in plus, chinezii, at,.rnr
agteapti ca ticerea si dureze cate
occidentali. Voi, occidentalii, r orbr
;edinfe. Eu am tot agteptat ca Err:
incAt si pot lua cuvAntui, dar asta .

ori, noi, chinezii, avem impresla
asculte, fiindci intelvin mereu pe!
punctul de vedere. Dacd pauzele a
fi prezentat bucuros exempleie
intruna, asa ci mi-am a$teptat rar
sidit adAnc in minte urmitoarea irt
dar o singuri gurd. Folosegte-le in .

Soqii Bernard au inleles foarre _

turale ale neinlelegerii de mai de,. r

qi eu. Era evident ci lucrurile suni
stereotipul,,chinezilor timizi',, in:,
cea mai importanti intrebare: oc.
contextul cultural care influentear
si urmez pentru a mI descurca m:

in cazul Tlcutului Bo, intelege .
spatele comportamentului sau a c -
dar eficiente. in viitor', voi fi mulr -
nosc gi si gestionez cum se cur-ine c,
legate de statut gi de comunicare I
duce un program de training la ca-.
in cultura chinezi, il voi invita sa -.
reacfiona imediat, ii voi acorda care,,
sivorbesc din nou. Chen ar putea !,
tegii simple cu ajutorul cirora sa rr e

treaci, pur gi simplu, peste tendin:=
si fie invitat si vorbeasci, fortinc _ _

10 11



II

Pul^ratq Ps qurqrs u[ as-npugiroJ (prseaqro^ps 
]etr^ul au ps

eldal6e e ap EleurJgpg^rug eiurpua] alsad 'nldurrs 16.rnd 'pceall
ps ealnd Jry 'luarJga rpru aU ps eJorpJ 1n,ro1n(e na alduns rrEal
-prls elaleJ 1a rS aldope ps ealnd Jp uaq) 'nou urp JseqJo ps

a1urcug snld ur apunJas ele]gJ ppJoJp rol rg 'lerpaur euoricea,r
eA nu P)Pp JPI 'Inlug^nJ Pr es Plr^ur ro,l 11 'gzaurqJ pJnllnJ uI
tsrTeroads un rS gdnr1red a,ret e1Eururc4 ap uerSo.rd un a)np
-uoJ rol pug, aJpolr1rr.plec 'aJp)runruoc ap 16 ]nlels ap ale8a1

alpJnllnJ lJpldaldp alesJa lp aurln) as runJ zauonsa8 gs rd csou
-nJaJ ps Rrllp8a,rd aurq rErrr llnur g ro,rr. ',ro1rr,r uI 'aluerJrJa JEp

'aldurs |fn1os e^alg) el snp p nFS rn1nluaurelloduroc alaleds
urp epuryo.rd .rolezuloru ea.ra8alaiul'og rnplnc-e1 pzeJ ul

ila n) luaDga reur pJrnJsap pur e nrluad zeruJn ps

ernqal] r6ed ar 'efenlls gzeaiuangur arp) IprnllnJ InryeluoJ
ap gtuaniuo) urlap eJ plepo :eJeqeJlur gluel.rodur rpru eaJ

e1 sun(e ure (eJsp pug8alaiul ',rzflup,royrzaurq)" pdrloa,rals
lgrap apuryo.rd rpur llnru luns etrrJnJrnl pJ luepha e,rg 'na 16

ln)eJ rue tunJ IaJ e1 'aruam.ap rpru ap rrla8aleiulau a1e aleJn]
-lnJ alaluaruppury apadal aueoJ salaiul ne p.reulag rriog

'giunasuoc u1 a1-at6asolog'g.rn8 p,rn8uls olep
'rqra,rn pnop 'rqco rop re :aapr eaJpolpruJn aluttx uI Juppp ltpps
e-rrr pruplN 'lnpugJ rolppqpr tetdatie ure-ru gr e6e 'eun.r1ug

lIqJoA e urJg pJ rprrrnN 'alalduraxa soJnJnq leluaza.rd r;
6e-ru 'lynur reru ]EJnp U.re alazned E)eC 'aJapa ap ppund
pundrur r6-ps er {1epar alsad na,raru urlJa}ut pJpulg 'a11n;se
gs nq6 nu rrupJrJaure pJ ersa,rdtur uralp 'rrzaurqJ 'rou 'uo
allnu aq 'relduglul E-s nu plsp.rep '1n1ue,rnr enl tod ps ]9DUJ

t1nur ap tualrgns prpt ES urrg pr tetda$e lol rup ng 'eiurpad

ug rrip alsad rrun oqre.rd $1q.ro,r'rqeluapnao 'lo1'rlplueprJJo
ap gie; snld ug apun)as plaler azernp es pararp] eo ptdeal6e
'1n1ueml er ps JoA pugJ rDunle 'rrzaurqo 'sn1d u1 'allnJsp es

