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Cuvânt-înainte

Misiunile în afara teritoriului statului român la care iau parte 
militarii au loc în medii din ce în ce mai complexe, care presupun o 
continu i permanent  c utare a colabor rii cu popula ia local , dar i a 
suportului i a unei cât mai bune rela ion ri cu ceilal i parteneri de 
misiune, cu entit i guvernamentale sau non-guvernamentale neutre sau 
cooperante, dar provenind din arii culturale diverse. Prin urmare, 
succesul oric rei misiuni presupune i eforturi de a evita orice 
comportament inadecvat, de a câ tiga încrederea popula iei locale i de  
a-i în elege nevoile i dorin ele. De asemenea, nu trebuie s  se piard  din 
vedere faptul c  aceste misiuni implic  derularea unor ac iuni de c tre
for e multina ionale, ceea ce presupune în elegerea reciproc i acordarea 
unei aten ii sporite culturii i obiceiurilor partenerilor de coali ie al turi 
de care ac ion m. 

Luând în calcul aceste aspecte, prezentul ghid ofer  atât 
militarilor care particip  la misiuni în afara teritoriului statului roman, cât 
i persoanelor implicate în instruirea acestora pentru misiune câteva 

repere importante pentru însu irea unor competen e de factur  cultural ,
care s  faciliteze contactul i buna cooperare cu to i actorii implica i în 
derularea acestui gen de misiuni. De i exemplele selectate se refer  la 
Afganistan, întrucât reprezint  zona principal  în care militarii români 
execut  misiuni, la ora actual , informa iile pot fi cu u urin  extrapolate 
altor zone sau pot constitui modele pentru tipul de cuno tin e
interculturale ce se recomand  a fi însu ite. Ghidul este structurat într-o 
manier  atractiv i u or de parcurs, astfel încât informa iile oferite s
poat  fi în elese i asimilate f r  dificultate, oferind, totodat , celor 
interesa i repere utile pentru elaborarea propriilor programe de dezvoltare 
a unor abilit i ce in de sfera cultural i rela ional .

EFUL DIREC IEI MANAGEMENT RESURSE UMANE 

General-maior Marian TASE 
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COMPETEN ELE INTERCULTURALE – ELEMENTE 
GENERALE
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1.1. Ce este cultura? 

Conform majorit ii defini iilor, cultura reprezint  totalitatea 
valorilor/reperelor morale, simbolurilor, normelor/regulilor (formale sau 
informale) în baza c rora ac ion m într-un fel sau altul (Linton, 1968; Moles, 
1974; Voicu i Voicu, 2007).

Exist  elemente de cultur  care se pot concretiza, desigur, i în 
obiecte materiale (operele de art , de exemplu), dar în prezentul ghid 
vom utiliza termenul de cultur  într-un sens mai restrâns, f când referire 
doar la acele aspecte cu caracter cultural care ne influen eaz  modul de a 
ne comporta în diverse situa ii. 

Exemple:
Valoare/reper moral: cinstea;
Simbol: drapelul na ional;
Norm /regul  formal (instituit  printr-o lege, ordonan ,

regulament etc.): “Luarea unui bun mobil din posesia sau deten ia altuia, 
f r  consim mântul acestuia, în scopul de a i-l însu i pe nedrept este 
furt i se pedepse te cu închisoare de la 1 la 12 ani” (Codul Penal).

Norm /regul  informal : persoanele tinere au datoria de a le 
saluta pe cele mai în vârst .

Cultura este: 
dinamic , evolueaz , se schimb , în func ie de interac iunile
dintre indivizi i de modul în care în elegem realitatea. De 
exemplu, în secolul al IX-lea, în multe dintre rile europene, 
existau reguli nescrise care interziceau femeilor s  ias
neînso ite pe strad , îns  aceast  norm  cultural  nu mai 
exist  în zilele noastre; 
exprimat  simbolic, prin intermediul limbii i al limbajului, al 
vestimenta iei, al muzicii, al obiceiurilor alimentare, al regulilor 
care reglementeaz  rela iile dintre diferite categorii de persoane 
(între tineri i vârstnici, între femei i b rba i etc.) în anumite 
situa ii specifice; 
transmis  de la o genera ie la alta, iar multe dintre elementele 
ei sunt însu ite de c tre indivizi înc  din copil rie, ceea ce face ca 
schimb rile s  fie, adesea, dificile. 
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1.2. Ce sunt competen ele interculturale? 

Competen ele interculturale reprezint  un set de comportamente 
i atitudini care, odat  dobândite, ne permit s  ac ion m eficient în 

contexte i situa ii diferite din punct de vedere cultural (Abbe, Gulick, 
Herman, 2007; Abbe, Gallus, 2012).

De ce sunt importante competen ele interculturale
în contextul misiunilor externe? 

Pentru c  v  ofer  capacitatea de a-i trata pe al ii în mod ECHITABIL, 
recunoscând i respectând diferen ele 

Dobândirea competen elor interculturale poate fi v zut  ca un 
proces care presupune: 

Sensibilizare i con tientizare Cunoa tere Competen e

Se diminueaz  riscul apari ei  
unor comportamente dezadaptative  

sau care ar putea avea urm ri nepl cute  

Cre te capacitatea dumneavoastr  de a 
rela iona cu persoane apar inând unor arii 

culturale diferite 

Cresc ansele de a v
îndeplini cu succes 

misiunea 
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Sensibilizare i con tientizare 

Reprezint  baza necesar  pentru a înv a modalit i de a ne 
raporta la contexte culturale diferite într-o manier  func ional ,
adaptativ . Ele se concretizeaz  în în elegerea, atât în plan cognitiv 
(ra ional), cât i în plan afectiv (emo ional) a faptului c
lumea/contextele/persoanele sunt diverse, precum i în disponibilitatea de 
a accepta aceast  diversitate cultural  f r  stereotipuri i prejudec i care 
s  instituie ierarhii valorice. 

Stereotipurile i prejudec ile
Noi nu vedem înainte de a defini, ci definim înainte de a vedea 

(W. Lippman, „inventatorul” no iunii de stereotip) 

Stereotipul reprezint  o „form  de gândire rigid i superficial , un 
cli eu cultural, o reprezentare a celorla i dup  categorii stabilite apriori” 
(Carrier, 1997, p. 397).
Prejudecata reprezint  „o atitudine negativ  sau o predispozi ie de a 
adopta un comportament negativ fa  de un grup sau fa  de membrii 
acestui grup, bazat  pe o generalizare eronat  sau rigid ”  (Allport, apud 
Bourhis & Lezens, 1997, p. 125). 

Stereotipul i prejudecata func ioneaz , de cele mai multe ori, 
împreun , stereotipul reprezentând componenta cognitiv , în timp ce 
prejudecata constituie componenta afectiv , emo ional .

Cei doi termeni au, f r  îndoial , o puternic  înc rc tur  negativ ,
îns , trebuie s  re ine i c  a opera cu stereotipuri i prejudec i este un 
lucru care ni se întâmpl  tuturor, pentru c , fiind în imposibilitatea de a 
cunoa te în întregime o realitate, suntem, uneori, nevoi i s  apel m la 
aceste „scheme prefabricate”.  

Nu toate stereotipurile sunt negative: exist  cli ee sau etichete 
generalizatoare, de cele mai multe ori care ne privesc pe noi în ine sau un 
grup c ruia îi apar inem, i care opereaz  cu aprecieri pozitive. Exemplu: 
„românii sunt harnici, ospitalieri i genero i”. Cu siguran  c  mul i
dintre români sunt a a, dar, tot cu siguran , exist i compatrio i pe care 
aceste etichete nu-i caracterizeaz .

Multe dintre stereotipuri i prejudec i sunt transmise cultural, de 
la o genera ie la alta, inclusiv în interiorul aceleia i culturi. Un exemplu 
concludent sunt bancurile: fiecare dintre noi tie c  dac  un banc începe 
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cu „un moldovean, un oltean i un ardelean …” va urma, probabil, o 
poveste despre lenea moldoveanului, mândria olteanului i lentoarea 
ardeleanului, pentru c  am mai auzit asemenea bancuri sau anecdote care 
circul i care fac parte din cultura oral  în care am crescut. Îns , cu 
siguran  c  acesta este un stereotip, o etichet  simplificatoare i
generalizatoare care-i consider  pe to i moldovenii, oltenii sau ardelenii 
ca fiind la fel. 

Prejudec ile, ca atitudini problematice, se concretizeaz  de cele 
mai multe ori în acte de respingere a unor indivizi sau a unor grupuri 
exterioare, c rora nu le apar inem. 

RE INE I! Nu exist  culturi inferioare (ale altora) i
culturi superioare (a noastr ), ci doar culturi DIFERITE!

Con tientizarea diferen elor culturale i respectul pentru culturile diferite 
de cea din care provenim nu înseamn , îns , s  consider m ca acceptabil 
orice obicei, dac  el încalc  drepturile anumitor categorii de persoane: de 
exemplu, în Afganistan, femeile nu au acelea i drepturi ca i b rba ii, iar 
violen a fizic i psihic  exercitat  asupra lor de c tre rudele de gen 
masculin este una între inut  social, inclusiv prin intermediul normelor i
valorilor culturale: „persisten a normelor culturale i a obiceiurilor de tip 
patriarhal, precum i interpretarea gre it  a normelor religioase este 
utilizat  în continuare pentru a subjuga femeile i a perpetua ciclul 
violen ei împotriva lor” (Declara ia Raportorului Special pentru 
Drepturile Omului în Afganistan, înaintat  Comisiei pentru Drepturile 
Omului a ONU, la încheierea vizitei în Afganistan – 12 noiembrie 2014, 
http://ohchr.org/EN/NewsEvents/Pages/DisplayNews.aspx?NewsID=152
84&LangID=E).
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Diversitatea cultural  se refer  la faptul c  între 
indivizii/persoanele care provin din zone/ ri diferite exist i diferen e în 
ceea ce prive te obiceiurile cotidiene, via a spiritual /credin ele 
religioase, limba. Aceste diferen e pot exista chiar i în interiorul 
aceleea i comunit i/zone/ ri. De exemplu, exist  anumite mânc ruri
care sunt specifice Ardealului (gula , paprica  etc.) i altele care se 
prepar  cu predilec ie în Moldova (pl cinte “poale-n brâu”, alivenci). 

ATEN IE! Existen a acestei diversit i nu este un lucru negativ!
De cele mai multe ori, ne sim im confortabil i c ut m compania 

persoanelor cu care ne asem n m, îns , gândi i-v  cât de plictisitor 
ar fi dac  am fi to i la fel! 

Sensibilitatea intercultural  nu reprezint  o caracteristic  înn scut ,
ci poate fi exersat : putem con tientiza, treptat, c  a fi diferit nu este un lucru 
negativ, putem încerca s  „ne punem în pielea” celor care sunt trata i cu 
indiferen  sau sunt respin i doar pentru c  sunt diferi i i s  în elegem cum 
se simt în asemenea situa ii.
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Cunoa tere

Cunoa terea presupune însu irea unui set de informa ii, de 
obicei de natur  factual  sau procedural , cu privire la diverse aspecte ale 
mediului multicultural în care se desf oar  misiunea, astfel încât aceasta 
s  poat  fi îndeplinit  cu succes. 

Aceast  cunoa tere poate fi (Carr, 2013): 
general : se însu esc o serie de informa ii generale cu 

privire la caracterul multicultural al lumii în care tr im sau cu privire la 
schemele de interac iune social  în medii multiculturale. Cunoa terea 
general  ofer  o baz  de în elegere a diversit ii culturale, astfel încât, 
atunci când ajunge i într-un teatru nou de opera ii, s  nu ave i
comportamente sau reac ii inadecvate; altfel spus, cunoa terea 
intercultural  general  v  ofer  informa ii despre cum s  înv a i i s
gândi i în raport cu orice mediu cultural nou, mai degrab  decât ce s
gândi i despre acesta; 

specific : se dobândesc cuno tin e i informa ii specifice 
pentru un mediu cultural anume/o regiune anume, care permit nuan area 
i adaptarea comportamentului la specificul zonei respective, într-o 

m sur  mai mare decât cuno tin ele generale.
Pentru a în elege mai bine diferen a între cele dou  tipuri de 

cunoa tere men ionate mai sus, exemplul de mai jos poate fi ilustrativ: 

Exemplu:
cunoa tere general : s  cuno ti i s  în elegi faptul c  religia 

popula iei afgane este preponderent musulman , diferit  de religia 
ortodox , cu norme, reguli i prescrip ii diferite, cu simboluri religioase 
diferite;

cunoa tere specific : s  cuno ti faptul c  majoritatea 
musulmanilor afgani sunt suni i (aproximativ 84%), 15% sunt ii i
(majoritatea hazari i tajici) i c  una dintre figurile centrale ale vie ii
musulmanilor afgani este mullah-ul (liderul religios), ale c rui atribu ii
dep esc sfera religioas , intervenind inclusiv în dispute de natur
familial  sau social .
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Competen e

Competen ele presupun dobândirea unor abilit i care s  permit
dezvoltarea unor comportamente verbale sau non-verbale adecvate unor 
contexte culturale diverse.

Competen ele interculturale se bazeaz  pe con tientizare i
cuno tin e de factur  intercultural i presupun: 

recunoa terea i acceptarea faptului c  toate tipurile de 
culturi au o influen  profund  în vie ile noastre; 

acceptarea faptului c  exist  diferen e culturale i c  trebuie 
s  înv m s  respect m ceea ce uneori nu în elegem, pentru c  este 
foarte diferit de ceea ce tim noi; 

capacitatea de a accepta c  nu cunoa tem sau cunoa tem
doar superficial anumite lucruri despre alte culturi, astfel încât, atunci 
când suntem în situa ia de a interfera cu acestea, s  avem disponibilitatea 
de a ne informa i de a înv a;

capacitatea de a transpune cuno tin ele de factur
intercultural  dobândite, în plan comportamental, în interac iunile 
concrete pe care le realiz m în medii culturale diverse. 
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Erori de judecat  care pot afecta dobândirea competen elor
interculturale: 

1. Atunci când ne raport m la ceilal i, de multe ori, plec m de la dou
presupuneri majore: 

toate persoanele care arat  sau vorbesc la fel SUNT la fel; 
toate persoanele care arat  sau vorbesc altfel decât noi, NU SUNT 

ca noi. 
În realitate: 

chiar dac  vorbim aceea i limb , ne îmbr c m la fel sau avem 
acelea i obiceiuri alimentare, NU SUNTEM LA FEL, ne diferen iem prin 
multe alte elemente, chiar dac  acestea nu sunt la fel de vizibile: unii 
dintre noi sunt mai emotivi, al ii nu, unii sunt mai sociabili, al ii nu etc.;  

dincolo de diferen ele de limb i înf i are, persoanele care nu 
sunt ca noi pot avea MULTE ÎN COMUN cu noi: au aspira ii, nevoi, 
speran e, probleme, bucurii, necazuri, in la membrii familiei lor etc.  

2. Atunci când judec m culturile, avem, adesea, a tep ri nerealiste: 
consider m c  normele i valorile propriei noastre culturi trebuie 

s  r mân  neschimbate; 
consider m c  anumite norme i valori ale altor culturi ar trebui 

s  fie modificate, întrucât sunt gre ite.
 În realitate, orice cultur , inclusiv cea c reia îi apar inem, poate avea 
puncte tari i mai pu in tari, criticabile. De exemplu, David (2015) 
men ioneaz  c  românii dispun de poten ial intelectual i dau dovad  de 
competitivitate, îns  men ioneaz  ca atribute psihologice de îmbun t it o 
încredere sc zut  în oameni, care determin  o lips  de implicare în 
ac iuni colective pentru binele comun, precum i o tendin  de a 
distorsiona realitatea, prin exagerarea fie a pozitivului, fie a negativului.

Niveluri ale competen elor interculturale 

 Lucrul efectiv într-un mediu intercultural presupune adaptarea la 
trei niveluri: personal, profesional i interpersonal (King, Baxter 
Magolda, 2005).

 Domeniul personal vizeaz  adaptarea general , fizic i psihic ,
la aspectele cotidiene ale vie ii, într-o cultur  str in .
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S  te adaptezi la o nou  cultur , cu reguli, norme, obiceiuri culinare i
de via  cotidian  diferite de cele ale culturii din care provii se poate 
dovedi un efort destul de mare, care s  v  consume resursele fizice i
mentale care ar trebui s  fie direc ionate majoritar c tre îndeplinirea cu 
succes a misiunii la care participa i.  

Cultura proprie în care v-a i format, normele i valorile pe care vi     
le-a i însu it pe parcursul socializ rii (în familie, la coal , din lecturi, din 
religie, din mass-media etc.) v-au oferit o anumit  în elegere cu privire la 
ce este normal i ce nu, ce este bine s  faci i ce nu. Întâlnirea cu o alt
cultur , în care normalitatea sau binele s-ar putea s  însemne altceva, s
fie privite dintr-o alt  perspectiv , ar putea constitui un adev rat “ oc
cultural”, iar capacitatea dumneavoastr  de adaptare s  fie pus  la 
încercare. De aceea, este important s  fi i preg ti i pentru aceste 
schimb ri înc  din faza de instruire pentru misiune. Sigur, niciodat
preg tirea, oricât de bine ar fi f cut , nu va putea anula aceste diferen e, 
îns  va putea mic ora distan a între ceea ce este nou i ceea ce considera i
ca fiind normal, permi ându-v  s  v  regla i comportamentul i s  v
adapta i.   

 Domeniul profesional include performan a la locul de munc i
adaptarea la cerin ele specifice activit ii profesionale pe care le 
presupune misiunea derulat  într-un context multicultural.

Atunci când participa i la o misiune într-un teatru de opera ii sau la un 
exerci iu multina ional, este posibil ca cerin ele profesionale s  fie 
diferite, s  fi i nevoi i s  ac iona i dup  regulamente i proceduri de 
operare altele decât cele cu care sunte i obi nui i în activitatea 
dumneavoastr  curent , derulat  în ar . De asemenea, îndeplinirea 
sarcinilor profesionale pe care le presupune misiunea sau exerci iul la 
care participa i s-ar putea s  necesite modalit i noi de comunicare 
formal , efi/comandan i apar inând altor armate din coali ia
multina ional , lucrul în cooperare cu militari apar inând altor armate i
având modalit i de gândire i/sau motiva ii pentru participarea la 
misiune diferite de ale dumneavoastr . Pentru a v  putea îndeplini cu 
succes sarcinile profesionale ce v  revin, va trebui s  dispune i de 
cuno tin e i abilit i din sfera competen elor interculturale, care s  v
permit  s  v  adapta i la acest context nou i din punct de vedere 
profesional.

 Domeniul interpersonal se refer  la sfera social i rela ional
în context multicultural i presupune dezvoltarea unor rela ii
interpersonale optime, a unei bune capacit i de a stabili contacte sociale 
noi i func ionale cu persoane apar inând altor culturi. 
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Atunci când a i ajuns într-o zon /arie de opera ii, aceast  dislocare 
înseamn  o schimbare destul de mare i este natural s  ave i tendin a de a 
c uta s  ave i rela ii i schimburi interpersonale doar cu colegii 
dumneavoastr  de grup /pluton/deta ament, pentru c  pe ei îi cunoa te i,
ave i cel pu in câteva lucruri în comun, vorbi i aceea i limb  etc. Este o 
“zon  de confort” în care nu ve i putea r mâne întotdeauna, pentru c
derularea misiunii v  va pune în situa ii i contexte care vor presupune s
rela iona i atât cu militari apar inând altor armate, cât i cu membri ai 
popula iei locale. Pentru ca aceste rela ion ri s  se realizeze cu succes i s
nu v  sim i i stresa i c  nu ti i ce trebuie s  spune i, cum s  reac iona i, cum 
s  v  comporta i, exist , de asemenea, o serie de informa ii, cuno tin e i
abilit i din zona competen elor interculturale care v  pot u ura aceast
sarcin .

Dobândirea competen elor interculturale la toate cele 3 niveluri 
implic  un proces de parcurgere a unor stadii, a a cum sunt prezentate în 
tabelul urm tor. 
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Niveluri de dezvoltare a competen elor interculturale 
(adaptare dup  Modelul dezvolt rii maturit ii interculturale  -

B. King, M. Baxter Magolda, 2005) 
Niveluri Stadii 

Ini ial Intermediar Dezvoltat 
Personal Lips  de 

con tientizare a 
propriilor valori, a 
propriilor modalit i
de raportare la 
diversitate (social ,
rasial , etnic , de 
gen etc.), a propriei 
identit i culturale; 
lips  total  de 
în elegere a altor 
culturi; identit ile
persoanelor sunt 
definite pe baza unor 
criterii externe; 
diferen ele sunt 
percepute ca 
amenin ri la adresa 
propriei identit i;
naivitate cu privire 
la diferite practici i
valori culturale; 
catalogarea altor 
practici i
perspective culturale 
decât cele proprii ca 
fiind gre ite. 

Un sens al 
propriei identit i
mai evoluat, 
distinc ia între eu 
i ceilal i din 

punct de vedere 
cultural este 
con tientizat ;
apar primele 
conflicte 
interioare între 
propriile valori i
cele ale altora i
începe un proces 
de auto-explorare 
a propriei 
identit i
culturale, are loc 
o „scufundare” în 
propria cultur ;
este recunoscut
legitimitatea altor 
culturi. 

Abilitate de a 
trece cu u urin ,
în plan mental i
comportamental, 
de la o 
perspectiv
cultural  la alta 
(f r  ca aceasta 
s  însemne, în 
mod necesar, 
renun area la 
propriile repere 
culturale); 
capacitate de a se 
proiecta pe sine, 
fie i temporar, 
în contexte 
culturale diferite 
de cel propriu; 
capacitate de a 
chestiona aspecte 
ce in de 
diferen e
culturale într-o 
manier  lipsit
de prejudec i.

Profesional Performan a
profesional  este 
atins  numai în 
condi iile în care 
sarcinile 
profesionale i
procedurile de 
realizare a acestora 

Dorin  de a 
îndeplini sarcinile 
profesionale i în 
alte contexte 
culturale; 
procedurile i
c ile de 
îndeplinire altele 

Capacitate de a 
realiza
performan
profesional  în 
medii cât mai 
diferite;
acceptare a unor 
proceduri de 
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sunt cele însu ite în 
propriu mediu 
profesional i
cultural; este 
resim it  nevoia 
unui mediu de lucru 
cât mai aproape de 
cel familiar; 
procedurile i c ile
de îndeplinire altele 
decât cele familiare 
sunt considerate 
automat gre ite.

decât cele 
familiare sunt 
acceptate mai 
degrab  din 
dorin a de a nu 
avea probleme, 
decât din 
considerarea lor 
ca alternative 
viabile de 
îndeplinire a 
misiunilor. 

operare diferite 
de cele însu ite 
în propriul mediu 
cultural; 
deschidere c tre 
inovare
profesional ,
dac  aceasta vine 
din partea unor 
colegi care 
provin din medii 
culturale diferite. 

Interpersonal Dependen  de 
rela ionare cu 
persoane cât mai 
asem n toare din 
punct de vedere 
cultural, ca 
principal  surs  de 
identitate i de 
afirmare social ;
perspectivele pe care 
le au ceilal i (cei 
diferi i) sunt v zute
ca fiind gre ite;
lipse te orice 
în elegere cu privire 
la modul în care 
sistemele sociale 
influen eaz
normele altor 
grupuri; problemele 
sociale sunt privite 
egocentric („e 
problema lor, nu a 
mea”). 

Dorin  de a 
interac iona cu 
persoane diferite 
din punct de 
vedere cultural; 
ab inere de la a 
exprima judec i
negative la adresa  
persoanelor din 
alte culturi (nu 
din convingere, 
ci, mai degrab ,
din dorin a de a 
primi aprobarea 
celorlal i);
perspectivele
celor diferi i sunt 
acceptate ca 
existente. 

Capacitate de 
angajare în rela ii
concrete cu 
persoane din alte 
culturi, bazate pe 
în elegerea i
aprecierea
diferen elor; 
în elegerea
modalit ilor în 
care practicile 
individuale i de 
grup sunt 
influen ate de 
c tre sistemele 
sociale în care se 
dezvolt ; dorin
de a ac iona
pentru drepturile 
altora. 
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Pentru a ajunge la stadiul “dezvoltat” pentru toate cele trei niveluri, va trebui 
s  parcurge i un proces care presupune atât însu irea unor cuno tin e, cât i
deschidere pentru utilizarea lor într-o manier  care s  v  ajute s  v  adapta i
cât mai u or la noi contexte culturale, s  v  îndeplini i cu succes misiunile la 
care ve i participa, s  da i dovad  de empatie i în elegere pentru persoanele 
cu care ve i intra în contact i s  nu judeca i persoane i/sau contexte 
culturale  înainte de a avea o cunoa tere mai substan ial  a acestora.

Un bun început este reprezentat de informa iile pe care le ve i g si 
în capitolele urm toare ale ghidului!

1.3. Verifica i-v  cuno tin ele! 

Mai jos, ave i 10 afirma ii referitoare la cele prezentate pe 
parcursul capitolului. Citi i-o cu aten ie pe fiecare i bifa i în c su a
corespunz toare literei A, dac  o considera i adev rat  sau în cea 
corespunz toare literei F, dac  considera i c  este fals . La sfâr itul
ghidului ve i g si r spunsurile corecte, modalitatea de calculare a 
scorului i semnifica ia acestuia. 

1. Cultura reprezint  totalitatea valorilor/reperelor morale, 
simbolurilor, normelor/regulilor (formale sau informale) în baza c rora
ac ion m într-un fel sau altul. 

A                           F 

 2. Pe m sur  ce capacitatea de a rela iona cu persoane apar inând 
unor arii culturale diferite cre te, atunci cresc i ansele ca misiunea s
fie îndeplinit  cu succes. 

A                           F 

3. În lumea în care tr im, exist  culturi superioare (cele 
occidentale) i culturi inferioare (cele din lumea arab  sau din Africa). 

A                           F 

4. Diversitatea cultural  se refer  la faptul c  între 
indivizii/persoanele care provin din zone/ ri diferite exist i diferen e în 
ceea ce prive te obiceiurile cotidiene, via a spiritual /credin ele 
religioase, limba. 
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A                           F 

5. Cunoa terea intercultural  specific  presupune însu irea unei 
serii de informa ii generale cu privire la caracterul multicultural al lumii 
în care tr im.

A                           F 

6. Acceptarea faptului c  nu cunoa tem sau cunoa tem doar 
superficial anumite lucruri despre alte culturi reprezint  o frân  în calea 
dobândirii competen elor interculturale.  

A                           F 

7. “Toate persoanele care arat  sau vorbesc la fel SUNT la fel” i
“Toate persoanele care arat  sau vorbesc altfel decât noi, NU SUNT ca 
noi” reprezint  erori de judecat  care ne pot împiedica s  atingem 
anumite competen e interculturale. 

A                           F 

8. S  te adaptezi la o alt  cultur , la nivel personal, presupune s
reu e ti s  mic orezi, la nivel mental, distan a dintre ceea ce este nou i
ceea ce e ti obi nuit s  consideri ca fiind normal. 

A                           F 

9. S  te adaptezi la o alt  cultur , la nivel profesional, înseamn
s - i însu e ti cât mai multe cuno tin e despre cultura respectiv .

A                           F 

10. S  te adaptezi la o alt  cultur , la nivel interpersonal, 
presupune s - i dezvol i abilit i i competen e de a stabili rela ii noi, cu 
persoane apar inând culturii respective. 

A                           F 



23

COMPETEN ELE REGIONALE 
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2.1. Ce sunt competen ele regionale?