nrli nu po n.quad uo 'ueur eap as ps JoA p) EZneJ urp rJo
aiurpaS pl llntu ap lgle JSeqJoA rr1EluapDJo gc ersa,rdurr ura.te
'pul{) ul 'loJluoJ qns aprod.roa aprfteal uri ru-ps rS cel gs

ernqaJ] 'aunds aJ paal pl luale ]uns BJ lp.rp Rs arnqall ']dal6e

a?DrnJln) nlajuataJto a1"rc11

19) IPI - -:
eJPPaL.r-.- .: I

PULLIPOD - '- .

-Jns -Ielul! -l - - :,

e6e lepaeord e,rrlour a) urp:
'(g,ra1a ap 1nloJ rrr trrEJa na ul
-uoJ I-ps lmqarl g re aree ad

-o,rd un e1 ruednrl-red atmrr n
'uaq:

urp arierrlour EIeJBAePP rD PJ

-als lsa)V'aiupaS el erutdo auruct

rBrqrsap ea,rd luns nu ti lsaqro-r e

rqPluaPIJJo PJ IZaJI IaA e1 IqEqoJ(
-uaprJJo lgle giuauodruof, ln aJE t
eeJaJnpuoJ e1 q6a pJeCI 'zruru nt

u1 'luns IIJTIPISE pr ersardun qo
'llulgtu1 saP IErnlID dpoara5 ur

lndturl ulp uar{) Inl
aP l91P alse nu PIPrn{m PrlPfr[c\E
nu 'g.rnl1nr ap auri og mptnrel P

4!I.LL .--r --:

ag a,rezo:i :'- --:' l

rolPllltreJ ep alalu alllPriilc:
'aunrxauoJ ap gsdrl aP lalri?
plPpoIJIU ri agz ap IUP aP Ilil-
ul 'auIS ul JoIPZaJJUI allEL)-

-nluoJ un alsa '1de3 ap lPIruIl
alsa nu ofl PJ aleolJaluP alll

rur-ps PIoA uaq) aJe) ut:d a1r . --
-deou plPol lnAP ruP-l aJe) ad a':-
plrsoqo uPJe P) aleod 'autlu nl .



EnrN Movru

in conversaqie de fiecare dati cAnd sirnte nevoia. Daci i se pare
ca aqa ar fi prea agresiv Ei nu reuseste si identifice un moment
propice pentru a interveni in discufie, poate ridica mAna pen-
trLr .r cere si vorbeasci.

in aceasti carte, abordez sistematic, pas cu pas, cele mai
conlune probleme care apar, din cauza diferenlelor culturale,
in comunicarea ctrin rnediul de afaceri ;i ofer soluqii pentru
rezolvarea lor. Procesul incepe cu identificarea factorilor cul-
turali care rnodeieazi comportamentul uman Ei cu analizarea
metodici a mol-ivelor acestui comportament. in feiul acesta,
vei putea si aplici strategii clare, cu ajutorul cirora si rezolvi
mai ugor pAni gi cele mai spinoase probleme apirute in urma
neintelegerilor de la nivel intercultural sau chiar si le eviti cu
desivArqire.

CAnd am intrat in biroul ei de la etajul al doilea al unei
cl5diri din La D6fense, cartierul de afaceri.de ldngl Paris,
Sabine Dulac se plimba agitati prin fap ferestrei cu vedere la
un mic pod pietonal gi Ia o sculpturi din beton care infigiga
un policar urias. Energica directoare financiari a unei mari
companii energetice tocmai ce primise gansa de a se transfera
pentru doi ani la Chicago, dupi ani intregi in care le ceruse
superiorilor aceasti oportunitate. Cu o seari inainte, citise
teancul de articole despre diferenlele dintre cultura de afaceri
americani gi cea francezi pe care i le trimisesem.

- Cred ca mutarea asta la Chicago va fi perfecti pentru
mine, mi-a spus ea. imi place si lucrez cu americanii. 1/s sont
tellement pratiques et efficaces! Mi incAnti atenfia pe care
o acordi eficienfei gi laturii practice. Et transparent! Ameri-
canii sunt mult mai direcli si transparenqi decAt suntem noi,
in Franfa!

Am petrecut cAteva ore cu doamna Dulac, incercind s-o
pregitesc pentru relocare. I-am explicat inclusiv ce trebuie

I{arta diferen,",

si facl pentru a se adapta cat n-
de leadership. Urma si triiasca :
Frantei si. in plus, era singura -
o entuziasma cu atAt inai tare, in
tate, Dulac a plecat imediat spre
vorbit cu ea vreo patru luni. Ap
american, dar;i pe ea, si ne punel
cum stabiliserim.