Competen ele regionale se refer  la acele aspecte culturale 
specifice care sunt esen iale sau importante pentru îndeplinirea 
obiectivelor misiunii i care pot fi transpuse în comportamente care s
faciliteze adaptarea militarilor la noul context cultural pe care îl 
presupune misiunea respectiv (Mattheus, 2014).

A adar, competen ele regionale presupun:
cunoa tere regional  – însu irea unor cuno tin e diverse i
aprofundate despre aspectele culturale ale zonei în care se 
deruleaz  misiunea; 
capacitatea de a utiliza informa iile ob inute prin aceast
cunoa tere regional , transpunându-le în atitudini i
comportamente adaptative, atât din perspectiv  individual , cât i
organiza ional .

Prin urmare, competen ele regionale pot fi dobândite doar în 
contextul existen ei unor competen e culturale generale, care presupun  
„o deschidere cognitiv  c tre valorizarea diversit ii i abilitatea de a 
aplica modele cultural-analitice oric rei regiuni” (Watson, 2010, p. 93). 

2.2. Tipuri de competen e regionale 

a. Elemente de istorie 
 Pentru a în elege specificul cultural al unei ri/regiuni, un 
poten ial punct de plecare este reprezentat de anumite elemente ce in de 
istoria respectivei ri/regiuni. Aceasta nu înseamn , îns , c  ar trebui s
deveni i exper i în istoria acelei zone, nici nu a i avea timpul necesar, ci 
doar c  ar trebui s  ave i câteva informa ii de baz  despre trecutul 
acesteia. De aceea, este necesar s  v  dezvolta i capacitatea de a selecta 
din multitudinea de informa ii pe care le ave i la dispozi ie, în principal, 
în format electronic, pe cele care v-ar putea fi necesare, întrucât ar putea 
explica modul în care a evoluat societatea i cultura vizat . În mod 
orientativ, aceste informa ii ar trebui s  fie: 

momentul i contextul form rii statului respectiv; 
evolu ia formelor de guvernare/puterii politice: de la monarhie la 
republic , de exemplu; 
principalele conflicte militare în care a fost implicat i
consecin ele acestora; 
istoric colonial (dac  este cazul); 
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elemente de istorie a diferitelor grupuri entice (dac  este cazul): 
provenien ; rela ia, de-a lungul timpului, cu popula ia local /cu 
alte etnii; statut trecut i actual. 

ATEN IE! Este recomandat s  încerca i s  ob ine i aceste informa ii
din surse demne de încredere (c r i/reviste de specialitate serioase, 
site-uri de specialitate etc.) i/sau s  verifica i aceea i informa ie în 
mai multe surse, întrucât exist  situa ii în care unele dintre acestea nu 
sunt, în realitate, decât mituri istorice.

RE INE I! Din perspectiv  intercultural , este mai important s
avem acces la o istorie interpretativ , care s  ne ofere informa ii ce 
pot explica anumite realit i actuale, le pot pune într-un context al 
unei evolu ii istorice, decât la una descriptiv  (din care s  re inem
doar date i/sau evenimente istorice ca atare).  

Pentru a în elege mai bine acest demers, vom utiliza ca exemplu 
situa ia din Afganistan, unul dintre cele mai recente i cunoscute teatre de 
opera ii în care se afl  disloca i militari români. 

Elemente de istorie a Afganistanului 
(Fragment selectat din Barfield, 2012, pp. 3-6). 

 “Afganistanul s-a constituit ca stat i a rezistat ca atare, de-a lungul 
istoriei sale, în principal prin faptul c  singurii care au concurat pentru 
putere au fost “conduc torii profesioni ti” – elitele ereditare care 
vedeau guvernarea ca fiind doar treaba lor. Dreptul de a conduce era 
ob inut prin cucerire i avea dou  caracteristici. Prima era lipsa de 
implicare (din punct de vedere militar sau politic) a popula iei în 
cauz , care era, adesea, comparat  cu o turm  de oi. A doua 
caracteristic  const  în faptul c  aceast  competi ie pentru puterea 
suprem  se d dea doar în interiorul elitei dinastice sau era provocat
de c tre invadatori din exterior. Aceste caracteristici au dus la crearea 
unei culturi politice de tip ierarhic, în care doar b rba ii care 
descindeau din anumite elite aveau dreptul s  conduc  sau s  lupte 
pentru putere. Singura excep ie de la acest mod exclusivist de 
func ionare a puterii politice era reprezentat de r zboinicii tribali, 
organiza i în grupuri care ocupau zonele marginale, pe care statul nu 
putea s  le administreze direct. Func ionau dup  reguli egalitariene 
(nu erau structurate ierarhic) i respingeau orice autoritate din afar ,
îns , în general, au jucat un rol minor în politic , exceptând situa iile 
în care puterea statului sl bea. În asemenea cazuri, grupurile tribale 
puteau r sturna o dinastie i preluau puterea. De exemplu, 
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conduc torii din dinastia Durrani (1747 – 1978) se pare c  proveneau 
dintr-un grup tribal egalitarian pashtun, care, odat  cu dobândirea 
puterii au abandonat institu iile politice democratice i federale 
utilizate la nivel local de c tre triburile pashtune i le-au înlocuit cu 
autocra ia. Din aceast  cauz , rela ia între triburile pashtune i a a-
zi ii lor conduc tori dinastici a fost întotdeauna una delicat ,
cooperarea (sau conflictul) depinzând de problemele implicate. 
Aceast  tradi ie a exclusivit ii puterii în mâna elitelor a început s  fie 
erodat  în secolul al XIX-lea, ca urmare a implic rii crescânde a 
puterilor occidentale în politica din regiune. Astfel, dac  în cadrul 
dinastiei Durrani, de la fondarea ei, în 1747 i pân  în 1838, 
conduc torii politici au avut drept rivali doar rude, atunci când 
britanicii i-au invadat în 1839 i, din nou, în 1878, modelul s-a 
schimbat. Afganii au reu it s -i resping  pe britanici, îns  doar cu 
implicarea mili iilor rurale în revolte, f r  ca elita dinastic  s  aib ,
totu i, vreun control asupra acestora. Aceasta a condus la o dinamic
contradictorie, în care conduc torii afgani au încurajat rezisten a
armat  s  se implice în alungarea cotropitorilor britanici, dar apoi au 
refuzat s  împart  puterea cu aceasta, atunci când r zboiul s-a 
încheiat. Drept consecin , dup  fiecare rezolvare a crizei prin 
mobilizarea militar  a popula iei, reinstaurarea autorit ii statului 
devenea din ce în ce mai dificil , iar disputele cu privire la cine are i
cine nu are dreptul s  conduc  statul deveneau din ce în ce mai acerbe. 
Cu toate acestea, de-a lungul secolului al XIX-lea, asemenea 
provoc ri la adresa elitelor conduc toare r mân într-o faz  incipient ,
întrucât tradi ia cultural  a exclusivit ii dinastice era foarte puternic .
Astfel, dup  primul r zboi anglo-afgan, încheiat în 1842, dinastia 
Muhammadzai a continuat s - i men in  suprema ia f r  vreo 
provocare serioas  din partea unor rivali din afara ei. Aceast  situa ie
se schimb  în urma celui de al doilea r zboi anglo-afgan, dup  1880. 
Noul emir, Abdur Rahman, desfiin eaz  sistemul guvernamental 
descentralizat, în care, în schimbul declar rii supunerii fa  de 
autoritatea legal  a guvernului de la Kabul, triburile i regiunile î i
men ineau un grad ridicat de autonomie. Ca urmare a acestei decizii, 
s-a confruntat cu numeroase revolte nu numai din partea grupurilor 
regionale, ci i din cea a membrilor propriei dinastii i a ajuns s
declare r zboi împotriva tuturor opozan ilor, astfel încât resentimentul 
fa  de mâna de fier cu care conducea Abdur Rahman a creat o 
schimbare de curs politic care, pe termen lung, a subminat puterea 
succesorilor s i i a condus la un r zboi civil care, în 1929, l-a obligat 
pe nepotul acestuia, Regele Amanullah, s  abdice. Drept urmare, un 
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uzurpator tajic a preluat puterea în Kabul, pentru 9 luni, pân  când 
elita regal  s-a aliat cu triburile pashtune i a pus pe tron un v r
îndep rtat, pe Nadir Shah.  
Participarea politic  se dezvolt  odat  cu stabilirea sistemului 
parlamentar, în 1964, îns  doar în aparen , întrucât regele Zahir Shah 
refuz  s  cedeze vreuna dintre prerogativele sale i este înl turat de la 
putere, în 1973, de c tre v rul s u Daud. O lovitur  de stat comunist ,
în 1978, pune cap t vie ii lui Daud i republicii sale, marcând, 
totodat , sfâr itul a 230 de ani de conducere dinastic . Aceast
schimbare a stârnit un conflict interminabil ca urmare a invaziei 
sovietice i ocup rii Afganistanului (1979 – 1989) care a replicat la 
scar  mai mare modelul r zboaielor anglo-afgane: mobilizarea 
grupurilor de la un cap t la cel lalt al rii în rezisten a împotriva (sau 
sprijinul) noului regim. Astfel, problema legitimit ii politice devine 
una deschis , în condi iile în care vechea tradi ie dinastic  era ruinat ,
dar nu exista nimic care s  o înlocuiasc . Problema legat  de cine are 
i dreptul s  conduc i pe ce baz  nu a fost rezolvat  nici dup

retragerea Uniunii Sovietice din Afganistan, în 1989 i pr bu irea
regimului pe care îl sus inea, în 1992. Lipsite de orice unitate politic ,
diversele fac iuni de rezisten  ale mujahedinilor au împins ara în 
r zboi civil i au l sat teren liber pentru ascensiunea talibanilor. 
Aceste conflicte au distrus, efectiv, structura unitar  a statului, toate 
grupurile etnice i regionale din Afganistan ajungând s  de in , într-o 
m sur  mai mic  sau mai mare, putere militar i politic , inversând 
procesul de centralizare care fusese impus de Abdur Rahman. Din 
p cate, aceast  strategie de rezisten  care reu ise s  fac ara
neguvernabil  pentru ocupantul sovietic a sfâr it prin a o face 
neguvernabil i pentru afganii în i i. Cu toate c  afganii i-au revenit 
din numeroase alte perioade anterioare de colaps al statului, corpul 
politic era acum afectat de o boal  autoimun  în care anticorpii 
rezisten ei amenin au s  distrug  orice structur  a statului, indiferent 
de cine îl controla sau îi controla ideologia. La aceast  problem , se 
adaug i o sl biciune mai veche de secole: dependen a guvernelor 
afgane de ajutor extern pentru men inerea stabilit ii financiare. Ca 
urmare a pr bu irii Uniunii Sovietice, Afganistanul se afla, pentru 
prima oar  în 150 de ani, f r  o putere mondial  care s -l sus in i, ca 
urmare, nu mai avea nicio surs  extern  semnificativ  cu care s - i
finan eze guvernul central. În fa a indiferen ei i a lipsei de ajutor din 
partea principalelor puteri str ine i a comunit ii interna ionale, în 
general, ara nu a mai putut s  se redreseze singur , a a cum o f cuse 
de atâtea ori în trecut. R zboiul civil provocat de mujahedini a deschis 
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poarta interferen ei statelor vecine în treburile afgane, înt rind puterea 
juc torilor etnici regionali i facilitând exploatarea sl biciunii
Afganistanului de c tre grupuri islamiste str ine. În fruntea acestor 
grupuri islamiste s-au aflat talibanii afgani care, cu sprijinul 
jihadi tilor pakistanezi i str ini, au preluat puterea în Kabul, în 1996. 
Chiar dac i-au justificat conducerea în termeni islamici, talibanii 
erau majoritar pashtuni, care vedeau toate celelalte grupuri etnice ca 
fiind inamice. Chiar i dup  ce au reu it s  cucereasc  aproape toat
ara, ei nu au creat un guvern propriu-zis niciodat , iar Afganistanul a 

devenit un stat e uat clasic. Ca alia i ai al Qaeda lui Osama Bin Laden, 
talibanii au constituit inta imediat  a pedepsei ce au urmat atacurilor 
din 9/11 din New York i Washington D.C. Talibanii au c zut chiar 
mai repede decât s-au ridicat: odat  ce a devenit clar c  vor pierde, 
fiecare regiune din ar  (inclusiv sudul pashtun) s-a întors împotriva 
lor. Trupele str ine au fost bine primite, împotriva oric ror a tept ri,
pentru c  afganii le vedeau ca pe un zid de protec ie împotriva 
propriilor for e afgane care duseser ara la ruin . Dintr-o perspectiv
mai pragmatic , era la fel de clar faptul c  guvernarea i economia 
afgane nu puteau fi revitalizate f r  infuzii masive de ajutor str in.
Dac  alte r zboaie i-au f cut pe afgani s  fug  din ar , sfâr itul
acestuia a adus înapoi 4 milioane de oameni, cea mai mare repatriere 
de refugia i v zut  vreodat  ( i una realizat  în cea mai mare parte de 
c tre afganii în i i).

b. Aspecte politice 
   “R zboiul este o continuare a politicii prin alte mijloace”, spunea 
Carl von Clausewitz înc  din 1832, ceea ce înseamn  c  misiunea la care 
participa i/ve i participa are loc într-un anumit context politic. 
Problemele de factur  politic  dintr-o anumit  regiune dep esc aria 
identit ilor individuale, îns , pot presupune, adesea, elemente pe care 
este bine s  le cunoa te i, pentru c :

v  pot oferi informa ii utile cu privire la structurile centrale i/sau
locale, modalit i de abordare a problemei securit ii în zon  etc.;  
v  ajut  s  în elege i mai bine diferen ele de cultur
politic /modul de raportare la autoritate dintre dumneavoastr i
popula ia din zona de dislocare; 
atunci când rela iona i cu popula ia local , este recomandat s
cunoa te i nu numai ce trebuie s  spune i/despre ce trebuie s
vorbi i, ci i CE NU TREBUIE S  SPUNE I/DESPRE CE NU 
TREBUIE S  VORBI I, iar anumite subiecte politice se pot 
încadra în aceast  categorie. 
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ATEN IE! Nu v  implica i niciodat  în discu ii cu caracter 
politic cu reprezentan i ai comunit ilor locale, în care s  v
exprima i opinii prin care s  indica i sau s  p re i c  a i indica 
anumite preferin e politice i nu v  implica i în dezbateri/conflicte 
ale comunit ilor locale. Chiar dac  ave i anumite opinii legate de 
politica zonei respective, e mai bine s  le p stra i doar pentru 
dumneavoastr !

RE INE I! Chiar dac  pe parcursul preg tirii pentru misiune nu 
vi s-au oferit informa ii cu privire la specificul politic al zonei în 
care se va desf ura aceasta, pute i s  accesa i analize politice 
serioase, disponibile publicului larg, realizate de organiza ii
precum:
- International Crisis Group (ICG) – 

http://www.crisisgroup.org;
- Organiza ia Na iunilor Unite (ONU) –

http://www.un.org/en/sc/documents/reports/;
- Banca Mondial  (WB) – http://worldbank.org/;
- Consiliul Interna ional pentru Crucea Ro ie (ICRC) –

https://www.icrc.org/en;
- Overseas Development Institute (ODI) –

http://www.odi.org/publications;
- United States Institute of Peace (USIP) –

http://www.usip.org/category/countries/afghanistan;
- Center for Strategic&International Studies (CSIS) – 

http://csis.org/publications;
- Center for a New American Security (CNAS) – 

http://cnas.org/publications;
- American Enterprise Institute (AEI) – https://aei.org/.

 De exemplu, dac  accesa i site-ul International Crisis Group,
acesta are o sec iune care con ine informa ii despre ri, grupate pe 
continente i regiuni i a ezate în ordine alfabetic . Dac  ve i accesa 
Afganistan, ve i vedea c  exist  un num r mare de rapoarte elaborate 
pentru aceast ar  (42), unul dintre cele mai recente fiind cel referitor la 
tranzi ia politic  a Afganistanului (16 octombrie 2014), din care am 
selectat câteva fragmente. 
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Informa ii despre ultimele alegeri preziden iale din 
Afganistan 

(Sursa: http://www.crisisgroup.org/en/regions/asia/south-
asia/afghanistan/260-afghanistan-s-political-transition.aspx).

“Ashraf Ghani a fost instalat ca pre edinte al Afganistanului la  
29 septembrie (2014, nn), în circumstan e dificile. A mo tenit un stat 
r mas f r  finan e i care pierdea teren în fa a insurgen ei în cre tere. 
Abilitatea sa va trebui s  constea în a se confrunta cu asemenea 
probleme i cu alte provoc ri generate de retragerea trupelor str ine 
i de contextul politic dificil care l-a propulsat ca pre edinte. 

Formarea unui guvern de uniune na ional  cu rivalul s u din alegeri, 
Abdullah constituie o oportunitate de a stabiliza tranzi ia, prevenind 
eroziunea ulterioar  a unit ii statului. Totu i, prezint i riscuri, în 
special pe cel de fac ionalism în Kabul, ceea ce ar putea submina 
adoptarea reformelor ce se impun cu stringen  […].Plecarea lui 
Karzai a fost mandatat  de Constitu ie, dar un context real de 
înlocuire a lui nu a fost niciodat  garantat. În 2013 i începutul lui 
2014, diploma iile vestice i-au presat pe partenerii lor afgani s  se 
asigure c  alegerile se vor desf ura a a cum fusese planificat, iar 
elitele afgane s-au angajat într-o b t lie puternic  dincolo de regulile 
i autorit ile care ar fi trebuit s  guverneze acest proces. Absen a

unui candidat dominant a dus, prin intermediul unei campanii pline 
de culoare, la prima rund  de alegeri, din 5 aprilie, în care toate 
listele electorale majore includeau candida i ce formau un amestec 
divers de etnii, triburi i fac iuni politice – ceea ce înseamn  c
prima rund  nu a pus o presiune semnificativ  pe por iunile 
tradi ionale ale societ ii afgane […]. A doua rund  a dus la o 
diviziune cu mult mai pronun at , deoarece etnicii pashtuni i uzbeci 
s-au raliat în num r mare în jurul candidatului pashtun Ghani i a 
partenerului s u de curs  electoral , de origine uzbec , Abdul Rashid 
Dostum; în acela i timp, cu Abdullah se identificau, în principal, 
etnicii tajici i unele dintre puternicele fac iuni Hazara. Aceast
diviziune era accentuat  de percep ia existent  în tab ra lui 
Abdullah, conform c reia Karzai, el însu i pashtun, cheltuia resurse 
preziden iale pentru Ghani, înainte de fuga din 14 iunie. Sus in torii 
lui Abdullah au amenin at cu ac iuni violente, dup  ce s-a anun at c
rezultatele preliminare îl dau drept câ tig tor pe Ghani, ceea ce a 
impus mediere interna ional i o în elegere adoptat  la 12 iulie, prin 
care se stabilea audierea tuturor voturilor i d dea p r ii care 
pierduse un rol în guvernul de uniune. Aceasta a dat na tere unei 
extinse negocieri între echipele de campanie ale lui Ghani i
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Abdullah, deoarece niciuna dintre p r i nu reu ea s  ajung  la o 
în elegere despre cum ar fi trebuit anulate voturile pentru fraud i
despre cum ar putea fi incluse ambele echipe în viitoarea 
administra ie. Impasul a fost dep it atunci când Ghani i Abdullah 
au semnat o în elegere de 4 pagini, la 21 septembrie, stabilind un 
“sincer i fructuos parteneriat”, care-l f cea pe Ghani pre edinte i îi 
d dea lui Abdullah proasp t creatul rol de ef executiv, care 
r spunde în fa a pre edintelui, dar care are puteri similare cu cele ale 
unui prim ministru […]. 
În pofida violen ei crescânde, comportamentul comandan ilor
talibani în timpul celei de a doua runde electorale sugereaz  un 
poten ial de comportament politic al insurgen ilor, care ar putea, cu 
timpul, s  devin  mai deschi i pentru negocieri cu privire la o 
posibil  rezolvare a conflictului. Ghani a oferit posibilitatea purt rii 
unor discu ii politice cu talibanii i cu gruparea Hizb-e Islami a lui 
Gulbuddin Hekmatyar, dar el va trebui s  evite orice încercare 
unilateral  de contact cu insurgen ii; dac  se realizeaz  f r
participarea i sprijinul lui Abdullah, asemenea eforturi risc  s
distrug  guvernul de uniune na ional i s  fragilizeze, prin urmare, 
tranzi ia politic ”. 

c. Aspecte juridice i norme sociale 
 Cadrul legal în care v  desf ura i sau v  ve i desf ura misiunea 
este unul relativ complex. Prevederile Conven iilor de la Geneva i toate 
celelalte acte care reglementeaz  ducerea r zboiului/conflictele militare 
sunt, f r  îndoial , valabile i se aplic  oric rei misiuni la care participa i, 
indiferent de zona de dislocare sau de tipul de activit i desf urate. La 
acestea, se adaug , îns , o serie de aspecte legale specifice/legi locale, 
precum i o serie de norme sociale proprii regiunii respective pe care este 
bine s  le cunoa te i, întrucât, chiar dac , în conformitate cu anumite 
tratate, a i putea fi exonera i de r spundere legal  în cazul înc lc rii lor, 
aceast  înc lcare se poate dovedi ofensatoare pentru popula ia local i
v  poate crea probleme în rela ionarea cu aceasta. De exemplu, în 
România, consumul de pornografie nu este interzis în mod legal, în timp 
ce în alte zone aceast  interdic ie legal  exist , iar înc lcarea ei poate fi 
deosebit de ofensatoare, atunci când se produce în public/în prezen a
unor persoane apar inând culturii respective. 
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RE INE I! Unul dintre principalele aspecte cu implica ii
legale/juridice este reprezentat de provocarea unor daune sau a unor 
pierderi accidentale de vie i în rândul popula iei locale. De i din punctul 
de vedere al reglement rilor militare i interna ionale, dac  acestea sunt 
rezultatul unor ac iuni legitime, nu au repercusiuni legale asupra 
dumneavoastr , ele pot fi urmate, îns , de represalii/acte de r zbunare din 
partea popula iei locale.  

ATEN IE! Asemenea acte pot fi, îns , prevenite, dac  cunoa te i
cât mai multe despre regulile/normele/codurile de onoare specifice care 
reglementeaz  via a popula iei locale.  

 Pentru exemplificare, am selectat mai jos o serie de informa ii
utile cu privire la asemenea coduri/norme din Afganistan. 

Ce ar trebui f cut pentru a preveni represaliile/r zbunarea 
PASHTUNWALI (Codul de Onoare) reprezint  un set de norme 

i valori, aspecte cu o mare specificitate cultural , care reglementeaz
majoritatea aspectelor vie ii sociale în Afganistan. Acest cod de onoare 
face mai multe preciz ri care ar trebui luate în calcul atunci când rezult
victime din rândul civililor: 

a. MRRINA. Mrrina înseamn crim .
Mrrina este un act penal grav, care stabile te vina în sarcina 

infractorului (porawarey) i necesit  o Tawan (compensare) care s  fie 
pl tit . Mrrina este pl tit  r zbun torului (Badal), dar rudele celui ucis 
pot acorda gra ierea, în cazul ofertei de reconciliere (nanawati) atunci 
când infractorul face apel la în elegere, cerându- i iertare.  

Prin partenerii no tri afgani, se aduce la cuno tin a familiei faptul 
c  militarii For ei cunosc i în eleg c  Mrrina s-a întâmplat i sunt dispu i
s  rezolve situa ia. 

b.TAWAN. Când cauzeaz  decese în rândul civililor, militarii 
For ei devin r spunz tori pentru tot ceea ce înseamn  pierderi, daune, 
pentru o persoan  sau obiect (Tawan). În dreptul cutumiar tribal exist
o plat  pentru daune. 

Prin partenerii no tri afgani, se aduce la cuno tin a familiilor c
For a este dispus  s  pl teasc  Tawan. Dup  ce se afl  suma de 
compensare pe care familia este de acord s  o accepte, aceasta se poate 
negocia, dar cu foarte mult tact. 

c. NANAWATI (oferta de reconciliere) 
Este ceremonia de a cere iertare i a face apel la reconciliere, care 

ocup  un loc important în societatea pashtun . În acest caz, acuzatul 
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trimite oferta de nanawati. Nanawati în cazul unui omor este foarte grea. 
Când o persoan  este ucis , criminalul va trimite nanawati la rudele celui 
ucis. Aceast  ofert  trebuie s  fie înmânat  de un Mullah, un b trân sau 
de o persoan  influent  din zon . În cazul unei crime, criminalul este luat 
împreun  cu nanawati i pus la dispozi ia rudelor celui ucis, iar ei decid 
dac  persoana moare sau este gra iat . În astfel de cazuri, criminalul este 
de obicei gra iat.  

Este recomandabil pentru reprezentan ii For ei responsabili cu 
negocierea s -l înso easc  pe conduc torul afgan la ceremonia de 
nanawati.

d. DA KAT KHAPA NIWAL (act prin care se cere iertare în 
cazul uciderii accidentale)

"Da kat khapa niwal" este un act prin care se cere iertare în cazul 
uciderii accidentale, prin inerea piciorului "charpai" (kot) deasupra 
corpului celui ucis pe timpul deplas rii spre cimitir. Dup  un astfel de 
act, criminalul este gra iat.  

Acesta este modul final de a cere iertare. Se recomand  ca i
militarii For ei s -l foloseasc , deoarece va demonstra întregii zone 
cunoa terea i respectarea tradi iilor locale i exclude orice posibilitate de 
r zbunare.
Not : Normele Pashtunwali pot varia u or în func ie de zon i de trib. 

d. Aspecte religioase 
 Aspectele religioase (credin e, ritualuri etc.) reprezint  elemente 
importante aproape pentru orice persoan , chiar i pentru multe dintre 
cele care se declar  ca fiind “nereligioase”. Aceste aspecte trec, de multe 
ori, dincolo de modul în care decurge via a cotidian , de felul în care este 
structurat  societatea, de alte norme i reguli pe care societatea le creaz
i marcheaz  puternic comportamentele multora dintre noi. De aceea, pe 

parcursul misiunii, este important s  cunoa te i care sunt credin ele 
popula iei locale i practicile religioase ale acesteia. 

ATEN IE! Mai mult decât s  le cunoa te i, este recomandat S  DA I
DOVAD  DE RESPECT FA  DE ELE, CHIAR DAC  VI SE POT 
P REA CIUDATE, GRE ITE SAU ÎN CONTRADIC IE CU 
PROPRIILE DUMNEAVOASTR  CONVINGERI RELIGIOASE.

 Unele dintre zonele în care este posibil s  v  desf ura i misiunea sunt 
cele în care religia predominant  este cea islamic , de aceea este important s
în elege i care sunt credin ele oamenilor care îmbr i eaz  aceast  religie, 
pentru ca interac iunea cu ei s  se desf oare în cele mai bune condi ii.
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Scurte informa ii despre Islam 
Dac  vrei s tii religia unui om, nu te uita la cât de mult se roag i se 

închin , uit -te, mai degrab , la cum se poart  cu ceilal i.  
(Imam-ul Jafar as-Sadiq) 
(Sursa: Matthews, 2014) 

Islamul reprezint  una dintre cele mai importante religii din lume. 
Exist  aproximativ 1,3 miliarde de musulmani în întreaga lume, iar o 
confuzie frecvent întâlnit  este aceea dintre termenul de “musulman” i cel 
de “arab”. Termenul “arab” se refer  la o persoan  ale c rei origini etnice se 
afl  în Peninsula Arabic , dar majoritatea musulmanilor din lume nu 
sunt arabi, dup  cum nu to i arabii sunt musulmani. 
 Cuvântul “Islam” înseamn  “supunere” (fa  de Dumnezeu). Ca i
cre tinismul i iudaismul, Islamul este o religie monoteist  (vorbe te despre 
un singur Dumnezeu, pe care îl nume te Allah).
 În pofida diferen elor dintre Islam i cre tinism, exist i puncte
comune:

- musulmanii recunosc Vechiul Testament i îl consider  pe Iisus ca 
fiind un mare profet al credin ei, chiar dac , pentru ei, cele mai importante 
revela ii le-a avut Mohamed, ultimul i cel mai mare dintre profe i. Coranul, 
cartea sfânt  a musulmanilor, este considerat ca fiind cuvântul lui 
Dumnezeu, a a cum i s-a revelat lui Mohamed, prin intermediul 
Arhanghelului Gabriel.   