CAnd l-am intrebat cum se des
Webber mi-a rispuns cu un oftar a

- Se descurci... mediocru. Ecn
dibil de multi energie, care s_a e\
Asta e partea pozitivi. S-a inteqr
decit m-am a$teptat. Asta a forr .

Simleam ci evaluarea urma si
rabilS.

- Pe de alti parte, sunt citer a

Sabine ar trebui sI le schimbe la :
nuat el, dar n-o vid si faci nicjur .
ei de calcul sunt neglijente, gresest.
nepregititi. Am vorbit cu ea de ca:,
pricepe mesajul. Continui sa lucrt
trecuti am vorbit din nou cu ea. c i,
efort. Azi-dimineati am ar.ut er al_
nuat Webber, oftAnd din nou. sr i_a
aceste probleme. Mai agteptam c
pli. Dar, daci nu se adapteaza la ct
funcqioneze.

ingrijorati, am sunat-o pe Dula:

- Totul merge de minunel ml_a :

Chiar am reusit si mi conectez cu e.
cu geful./e m'dpanouis! a continuar .
sie care inseamni ,,simt ci infic:
minune". Pentru prima data in ca::.
perfect pentru mine. imi pune rn
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abilit5lile. Azi-dimineagi, trebuie si-1i spun, a fost prima eva-

luare a activitilii mele. Sunt incAntat5!A fost cea mai buni
evaluare de care am avut parte de cAnd lucrez in aceasti com-
panie. Mi gAndesc deja si incerc si-mi prelungesc gederea aici
dincolo de aceqti doi ani, totul merge atAt de bine.

La fel ca in cazul Tlcutului Bo, si ne gAndim cAteva clipe
daci problemele de comunicare dintre Webber qi Dulac au

apirut din cauza nepotrivirii de caracter sau a diferengelor
culturale. in acest caz particular, stereotipurile nalionale mai
degrabi incurci decAt ajut5. in definitiv, cea mai des intAlniti
preconcepfie despre francezi este ci sunt maegtri ai comuni-
cirii indirecte qi implicite, civorbesc gi ascultl cu sensibilitate
qi rafinament, in timp ce despre americani se crede ci au

tendinp de a comunica direct qi explicit - cu cAt mai firi
ocoliguri, cu atat mai bine. Cu toate acestea, in povestea

,,Surdei Dulac", supervizorul american se plAnge ci subordo-
natei franceze ii lipsegte rafinamentul necesar pentru a in(e-
lege ce vrea si-i transmiti, in timp ce directoarea francezi pare

si ignore bucuroasi mesaiele pe care geful incearci si i le
transmit5. in aceasti situalie aparent contraintuitivi, s-ar

putea crede ci Webber gi Dulac au pur qi simplu personalitili
incompatibile, indiferent de backgroundul lor cultural.

Aqa s-ar putea crede. Dar si presupunem ci stafi de vorbl
cu 20 - 3o de manageri francezi care lucreazi in Statele Unite
ale Americii gi auzili aceeaqi Poveste de la zece dintre ei. V-ar
povesti, unul cAte unul, ci gefii americani le-au dat un feed-

back negativ, intr-o manieri pe care ei o consideri derutantS,
ambigui sau chiar de neinfeles. in felul acesta, afi putea

ajunge la concluzia corecti ci existl ceva cultural care creeazi
acest tipar al neinqelegerii. Iar acest tipar chiar existS. Cazul

Surdei Dulac este, agadar, mai mult decAt o simpli problemi
de incompatibilitate a caracterelor.

Acest tipar este deconcertant Pentru ci americanli chiar
cu de multe ori tendinla de a fi mai explicili qi mai direcqi

decAt francezii (sau, mai exact, au tendinfa de a fi mai

Hartu diferent": .

low-context, un terrnen despre ca
capitoi ulterior). Singura mare
directorii le oferi feedback subor
alti parte, sunt mai impliciti can
mai direcli cAnd oferi feedback ir
exact invers. Managerii americanl ,

cAnd oferi feedback pozitiH iar ca
folosesc un limbaj pozitiv, incu:
Webber.a evaluat performanta Ju

metodi americani care presuput-ri
pozitive pentru fiecare aspect nega
nire cu laudele gAdilAndu-i auzul, r

tiv i-a pirr-rt neimportant.
Daci Dulac ar fi stiut, la sedini,

1ei sale profesionale, de aceasta dite
mai atent partea negativi a evaluar,
corect feedtrackul, ceea ce i-ar fi p...