- musulmanii cred, de asemenea, în ziua judec ii (Qiyãmah) i în 
învierea mor ilor. Într-o manier  foarte asem n toare cu Noul Testament, 
Coranul descrie ultimele zile înainte de ziua judec ii, ca fiind un timp al 
încerc rilor i al durerii. 

Suni ii i ii ii
Suni ii i ii ii sunt cele dou  mari confesiuni ale Islamului, a a cum 

ortodoxia i catolicismul reprezint  confesiuni/denomina ii ale 
cre tinismului. Desp r irea a intervenit ca urmare a discu iilor cu privire la 
succesiune, dup  moartea profetului Mohamed. Unii credeau c  succesiunea 
la conducerea credincio ilor musulmani ar trebui s  fie bazat  pe merit i s
fie hot rât  de c tre o shura (sfat al b trânilor). Ace tia sunt cunoscu i ca 
fiind suni i. Al ii credeau c  succesiunea ar trebui s  fie asigurat  pe linie de 
rudenie i, drept urmare, îl recuno teau ca urma  al Profetului Mohamed pe 
ginerele acestuia, Ali Ibn Abi Talib. Cei care credeau c  Ali este adev ratul
succesor al Profetului i c  viitorii imami trebuie s  descind  din acest  linie 
au fost numi i Shi’a-t-Ali (tab ra lui Ali) sau ii i. Doar 10-13% dintre 
musulmani sunt ii i.
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Cei 5 stâlpi ai Islamului 
Datoriile unui musulman formeaz  cei 5 stâlpi ai credin ei: 
1. Shahadat (m rturisirea credin ei), reprezint  elementul principal al 
Islamului: “Nu exist  alt Dumnezeu în afar  de Allah i Mohamed este 
profetul S u”. Aceast  profesiune de credin  este repetat , adesea, iar 
exprimarea ei reprezint  o modalitate de recunoa tere a unei persoane 
musulmane. 
2. Salãt (rug ciunea) care trebuie f cut  de cinci ori pe zi. Musulmanii se 
roag  într-o form  bine stabilit , dup  purificarea prin sp lare ritual , în zori, 
la amiaz , dup -amiaza, la apus i la venirea nop ii. Cei care se închin
recit  rug ciuni, stând cu fa a c tre Mecca i, atunci când este posibil, aceste 
rug ciuni trebuie f cute într-o moschee, sub îndrumarea unui conduc tor al 
rug ciunilor colective (imam). 
3. Sawm impune o perioad  obligatorie de post în timpul orelor de zi, în cea 
de a noua lun  (Ramadan) din calendarul lunar musulman. Musulmanilor le 
este interzis s  m nânce, s  bea, s  fumeze sau s  fac  sex, de la r s rit pân
la apus, în timpul acestei perioade. 
4. Zakat reprezint  milostenia fa  de cei s raci. În primele zile ale 
Islamului, autorit ile impuseser  Zakat ca pe o tax  pe proprietatea privat .
În zilele nostre, Zakat poate fi colectat fie de c tre moschei, fie de c tre
guvern i se redistribuie c tre s raci. Este considerat o obliga ie religioas ,
spre deosebire de actele similare practicate de c tre cre tini, care sunt 
benevole.
5. Haji – o dat  în via , musulmanilor li se cere, dac  starea fizic i cea 
material  le permite, s  fac  un pelerinaj la cetatea sfânt  a Mecc i, pe 
parcursul a 12 luni din calendarul lunar musulman. Uneori, cei care au reu it
s  fac  acest pelerinaj, î i schimb  numele în Haji, ca semn de recunoa tere 
al acestei realiz ri. Astfel, numele de Haji poate fi folosit atunci când v
adresa i unui localnic, al turi de alte nume sau formule de adresare, 
prezentate în continuare.
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Jihad
 De i termenul jihad este, adesea, considerat echivalentul 
fanatismului sau al extremismului, jihad-ul nu reprezint , în fapt, decât o 
îndatorire religioas  a musulmanilor, considerat , uneori, ca fiind cel de-al 
aselea stâlp al Islamului. Termenul de jihad înseamn  „lupt ” i este folosit 

pentru a desemna lupta pentru ap rarea credin ei. Aceast  lupt  poate fi una 
personal , pentru men inerea credin ei, o lupt  interioar  pentru 
îmbun t irea credin ei (Ummah) sau o lupt  extern , de ap rare a 
credincio ilor de necredincio i. O persoan  care se angajeaz  în acest 
demers este cunoscut  sub numele de mujahid (pluralul: mujahedini).
Termenul a fost, într-adev r, adoptat de c tre grupuri extremiste violente, în 
ultimele decenii, pentru a- i justifica starea de permanent conflict armat 
împotriva celor care sunt considera i de c tre aceste grupuri ca fiind inamicii 
credin ei, nemusulmani i musulmani deopotriv  (pentru mai multe 
informa ii, citi i capitolul 5, referitor la insurgen ii afgani i legitimitatea 
ac iunilor lor, inclusiv din perspectiva Islamului). Cu toate acestea, trebuie 
s  re ine i faptul c majoritatea musulmanilor practic  jihad-ul ca pe o 
lupt  personal  pa nic  pentru a- i men ine propria credin .
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Islamul i simbolismul animal 
Dincolo de aceste aspecte cu caracter strict religios, a a cum se 

întâmpl i în cre tinism, unde cele 10 porunci reprezint , în fapt, un cod 
de conduit  moral , i Islamul are propriile sale coduri morale, de 
comportament, care stabilesc ce este i ce nu este bine s  se fac .

În Islam exist , astfel, o scal  destul de dur  de acceptare a 
practicilor:
- Sunnah, recomandate (urmeaz  calea Profetului Muhammad), 
considerate din punct de vedere moral corecte (înc lcarea lor se 
sanc ioneaz  dup  legile islamului); 
- Halal, considerate din punct de vedere moral i social acceptabile; 
- Mandub, considerate din punct de vedere moral sau social neutre ( i
care nu sunt interzise de Islam); 
- Makruh, considerate din punct de vedere moral sau social acceptate la 
limita inferioar  (dar nu neap rat interzise de Islam);  
- Haram - p c toase, considerate ca atare în conformitate cu principiile 
islamice.  

Aceast  scal , judecat  dup  practici sau dup  faptele în 
consecin , s-ar putea s  difere în func ie de coala de jurispruden  care 
este urmat , sau în func ie de situa ie. De exemplu, este haram, în 
general, s  se m nânce carne de porc, dar în vremuri de foamete 
inevitabil  mâncând carne de porc (dac  nimic altceva nu a fost 
disponibil) ar fi considerat mandub sau halal. Astfel, scala se aplic i
animalelor atunci când trebuie s  fie consumate ca hran . Cu toate 
acestea, scala este variabil . De exemplu, o oaie care a fost ucis  în mod 
corect este halal, iar consumul unei oi care a fost g sit  moart  este mai 
mult ca sigur haram (a a cum sunt toate hoiturile). Animalele vii nu sunt 
halal/haram în sine, ci mai degrab , consumul lor, sau contactul cu ele în 
anumite circumstan e, poate s  fie halal sau haram.

Animale „necurate" (animalele cu asocieri negative) 
Câinii, porcii i maimu ele sunt toate considerate într-o lumin

proast , fiind men ionate de mai multe ori în Coran ca fiind necurate. 
Câinii sunt considera i necura i în Islam, în special din cauza salivei lor. 
Cu toate acestea, în unele culturi islamice (cum ar fi în unele p r i din 
Africa de Nord, sau printre Scoala Maliki) anumi i câini sunt privi i
într-o lumin  pozitiv . Exist , de asemenea, o legend  legat  de profetul 
Mahomed: este povestea unei prostituate care a dat ap  unui câine însetat 
i toate p catele ei au fost iertate - ilustrând necesitatea de compasiune 

pentru to i, indiferent de statutul lor social. În alte zone islamice, se 
spune, pe de alt  parte, c  îngerii nu vor vizita o cas  care are un câine în 
ea; acest hadith are o importan  deosebit  în coala Hanafi de 
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jurispruden i, prin urmare, acest punct de vedere este împ rt it pe 
scar  larg  în Afganistan. Cu toate acestea, anumi i câini (de vân toare 
i/sau de curse - cum ar fi tauwzi - sau pentru turm  sau lupt  - cum ar fi 

câinii afgani de lupt , SAG-e-jangi) sunt extrem de pre io i. 
În Afganistan, adresându-i cuiva cuvântul „câine” este o insult ,

i indic  faptul c  ceva sau cineva are un statut umil. De asemenea, dac
cineva este f r  motiv combativ i argumentativ, ar putea câ tiga epitetul 
de "câine". Exist  o singur  excep ie acceptat  ca pozitiv , atunci când 
se compar  oamenii cu câinii: loialitate. Câinii sunt considera i loiali 
necondi ionat i, prin urmare, atunci când se compar  loialitatea cuiva 
cu cea a unui câine, nu poart  aceea i conota ie negativ , ca atunci când 
îi adresezi cuiva apelativul "câine". 

Porcii în Afganistan sunt considera i necura i, cum sunt i
maimu ele. Dac  te referi la cineva ca la o maimu  în Afganistan indic
faptul c  acea persoan  este considerat  tr d tor sau escroc (are de 
asemenea i conota ia de obraznic sau hiperactiv). Pe de alt  parte, copiii 
afgani sunt numi i în mod simpatic Shaadi - maimu e.

Un "m gar" este o persoan  proast  sau lene . Cu toate acestea, 
de i animalul este perceput ca fiind prost, înc p ânat sau recalcitrant ( i
este frecvent folosit ca modalitate de a insulta o alt  persoan  care posed
aceste „calit i”), oamenii au respect pentru m gar ca i animal de lucru 
greu, pe care se bazeaz , în special în zonele rurale i în mun i. 

erpii i opârlele, în general în Islam, au conota ii negative. 
Apelativul arpe se poate referi la un om care spune lucruri rele despre 
al ii - aceast  asocia ie este similar  cu cea din cultura occidental .

Un "lup" este o fiin  rea, care ia lucrurile ce se presupune c  ar 
apar ine altora.  

Scorpionii sunt asemenea erpilor - ei simbolizeaz  oamenii r i, 
semne rele sau pericol, i au fost descrise ca "semn al inamicului". O 
percep ie comun  este c , dac  cineva este în epat de un scorpion i nu 
este ucis imediat, otrava va r mâne în sângele victimei, va ucide în cele 
din urm  victima, sau ”îi va otr vi caracterul”. 

Prin urmare, din perspectiv  intercultural , putem considera 
alegerea logo-ului pentru Opera iunea "Enduring Freedom" ca fiind 
neinspirat .

De asemenea, expunerea în diferite forme (logo, embleme, 
steaguri etc.) a numelor simbolice de Scorpionii Ro ii sau Lupii Negri
pentru unele dintre batalioanele române ti dislocate în Afganistan 
poate conduce la interpretarea acestora, din perspectiva popula iei
locale, drept ac iuni ofensatoare inten ionate. De aceea, trebuie 
expuse cu precau ie.
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Fructele de mare sunt considerate a fi „necurate” pentru consum, 
ca i carnea de porc. Aceasta nu este doar din cauza lipsei de 
familiarizare cu crustaceele. Ele sunt clasificate ca „makruh” fiind 
considerate „filtre de de euri” (m nânc  hoituri). Musulmani din celelalte 
trei coli mari (Hanbali, Maliki i Shafi'i) nu au astfel de probleme cu 
crustaceele. Afganii (Hanafis) nu au o problem  cu pe tele ci doar cu 
„fructele de mare”. Trebuie remarcat faptul c , în cultura afgan , un crab 
este considerat un animal foarte tenace. Dac  e ti ag at de un crab nu vei 
sc pa niciodat .

oarecii i roz toarele au de asemenea conota ii negative, mai 
mult ca în Occident.  

Animalele cu asocieri pozitive 
Pisicile sunt percepute ca foarte pozitive. Dac  o persoan  se 

preg te te pentru rug ciune i vine în contact cu un animal – de exemplu 
câine – ar trebui s  se cur e peste tot din nou, cu excep ia cazului în care este 
atins de pisic . Pisicile sunt permise în cas i pot s  m nânce chiar pe mas ,
chiar dac  ele m nânc , de asemenea, oareci. oarecii sunt considera i
animale foarte rele, pentru c  "fur " produse alimentare. Pisicile în Afganistan 
sunt considerate a avea apte vie i (spre deosebire de concep ia din Vest, de 
nou ). În cazul în care o pisic  neagr  traverseaz  calea cuiva, acest lucru este 
considerat, de asemenea, ghinion, la fel ca în supersti iile din Vest. Se poate 
sparge ghinionul dac  arunci cu ceva spre pisic .

Caii sunt pozitivi i ei aduc noroc. În cazul în care necheaz ,
aceasta înseamn  c  diavolul vine. În general, în Islam, caii sunt 
considera i animale bune, puternice. În Afganistan, acestea sunt 
considerate animale de lux, pe care numai oamenii boga i i le pot 
permite. 

P ianjenul este o insect  foarte respectat . Profetul Mahomed a 
fost urm rit de du mani în timp ce c l torea între Mecca i Medina i a 
fost ajutat de un p ianjen care a esut o pânz  peste intrarea în pe tera în 
care se ascunsese, ducând în eroare urm ritorii. 

Furnicile sunt alte insecte importante. Sunt exemple de cooperare 
a comunit ii ca i albinele. Mierea este considerat  unul dintre cele mai 
pure produse alimentare, cu o valoare nutritiv  mare i calit i terapeutice 
deosebite.

Leii sunt un simbol al curajului. 
Dac  cineva este descris ca o vulpe, el este inteligent i rapid. 

Aceast  interpretare pare a fi similar  cu cea din cultura occidental . Ca 
i în cultura occidental , exist i o conota ie negativ i u or egoist  la 

aceast  metafor , în care "vulpea" este abil i viclean .
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Vacile sunt considerate animale foarte puternice. Ele sunt 
folositoare în ferme, nu numai datorit  valorii lor ca mijloc de 
subzisten , cât i datorit  capacit ii lor de a trage la plug. 

Oile au, în general, atribute pozitive. Berbecii sunt foarte 
puternici i a descrie pe cineva ca un "berbec" semnific  un om puternic, 
bun la lupt , simbolism diferit de cel occidental, în care animalul este 
asociat, mai degrab , cu înc p ânarea.

P s rile, în general, sunt creaturi bune i nobile, în special 
papagalii i porumbeii, care sunt populari ca i animale de companie. 
G inile i fazanii au, de asemenea, valoare pozitiv . În literatura persan ,
p s rile sunt adesea men ionate în context poetic, în special cu referire la 
romantism i dragoste. Privighetoarea, este un astfel de simbol. Vulturul 
este singurul care în Afganistan are o conota ie negativ , fiind considerat 
un r pitor.

Ursul este considerat un animal puternic, simbolul unui campion. 
C milele sunt pre uite în Islam. 
Broa tele estoase sunt animale foarte calme i sunt considerate 

u or de abuzat. Ele sunt un fel de s raci, asupri i dar sunt considerate 
animale fericite. 

Islamul are un respect deosebit pentru toate creaturile vii, 
indiferent de statutul lor. Însu i faptul c  exist  via  în ceva (indiferent 
dac  sunt curate sau necurate) merit  s  i se respecte dreptul la via i va 
fi considerat „Haram”, indiferent de statutul s u. Acest sens este extins i
spre plante: flori i copaci. Motivul este faptul c  toate creaturile vii, în 
afar  de oameni, sunt considerate monoteiste, pur credincioase în 
Dumnezeu.  

Un punct deosebit de important este faptul c  toate lucrurile vii, în 
afar  de oameni, au acces sau pot vedea dimensiunea nev zut  (ghayb).
Musulmanii cred c , în timp ce vederea oamenilor este acoperit  cu un 
voal, restul crea iei, inclusiv copiii mici sau sugarii pot „vedea”. Aceast
dimensiune nev zut  este cea care con ine îngerii i Jinn (bunele i
relele). Atunci când animalele au un comportament ciudat, musulmanii 
pot atribui acest lucru lumii nev zute. Afganii recit  rug ciuni, peste 
nou-n scu i sau copii foarte mici pentru a nu fi deranja i de „Djinn”- 
duhul cel r u.
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e. Aspecte sociale 
 Felul în care ne identific m, în care îi percepem pe ceilal i sau în 
care suntem percepu i de c tre ace tia este puternic influen at de o serie 
de aspecte sociale, reprezentate, de cele mai multe ori, de grupurile 
c rora le apar ine fiecare dintre noi. Oamenii fac parte rar dintr-un singur 
grup social, ei pot fi identifica i în mai multe feluri. De exemplu, o 
persoan  poate fi descris  prin etnia/grupul etnic c reia îi apar ine, prin 
religie, prin statut marital (c s torit/nec s torit), prin afiliere politic ,
prin afiliere la un alt tip de asociere (grup sportiv, grup de voluntari etc.). 
Fiecare dintre aceste grupuri sau aspecte ale vie ii sociale ne influen eaz
felul în care gândim, valorile, atitudinile, percep iile. Prin urmare, cu cât 
vom cunoa te mai multe dintre aceste aspecte, atunci când ne raport m la 
o persoan , cu atât o vom putea în elege mai bine.  

e1. Rela iile de rudenie 
 Una dintre cele mai puternice i universale rela ii de apartenen
este cea a rudeniei. În multe societ i, obliga iile sociale ale unei 
persoane sunt puternic influen ate de cine îi sunt rudele. Aceste rela ii se 
împart, în modul cel mai simplu, în rela ii de descenden  (bazate pe 
leg turi de sânge) i rela ii de alian  (bazate pe c s torie). Cunoa terea 
caracteristicilor dominante într-o anumit  cultur , pentru ambele tipuri de 
rela ii, ne poate oferi indicatori foarte puternici despre identitatea i
convingerile persoanelor apar inând culturii respective. 
 Exist  numeroase culturi în care, pe baza rela iilor de rudenie, se 
constituie grupuri sociale semnificativ mai mari decât ceea ce tim în 
cultura noastr  c  înseamn  familia. Adesea, pentru aceste grupuri, i în 
special cu referire la Afganistan, ve i auzi c  se folose te denumirea de 
triburi. 

Semnifica ia tribului în societ ile moderne: exemplul triburilor din 
Afganistan 

Eu împotriva fratelui meu; fratele meu împotriva v rului meu; eu, cu 
fratele i cu v rul meu împotriva str inului (proverb arab) 

Conceptul de „trib”, în rela ia sa cu modernitatea, este unul destul de 
contestat. Ini ial, antropologii au utilizat no iunea de „societ i tribale” 
pentru a descrie o faz  de tranzi ie în evolu ia societ ii, de la hoardele de 
vân tori-culeg tori, la statele moderne. În zilele noastre, îns , pu ini 
antropologi mai accept  aceast  perspectiv  linear  cu privire la evolu ia
societal , astfel încât acest termen este relativ pu in utilizat. Atunci când 
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totu i se folose te, în general, se consider  c  descrie o form  de 
organizare social  care: 

este structurat , în mare m sur , pe baza rela iei de rudenie i, odat
cu trecerea genera iilor, familii apar inând diferitelor ramuri ale arborelui 
genealogic se desprind, formând sub-triburi; 

nu este guvernat  de institu ii formale, ca în cazul statului (guvern, 
parlament etc.), ci de consilii formate din reprezentan i ai familiilor sau 
din al i lideri. 
 Cu referire la societ ile tribale, se spune c  sunt segmentare, 
pentru c  diferitele lor p r i sau segmente (familii, clanuri, sub-triburi) se 
reunesc i coopereaz  atunci când situa ia o impune (împotriva unui 
inamic comun, de exemplu), dar se disipeaz  la loc în segmente, odat  ce 
situa ia respectiv  dispare. Astfel, chiar dac  aceste segmente pot fi, 
adesea, în opozi ie sau chiar conflict între ele, se vor reuni i vor ac iona
împreun  împotriva unor segmente mai mari sau a unor entit i externe 
(alte triburi, alte etnii, reprezentan ii guvernului, for e externe). 

„Triburile” afgane: cli ee i realit i
 De multe ori, ve i întâlni referiri cu privire la societatea afgan
ca fiind una tribal , iar despre conflictele interne ca fiind conflicte sau 
r fuieli între triburi. Aceste afirma ii nu au, îns , în totalitate o acoperire 
real . În realitate:

exist  un procent relativ însemnat de afgani care nu tr iesc în 
„triburi”. Aceste grupuri non-tribale tr iesc în zonele centrale, de vest i de 
nord ale Afganistanului i includ: tajicii, uzbecii, hazarii i mul i dintre 
locuitorii ora elor. Ce înseamn  c  sunt grupuri non-tribale? Înseamn  c
nu sunt organizate pe baza rela iilor de rudenie, au institu ii care le 
guverneaz  activitatea (chiar dac , uneori, vorbim de institu ii
rudimentare) i nu ac ioneaz  ca un singur grup unit pentru atingerea unui 
obiectiv comun; 

cel mai mare grup etnic din sudul i estul Afganistanului, dar i
din nordul Pakistanului este cel pashtun, despre care se spune c  este „unul 
dintre cele mai mari grupuri tribale din lume”, îns , aceast  afirma ie este 
considerat  de c tre antropologi ca reprezentând o generalizare gre it ,
întrucât „triburile pashtune nu reprezint  unit i politice care ac ioneaz
colectiv” (ARRC, 2009, p. 6);  

antropologii i istoricii care studiaz  Afganistanul nu utilizeaz
termenul de trib ca unitate analitic , ci folosesc un termen care este doar 
tradus, adesea, prin cuvântul „trib”: qawm. Cea mai bun  traducere pentru 
qawm este „grup de solidaritate”, adic  un grup de oameni care ac ioneaz
ca un tot i care este organizat pe baza unei identit i împ rt ite. Astfel, 



44

acest termen este utilizat atât în zonele tribale, cât i în cele non-tribale ale 
Afganistanului: „în zonele non-tribale, dac  întrebi o persoan Care este 
qawm-ul t u?, vei primi, de obicei, un r spuns referitor la etnie, regiune 
sau un singur sat. […] În zonele pashtune, cuvântul qawm poate s
însemne ceva diferit. Deoarece pashtunii î i men in credin a în tr inicia
rudeniei, ei î i vor replica adesea cu numele tribului, chiar dac  acesta nu 
este un adev rat grup de solidaritate pentru ei. Faptul c  î i r spund cu 
identitatea lor tribal  nu înseamn  c  vor i ac iona în cadrul tribului. […]. 
În zilele noastre, cuvântul qawm poate însemna orice grup de oameni care 
au ceva în comun i care ac ioneaz  ca un singur grup. Poate s  însemne 
un grup familial, în special în zonele pashtune; poate s  însemne o loca ie 
geografic ; poate s  însemne un grup de oameni care practic  aceea i
profesie; i, de asemenea, poate s  însemne un grup de oameni uni i de un 
scop politic comun, sub conducerea unui lider.” (ARRC, 2009, p. 8); 

un motiv important pentru care modelul „arborelui genealogic” specific 
triburilor nu poate fi aplicat pashtunilor din Afganistan i celor din 
Pakistan este reprezentat de rela ia cu totul particular  dintre verii pe linie 
patern , ceea ce antropologii au denumit „ostilitatea verilor primari”: „în 
pashtun , cuvântul pentru primul v r de sex masculin pe linie patern  este 
tarbur, care reprezint , de asemenea, o modalitate de a spune du man, în 
pashtun ” (ARRC, 2009, p. 9). În mod tradi ional, în societ ile tribale 
rela ia de rudenie apropiat  între b rba i reprezint  una dintre principalele 
surse de sprijin în raport cu rudele mai îndep rtate, din alte sub-triburi sau 
familii. Pentru pashtuni, îns , „s-a ajuns la aceast  competi ie din cauza 
mo tenirii p mântului de la str mo ii comuni – în special de la bunicul pe 
linie patern . În multe zone din Afganistan i Pakistan, p mântul bun de 
agricultur  este limitat, pentru c  este pozi ionat în v i înconjurate de 
mun i. Ca urmare, b rba ii din fiecare genera ie mo tenesc parcele din ce 
în ce mai mici, pentru c  sunt împ r ite cu ceilal i mo tenitori.
Amplificând pu in lucrurile, b rba ii care sunt în cea mai direct
competi ie unul cu altul tind s  aib  buc i mici de p mânt cu hotare 
comune – hotare care, în absen a oric rui sistem viabil de aplicare a legii 
p mântului, reprezint  cauza a numeroase negocieri violente” (ARRC, 
2009, p. 9). 

e2. Concep ia despre timp 
Concep ia despre timp i temporalitate reprezint  un aspect care 

ne influen eaz  comportamentele sociale, dar care poate varia de la o 
cultur  la alta: în unele culturi punctualitatea poate reprezenta un reper 
important i, ca atare, se poate considera c  întârzierea este o dovad  de 
impolite e, de lips  de respect, în timp ce în alte culturi, timpul fixat 



45

pentru o întâlnire este considerat ca fiind unul flexibil i se poate întârzia 
ore sau chiar zile (oricât de surprinz tor ar p rea) de la momentul fixat, 
astfel încât orice enervare fa  de întârzierea cuiva s  fie considerat
inutil . Prin urmare: 
RE INE I! Atitudinile diferite fa  de timp i punctualitate nu trebuie 
interpretate ca lips  de polite e, lene sau dezinteres. Ele pot reflecta, pur 
i simplu, un alt stil de via , obi nuit pentru zona/ ara respectiv .

Câteva sfaturi utile 
indiferent de obiceiurile locale, fi i punctuali, men ine i-v

standardele în aceast  privin ;
fi i calmi i încerca i s  în elege i sau m car s  accepta i faptul c

timpul se „scurge” diferit în locuri diferite; 
nu v  manifesta i niciodat  frustrarea atunci când timpul fixat pentru 

o întâlnire nu este respectat; un asemenea comportament se va dovedi 
contraproductiv i nu va face altceva decât s  v  coboare în ochii 
localnicilor;

încerca i s  v  aduce i aminte în permanen  faptul c , în multe 
situa ii, este mai important s  urmezi cea mai adecvat  cale din perspectiva 
culturii locale decât s  ajungi la un rezultat imediat i în timpul planificat; în 
multe zone/ ri, nevoia de consultare i consens poate îngreuna procesul de 
luare a unei decizii, dar, dac  gr bi i acest proces din dorin a de eficien i
punctualitate, decizia respectiv  s-ar putea s  nu fie sus inut i nici onorat
de c tre partea local .

e3. Ospitalitatea 
 Ospitalitatea, indiferent de cultura în care se manifest , are o 
func ie social  important : asigur  stabilirea unei rela ii sau între inerea 
uneia deja existente, printr-un schimb de bunuri, materiale sau doar 
simbolice, între cel/cei care o ofer i cel/cei care o primesc. Ospitalitatea 
poate deveni, astfel, o modalitate important  de creare, la nivel simbolic, 
a unui spa iu comun, în care ambii membri ai rela iei – gazda i oaspetele 
– accept , temporar, s  renun e la orice divergen e sau la ostilitate, dac
ele au existat sau exist .    
 Acest aspect social este considerat, astfel, de c tre unii 
antropologi ca fiind o „modalitate de marcare a unor grani e între 
în untru i afar , între familiar i str in” (Lynch, Germann Molz, 
McIntosh, Lugosi, Lashley, 2011, p. 4). 
 Prin urmare, ospitalitatea confer  demnitate i respect atât 
oaspetelui, cât i gazdei, iar în multe culturi din zona Asiei sau a 
Pacificului, este considerat  ca o etap  preliminar  a încheierii unei 
afaceri sau a unei în elegeri, care nu trebuie omis i nici scurtat : „când 
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bei un ceai sau împar i bucatele la o mas  cu altcineva, formalit ile de a 
vorbi fiecare despre propriile familii, despre s n tate sau despre existen
pot dura o perioad , înainte ca discu ia s  ajung  la motivul real al vizitei. 
Aceste formalit i sunt semnificative la dou  niveluri: în primul rând, 
este considerat politicos i respectuos s  se procedeze în acest fel, iar în 
al doilea rând, este un exerci iu important de construire a încrederii”  
(Mattews, 2014, p. 11).