La fel, daci ar fi stiut aceste luc .,

schimbe modul de comunica,.t -

,,Atunci cAnd realizez evaluarea :,
prin a evidenfia trei sau patru hic _
tivi le stipAneEte. Dupi aceea ,

importanti a intAlnirii, care se f ertr,
pe care le pofi imbunititi. Nu in-
importanti a intAlnirii firi sa r c- _-

bune. EEti de acord cu aceasta m€ -

Simpla explicare a ceea ce fact.
fiindci asa vefi evita neintelegerii.
o munci in echipi mai eficienta -
putut vedea aclionAnd qi atuncr :.
motivele pentru care a ramas tai,
a intAlnirii noastre. Aceasta este L ,

practice, concrete, cu ajutorul ca
comunicare interculturala si imb,._ .

internafionale.
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Granifele invizibile care ?rnpart [umea

Sirr-raqiile de mai sus sunt mult mai des intAinite decAt a1i

LrLrte.l crede. Din picate, majoritatea managelilor care conduc

afacer"i la nivel internafional nu stiu prea multe lucruri despre

1'e]ui in care cul[ura le influenfeazi munca" Iar asta esle cu

arA{: mai adevirat in cazul celor care trebuie si comtinice zilnic
cu pelsoane din culturi diferite plin intermediul rnediilorvir-
iuale, precum e-mailul sau telefonul. Atunci cAnd triieEti,
Jricrezi sau cilitoreqti des intr-o fari striini, ajungi si prinzi
rlin zbor o multime de indicii contextuale care te ajuti si
inlelegi cuitura oamenilor locului, ceea ce te va ajuta si des-

cifr.czi rnai bine comunicarea gi si te adaptezi in consecinli.
in sctrirnb, atunci cAnd corespondezi prin e-mail cu un par-
tener internafional dintr-o fari in care n-ai fost niciodati,
subtilitilile culturale care influenqeazi comunicarea sunt
rnult mai uqor de ratat.

Un exemplu in acest sens este conduita specifici indieni-
Iur, mai e-xact modui lor de a-qi clStina capul. Dacf,vei cilitori
'irr lnclia in interes de afaceri, vei afla cd aceasti migcale
.r capului nu repreziuti un semn de dezaprobare, de incerti-
tudine sau o lipsi de sustinere, aga cum ar fi considerati in
cele rnai multe culturi. in realitate, miqcarea denoti interes,

entuziasm sau chiar o atenfie respectuoasi. Dupd o zi sau

cloud, vei veciea ci toati lumea o face, vei line minte in ce

situafie a fost ficut gestul si, astfei, ii vei putea interpreta
corect cAnd vei negocia un acord cu echipa din India.

Frin e-mail sau telefon insi, pofi interacfiona zilnic,
din biloui tiu din i-lelierup, Danemarca, sau din Bogota,

Colun-rbia, cu partenerii indieni, firi si ai acces Ia rnediul in
care triiesc qi lucreazS. Iar cAnd te afii intr-ovideoconferinqi
cu unul dintre managerii t5i indieni, e posibil si interpretezi
clitinarea capuiui ca pe o lipsl de incredere in ideea ta. A,sa

ci vei incerca si-l convingi din risputeri, insi cu cit vei vorbi
rlai mult, cu atAt el va da mai mult din cap (vei crede tu)

Hctrta diferenttic..

a neincredere. $i vei incheia con\ or
poate chiar si nervos. Cultura infl...
in absenfa indiciilorvizuale si cor-r,
avea decAt in cazul prezentei fizice
ci e vorba de ceva cultural.

Prin ulmare, indiferent cd sunrei
micile dif-erente in tipareie de cc,ir
plexe care existS, de Ia o tari la aha .

si alesimtr-rluicomun au un irnpac:
ne infelegern si, in cele din urnta ;

treaba. Multe diferenqe cuiturale -
care sd vorbe;ti sau si taci, opiniil.
din incipere sau de cel mai consrr-
oferit un feedbaci< negatir - pot ;
daci nu esti constient de ele;r nu
necesare pentru a le gestiona etlcie
peste cap gedinlele echipei, sa den,-
furnizorii externi gi sd te impieorc.
s5-f i atingi obiectivele.

in ziua de astizi, indiferent ur.
sau in Dubai, in Brasilia sau in Bt.
New Delhi, facem cu tofii parte d
sau virtuali, fizici sau electronici
trebuie si navigim prin lumi culr.--
DacI nu invitim cum si descifrin- .

evitirn capcanele culturale, \,om ci_
conflictelor inutile si, in cele din _

Nu e suficient s; fim deschisi t

individuale

Se intAmpli adeseori, e ceva chra
multe culturi timp de decenii si sa ca
res de afaceri, dar si rimii compie, -
felul in care te afbcteazi cultu ra. \ 1 r
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