Importan a ospitalit ii în Afganistan 
(Sursa: Mattews, 2014) 

Pashtunwali, a a cum ar tam mai sus, este o colec ie complex  de 
coduri, obiceiuri i institu ii informale, în baza c rora pashtunii din 
Afganistan tr iesc de secole. Unul dintre cele mai importante coduri de 
conduit  social  din Pashtunwali este melmastia sau ospitalitatea. 
Pashtunii consider  ospitalitatea ca fiind una dintre cele mai importante 
virtu i ale lor: este acordat  f r  nici un fel de obliga ie de reciprocitate, 
oric rei persoane, indiferent de etnie, religie, status social sau qawm. S
împar i masa sau s  bei un ceai împreun  consolideaz  rela iile, iar un 
asemenea ritual poart  numele de „dreptul s rii” i plaseaz  o mare 
responsabilitate asupra oaspetelui, care trebuie s  fie sincer cu gazda sa i
s  dovedeasc  încredere în ea.  
Copiii afgani sunt înv a i despre importan a ospitalit ii prin intermediul 
anumitor pove ti. Pentru exemplificare, red m una dintre aceste pove ti
mai jos: 
Se spune c , demult, într-o noapte, un grup de ho i a intrat în casa unui 
om, în timp ce el i to i ai casei dormeau. Ho ii, îndruma i de c petenia
lor, au început s  care din cas  tot ce credeau c  e mai de pre i mai 
u or de transportat – covoare i perne. În întuneric, c petenia a nimerit 
peste un dulap, iar mâna sa a dat peste o piatr  mic i tare. S-a gândit 
deîndat  c  are de-a face cu vreun fel de piatr  pre ioas . Pe când ho ii
erau aproape s - i termine treaba, c petenia a dus „giuvaierul” c tre
buze. Sim indu-i gustul, nu numai c  a fost dezam git când i-a dat 
seama c  e doar o bucat  de sare, ci i de-a dreptul îngrozit de faptul c
furase proprietatea omului. Imediat, le-a ordonat ho ilor s  înapoieze 
toate lucrurile furate, înainte ca familia s  se trezeasc .

e4. Coduri vestimentare 
Regulile cu privire la ceea ce trebuie purtat ca îmbr c minte i ceea 

ce nu se cuvine s  purt m reprezint , de asemenea, o expresie a culturii. 
ri diferite au a tept ri diferite i, uneori, chiar legi diferite, în leg tur
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cu ceea ce ar trebui purtat i ce nu. Vor exista, uneori, pe parcursul 
derul rii misiunii, momente în care v  ve i îmbr ca în civil. Prin urmare, 
este indicat s ine i cont de preciz rile de mai jos. 

în multe culturi, cum este i cea afgan , este inacceptabil s  se 
poarte în public haine/înc l minte care expun vreo parte a 
corpului dintre genunchi i umeri, precum i labele picioarelor, 
regul  care se aplic  atât b rba ilor cât i femeilor; este bine, prin 
urmare, s  evita i purtarea pantalonilor scur i, a maiourilor sau a 
tricourilor f r  mâneci i a sandalelor; 
unele culturi, a a cum este i cea afgan , solicit  femeilor s  se 
acopere în public; o femeie care î i expune în mod deliberat 
umerii, picioarele sau p rul poate fi oricând considerat  de c tre
localnici ca practicant  a prostitu iei; prin urmare, dac  sunte i
militar femeie, se recomand  s  purta i ve minte care s  v
acopere picioarele i umerii, precum i o e arf  care s  v  acopere 
capul; nu trebuie s  considera i aceste m suri ca pe o acceptare a 
statutului inferior al femeilor sau ca pe o supunere fa  de ni te 
norme religioase, ci doar ca pe o modalitate de a evita atragerea 
aten iei b rba ilor localnici i ca pe un semn c  da i dovad  de 
sensibiltate cultural ;
dac  ave i posibilitatea, pute i purta chiar elemente vestimentare 
locale, s-ar putea s  descoperi i c  acestea sunt mult mai bine 
adaptate la condi iile de clim  din zona respectiv .

e5. Rolurile de gen 
Termenul de „gen” este împrumutat din gramatic , iar distinc ia

elementar  de la care pleac , de obicei, defini ia genului este cea dintre 
„sex”, ca dat biologic al fiin ei umane i „gen”, care se refer  la rolurile 
construite social, aspectele comportamentale, abilit ile, interesele etc. pe 
care ne a tept m s  le aib  femeile i b rba ii, datorit  apartenen ei lor la 
unul dintre cele dou  sexe, ca dat biologic. Cu alte cuvinte, genul nu se 
refer  la atributele fizice care diferen iaz  b rba ii de femei, ci „la acele 
tr s turi ale masculinit ii i ale feminit ii construite social” (Giddens, 
2006, p. 1017). Suntem înv a i s  avem diferite r spunsuri sau reac ii, în 
conformitate cu ceea ce este considerat ca fiind cel mai adecvat mod de a te 
comporta ca b rbat sau ca femeie, adic  înv m anumite roluri de gen. 
Fiecare dintre noi a auzit m car o dat , în copil rie, „nu plânge, e ti b iat,
b ie ii nu plâng” sau „nu te c ra în copaci, joac -te frumos, feti ele nu se 
ca r  în copaci”. A a începem s  înv m ce e potrivit s  fac  o fat /femeie 
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i ce se a teapt  de la un b iat/b rbat: prin ceea ce afl m în familie, prin ceea 
ce înv m de la coal , din mass-media etc.  

Rolurile de gen din orice societate sunt influen ate de cultura ei 
trecut i prezent , care determin  a tept rile pe care le avem de la femei sau 
de la b rba i cu privire la înf i are/îmbr c minte, comportament, pozi ie
social .

În culturile de tip occidental, sub impactul mi c rilor de emancipare 
a femeilor, exist , la ora actual , o cultur  care favorizeaz  existen a unei 
egalit i de gen, în eleas  nu ca tergere a diferen elor fiziologice existente 
între cele dou  sexe, ci ca egalitate de anse în realizare familial ,
profesional i social , ca eliminare a oric rei forme de violen  asupra 
femeilor (domestic , stradal , sexual ). Acest lucru nu este, îns , valabil 
pentru toate culturile, de aceea este important s  în elege i atitudinile locale 
cu privire la rolurile de gen, indiferent cât de gre ite le-a i putea considera. 

Aspecte de gen în Afganistan 
Afganistanul este unul dintre cele mai grele locuri

în care poate tr i o femeie   
(Sursa: Organiza ia Trust in Education, care ofer  asisten

educa ional , economic i de s n tate familiilor afgane, 
http://www.trustineducation.org/resources/life-as-an-afghan-woman/)

Câteva statistici furnizate de c tre Trust in Education:
numeroase femei afgane mor în timpul sarcinii sau la na tere (460 de 
mor i/100.000 de locuitori); 
85% dintre femei sunt analfabete; 
num rul mediu de na teri/femeie – 6; 
speran a de via  pentru femei – 51 de ani. 

Din p cate, Afganistanul are o lung  istorie de violen  împotriva 
femeilor i de mutil ri de onoare. Femeile sunt agresate în baza unui 
obicei tribal de solu ionare a litigiilor cunoscut sub numele de baad, care 
trateaz  fetele tinere ca pe ni te obiecte care pot fi oferite drept 
compensa ie unei alte familii, de multe ori unor b rba i mult mai în 
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vârst , pentru a acoperi o datorie mai veche sau pentru a compensa 
uciderea unei persoane de c tre o rud  a fetei respective.  
 Talibanii sunt, pe bun  dreptate, acuza i de asuprirea femeilor 
afgane, dar ei nu sunt singurii care ignor  drepturile femeilor în 
Afganistan: violen a împotriva acestora este comun ii iilor din Hazara, 
tadjicilor din nord i suni ilor din zonele pa tune.

Imagine din timpul c s toriei lui Faiz Mohammed (40 de ani) cu 
Ghulam Haider (11 ani), provincia Ghowr, Afganistan
(foto: Stephanie Sinclair, http://fightslaverynow.org ) 

C s toria între minori este comun  în Afganistan, în toate 
grupurile etnice. În conformitate cu site-ul Organiza iei Trust in 
Education, care citeaz  UNIFEM (Fondul Na iunilor Unite de Dezvoltare 
pentru Femei) i Comisia Independent  pentru Drepturile Omului din 
Afganistan, peste 50% dintre c s toriile afgane au loc între minori (sunt 
c s torii aranjate), iar aproximativ 60% dintre fetele afgane sunt deja 
m ritate la vârsta de 16 ani. În multe comunit i, femeile nu au voie s - i
p r seasc  casa i familia, indiferent de modul în care sunt tratate, 
înc lcarea acestei interdic ii fiind considerat  un delict grav, pentru care 
pedeapsa poate merge pân  la mutilare sau chiar ucidere (a a-numitele 
mutil ri sau crime de onoare).  
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Bibi Aisha, femeia afgan  din imaginile de mai jos, a fost 
c s torit  for at de rude, la vârsta de 12 ani, cu un b rbat care o agresa 
în mod constant i care o obliga s  doarm  în grajd. Într-o zi, a reu it s
fug  de la so i a încercat s  se refugieze la familia din care provenea, 
îns  membrii acesteia au considerat c  gestul ei reprezint  o dezonorare 
a lor i au obligat-o s  se întoarc  la cel cu care o c s toriser , care, 
drept pedeaps , i-a t iat nasul i urechile.

 (Fotografia din stânga, care o înf i eaz  pe Bibi Aisha înainte de 
interven ia chirurgical  reparatorie este realizat  de Jodi Bieber i a 
primit premiul “Fotografia anului 2010” la Concursul interna ional
“Word Press Photo”. În fotografia din dreapta - Bibi Aisha dup
interven ia chirurgical  reparatorie). 

RE INE I! Chiar dac  nu sunte i de acord cu aceste atitudini 
locale cu privire la rolul femeilor i cu privire la felul în care sunt ele 
tratate în familie i/sau în societate, nu trebuie s  uita i c  schimb rile 
sociale sunt lente i c , pentru a avea succes, trebuie s  vin  din untrul
culturii respective i s  nu fie resim ite ca impuse dinafar .

 Prin urmare, este de a teptat ca, pe parcursul derul rii misiunii s
trata i cu respect i demnitate orice localnic, indiferent dac  este femeie, 
copil sau b rbat, oricare ar fi practicile locale. Totu i, nu pute i ignora 
anumite aspecte care in de contactul fizic i de interac iune. De exemplu, 
la punctele de control poate fi considerat inacceptabil ca o persoan  s  fie 
perchezi ionat  de c tre un militar de sex opus. Trebuie s  da i dovad  de 
în elegere i s  fi i creativi(e) în g sirea unor solu ii. 
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Female Engagement Team (FET) i rolul acesteia  
în interac iunea cu femeile afgane 

În efortul de a maximiza posibilit ile de interac iune cu femeile 
afgane i de a aduce îmbun t iri în via a acestora, factorii de decizie de 
la nivelul Coali iei multina ionale au decis înfiin area unor echipe 
formate din militari femei, special preg tite pentru a reu i s  stabileasc
un asemenea tip de interac iune, cu respectarea normelor culturale locale, 
care interzic orice interac iune între femeile afgane i b rba i din afara 
familiei. Aceste echipe, care au început din 2011 s  func ioneze i la 
nivelul deta amentelor române ti dislocate în Afganistan, au reu it s
treac  peste aceste bariere culturale, s  interac ioneze cu femeile afgane, 
s  le conving  despre necesitatea de a- i l sa feti ele s  mearg  la coal
sau despre posibilitatea de a accesa servicii medicale care s  le ajute în 
cazul sarcinii i al na terii. Echipele FET reprezint , astfel, o modalitate 
de rela ionare cu popula ia local , sensibil  la diferen ele interculturale 
referitoare la rolurile de gen, dar i capabil  s  aduc  modific ri pozitive 
în via a femeilor afgane.
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Fragmente din interviul acordat de c tre lt. Ana Maria 
Tama , membr  a unei echipe FET, pentru adevarul.ro: 

Nu a fost u or, inând cont c  femeile din coali ie erau v zute
acolo drept un pericol pentru cultura local , unii spuneau chiar c  le 
stric m societatea… Femeile erau foarte izolate, nu tiau ce se întâmpl
dincolo de gardul locuin ei lor. Nici m car c  în zon  exist  o clinic
special pentru femei, cu personal medical calificat, inclusiv cu 
maternitate. 

Noi am propus la o coal  de fete un proiect ce poate p rea banal 
la noi: „Copiii au talent”. Am scos la imprimant  ni te desene i le-am 
cerut s  le coloreze cum voiau ele i s  interpreteze, s  explice apoi 
desenul. Noi urma s  le premiem pe cele mai talentate, scopul era s  le 
stimul m la competi ie. Pân  la urm  am r mas surprin i cât de frumos 
au colorat i cât de mult le-a pl cut s  participe la acest exerci iu. În 
general, prind foarte repede, sunt receptive, iar competi ia le-a ajutat 
enorm, au început s  vrea mai mult coal  decât s  citeasc i s
interpreteze rolul femeii în societate, potrivit Coranului. 
(Sursa: http://adevarul.ro/educatie/scoala/peripetiile-romancelor-conving-

fetitele-afgane-sa-mearga-la-scoala-1_51baf21cc7b85)
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Fragmente din interviul acordat de c tre sg.maj. Emilia 
Biolan, membr  a unei echipe FET, pentru adevarul.ro: 

Au întreb ri legate de stilul nostru de via : cum de femeile se 
plimb  libere pe strad , au voie s  munceasc , s - i fac  singure 
cump r turile, toate aceste lucruri pe care ele nu le pot face. Ne 
întreab  despre copii: de ce merg fetele la coal , la ce le ajut  … Noi le 
explicam c  toate cuno tin ele de igien  le ajut  s  p streze s n tatea 
familiei, c i fetele pot face o carier , pot avea propriile venituri. Mizam 
pe informa iile care ar tau cum poate fi îmbun t it  via a familiei 
atunci când femeia este educat , a mers la coal .

Fetele înv au în corturi, astfel c  erau restric ionate de vreme. 
Nu puteau înv a decât în perioada cald . Din octombrie-noiembrie 
pân  spre sfâr itul prim verii, colile din corturi nu pot func iona. i cu 
toate astea am v zut corturi pline de fete care st teau pe ni te pre uri, 
ori într-o magazie …Dorin , cel pu in la copii, este. Munca mare a fost 
s -i l murim pe p rin i c  merit , i s  mergem din sat în sat, i din cas
în cas , pentru a sta de vorb  cu oamenii. 

(Sursa: http://adevarul.ro/educatie/scoala/peripetiile-romancelor-
conving-fetitele-afgane-sa-mearga-la-scoala-1_51baf21cc7b85)
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f. Utilizarea regulilor de angajare i escaladarea for ei – aspecte 
sensibile din punct de vedere cultural 

Este clar faptul c  cei mai mul i civili afgani nu cunosc regulile pe 
care for ele dislocate în teatrul de opera ii sunt obligate s  le urmeze. 
Putem presupune c  afganii nu vor reac iona cum ne-am a tepta atunci 
când se confrunt  cu o situa ie dificil , cum ar fi focurile de avertizare. 

Experien a lor de via  este semnificativ diferit  de cea a 
dumneavoastr : tr iesc într-o ar  m cinat  de r zboi, c l toresc rar în 
afara localit ii de domiciliu i au un acces limitat la orice form  mass-
media, inclusiv radio. Cele mai multe informa ii circul  din „gur  în 
gur ” în cadrul comunit ii, iar unele dintre aceste persoane r spândesc
informa ia potrivit c reia str inii (infidelii) sunt aici s -i omoare sau s  le 
aduc  prejudicii. 

Solda ii sunt adesea v zu i transportând arme i rareori adreseaz
un zâmbet sau salut ri prietene ti atunci când întâlnesc popula ia local .
Cei mai mul i dintre solda i provin din rile occidentale i apar in religiei 
cre tine, care este diferit  de religia musulman , predominant  în 
Afganistan. Exist  unele asem n ri între cele dou  religii, dar care adesea 
servesc ca un divizor între cele dou  culturi. De aceea, ESTE POSIBIL 
ca afganii s  nu perceap  semnifica ia semnului „STOP” i focul de 
avertizare ca pe un avertisment, din cauza ideii lor preconcepute potrivit 
c reia, oameni înarma i au inten ii rele. Un foc de avertizare ar putea fi 
în eles ca un atac nereu it la adresa vie ii lor, percep ia fiind aceea c
soldatul are inten ia i este gata s  îi ucid .

Prin urmare, este util s  ave i în vedere faptul c  exist  anumite 
ac iuni care, de i dumneavoastr  vi s-ar putea p rea banale sau neutre, ar 
putea fi considerate ofensatoare de c tre popula ia local . Cunoa terea
acestor aspecte ar putea contribui la adoptarea unor comportamente 
adaptative din punct de vedere cultural, care s  contribuie semnificativ la 
evitarea unor represalii din partea insurgen ilor, care ar putea exploata 
aceast  vulnerabilitate a for elor coali iei. Unele dintre cele mai 
ofensatoare ac iuni se refer  la:

a. Intrarea (p trunderea) în casa localnicilor, pe timpul 
misiunilor, f r  a cere permisiunea 

Când militarii sunt nevoi i s  verifice casa unui afgan, este 
recomandabil s  se solicite proprietarului permisiunea de a intra, 
utilizând urm toarea fraz : Suntem siguri c  e ti un om bun, dar putem 
veni s  inspect m casa, pentru securitatea dumneavoastr i a noastr ?
Localnicii tiu c  se va efectua oricum c utarea, dar cerând permisiunea, 
îi da i proprietarului ocazia de a- i salva onoarea.
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b. P trunderea în camera femeilor 
Atunci când se efectueaz  opera iunea de „control/scotocire” a 

casei, este de preferat a se cere permisiunea de a fi inspectat i camera 
persoanelor de sex feminin, cerând proprietarului ca acestea s  fie mutate 
în alt  parte a casei, înainte de a intra. 

c. A pretinde b rba ilor afgani s  î i ridice mânecile bluzelor 
sau s  î i expun  p r i din „piele” pe timpul perchezi iei corporale, 
mai ales în prezen a altor b rba i

Este extrem de ofensator pentru b rba ii afgani s  fie obliga i s - i
expun  trupurile dezgolite în prezen a altora. Exist  posibilitatea ca pe 
timpul desf ur rii misiunilor s  apar  suspiciunea unui atac sinuciga i, 
astfel, to i cei controla i ar trebui s - i ridice c m ile pân  la umeri 
pentru a demonstra c  nu poart  o centur  cu explozibil. În acest caz, ca 
variant  alternativ  mai pu in ofensatoare, a i putea cere s - i in  hainele 
strâns lipite de trup, f r  s  fie nevoi i s  se expun . De asemenea, este 
recomandabil s  se utilizeze un ecran de pânz  pentru efectuarea 
perchezi iei corporale pentru angaja ii locali, astfel încât ace tia s  nu fie 
v zu i de c tre ceilal i. 

d. Intrarea în moschei i altare f r  invita ie i în absen a
unui Mullah 

Nu este recomandabil s  intra i în moschei i altare f r  a avea o 
invita ie de la un Mullah, asistentul s u sau de la b trânii satului. Chiar 
dac  sunte i invita i, exist  posibilitatea ca insurgen ii s  se foloseasc  de 
acest aspect în propaganda lor, spunând c  a i invadat moscheea. Din 
acest motiv, chiar dac  sunte i invita i s  intra i într-o moschee ca loc de 
întâlnire este mai bine s  declina i invita ia i s  solicita i o întâlnire în 
"hujra" (case de oaspe i), disponibile în mai multe sate. 

e. Profanarea sau manevrarea necorespunz toare a Sfântului 
Coran i a altor c r i religioase

Atunci când se efectueaz  opera iunea de „scotocire” a casei, se 
recomand  a se evita aruncarea, ruperea inten ionat , deteriorarea sau 
manipularea neglijent  a Coranului. În gospod riile popula iei afgane, 
Coranul este de obicei inut pe un raft din perete, înf urat în dou  sau 
mai multe straturi de material. Primul strat exterior este de obicei, 
confec ionat dintr-o es tur  ieftin  de culoare uni, iar la interior es tura 
este catifelat , multicolor .

f. Festivalul de Ramadan 
Mâncatul, b utul i fumatul în prezen a popula iei locale în timpul 

postului din luna Ramadan sunt comportamente ofensatoare. 
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g. Nuditate
Expunerea propriului corp (de exemplu, pentru bronzare, jocuri 

sportive etc.), precum i satisfacerea "necesit ilor fiziologice" în natur ,
unde localnicii pot vedea, sunt considerate, de asemenea, ofensatoare. 

h. Utilizarea mâinii stângi 
A oferi ceva sau „a da mâna” în semn de salut, cu mâna stâng

reprezint  gesturi jignitoare. Mâna stâng  este folosit  pentru tergere sau 
sp lare dup  satisfacerea "necesit ilor fiziologice " i este considerat  a 
fi "necurat ".

i. Pozi ia picioarelor
Stând cu t lpile picioarelor întoarse spre cineva este ofensator, 

deoarece acestea sunt considerate a fi "necurate". 



57

2.3. Verifica i-v  cuno tin ele! 

Mai jos, ave i 10 afirma ii referitoare la cele prezentate pe parcursul 
capitolului. Citi i-o cu aten ie pe fiecare i bifa i în c su a
corespunz toare literei A, dac  o considera i adev rat  sau în cea 
corespunz toare literei F, dac  considera i c  este fals . La sfâr itul
ghidului ve i g si r spunsurile corecte, modalitatea de calculare a 
scorului i semnifica ia acestuia. 

1. Cunoa terea regional  presupune însu irea unor cuno tin e
diverse i aprofundate despre aspectele culturale ale zonei în care se 
deruleaz  misiunea.  

                     A                           F 

       
 2. Pentru a în elege specificul cultural al unei ri/regiuni, este 
recomandat s  cunoa te i în detaliu istoria respectivei ri/regiuni.

A                           F 

3. Informa iile despre politica unei ri/regiuni v  pot ajuta s
în elege i mai bine diferen ele de raportare la autoritate dintre 
dumneavoastr i popula ia din zona de dislocare. 

                    A                           F 

4. Dac  ave i anumite opinii despre politica practicat  în zona în 
care v  derula i misiunea, este bine s  le împ rt i i cu localnicii, ori de 
câte ori ave i ocazia, pentru a-i ajuta s  în eleag  ce este gre it în 
respectiva politic .

A                           F 
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5. Utilizarea mâinii drepte pentru a oferi ceva sau a da mâna cu o 
persoan  de religie musulman  este considerat  un gest ofensator. 

                A                           F 

6. Termenul de jihad semnific  fanatism sau extremism.  

                A                           F 

 7. Întreaga popula ie a Afganistanului tr ie te în triburi. 

                A                           F 

8. În zonele/regiunile în care exist  o concep ie diferit  despre 
timp i punctualitate, se recomand  s  nu v  manifesta i niciodat
frustrarea atunci când timpul fixat pentru o întâlnire nu este respectat. 

                A                           F 

9. Este recomandat ca femeile militar care particip  la misiuni în 
zone predominant musulmane s  poarte ve minte care s  le acopere 
picioarele i umerii, precum i o e arf  care s  le acopere capul. 

                A                           F 

10. Dac  nu sunte i de acord cu practicile locale legate de rela ia
femei-b rba i, se recomand  s  interveni i ori de câte ori ave i ocazia i
s  le cere i localnicilor s  pun  cap t respectivelor practici. 

                A                           F 
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COMPETEN ELE DE COMUNICARE I DE NEGOCIERE 
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3.1. Ce sunt competen ele de comunicare intercultural ?

Competen ele de comunicare intercultural  se refer  la capacitatea 
militarilor de a interrela iona cu persoane cu identit i socioculturale 
diferite de cea proprie (U.S. House of Representatives, 2010).

A adar, competen ele de comunicare intercultural  presupun:
capacitatea de a stabili o cale de a comunica cu alte persoane, în 
pofida contextelor culturale diferite c rora apar ine i;
capacitatea de însu ire la nivel individual a unui set de abilit i
de ordin cultural. 

Necesitatea de inerii acestor competen e este impus  de realit ile
cotidiene ale unei lumi globale, în care interac iunile interculturale 
reprezint , practic, un mod de existen  al societ ii.

Fiecare cultur , etnie i chiar comunitate are valori morale, tradi ii,
cutume, obiceiuri i reguli de conduit  diferite de ale celorlalte. Ele nu 
sunt nici mai bune, nici mai rele, pur i simplu sunt diferite. Mai mult 
decât atât, fiecare persoan  poate avea valori, obiceiuri, i conduite 
diferite în raport cu celelalte persoane cu care intr  în contact i cu care 
comunic .

3.2. Competen ele lingvistice

Limba este cheia cunoa terii unei culturi i a comunic rii
interpersonale. Deorece culturile comunic  prin oameni, orice întâlnire i,
implicit orice comunicare între culturi, presupune cunoa terea limbii 
fiec ruia. 

Prin urmare, limba este parte din cultur i îi este cuvenit un loc 
corespunz tor în programele de formare – nu neap rat cu scopul de a 
deveni un utilizator avansat, ci pentru a defini o „inteligen
intercultural ”,  pentru a dezvolta con tiin a de sine, toleran a i
buna-în elegere. 

Limbajul se refer  la abilitatea de a comunica, prin intermediul unui 
sistem de semne verbale sau nonverbale (de exemplu, limbajul semnelor, 
utilizat de c tre persoanele cu deficien e de auz i/sau de vorbire).

Stilul de comunicare i comportamentul pot fi influen ate de 
“culturalizarea” militarului cu ajutorul socializ rii i/sau al procesului de 
înv are a unei limbi. F r  un accent pus pe cuno tin ele lingvistice în 
programele de formare, eficien a militarilor în cadrul unor interac iuni 
interculturale ar fi limitat .
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Teatrele de opera ii militare ofer  posibilit i de contacte 
interculturale multiple, pe fundalul cultural interna ional din zona de 
dislocare, cu membri ai unor culturi cu care ve i colabora în executarea 
misiunii, dar i cu membrii culturii rii-gazd  unde se desf oar
misiunea – militari i civili. Integrarea cultural  are un rol esen ial în 
realizarea coeziunii i încrederii reciproce i poate asigura succesul 
misiunii. 

Cuno tin ele despre o anumit  cultur  implic  o con tientizare a 
modului în care grupuri i identit i din cadrul culturii rela ioneaz i
interac ioneaz . Acestea v  permit s  în elege i motiva ii, constrângeri 
sociale, tradi ii i capabilitatea de a descoperi a tept rile celui cu care 
comunica i.

A adar, înv area unei limbi str ine presupune i formarea unor 
abilit i (atitudini, deprinderi) care promoveaz  interculturalitatea în 
orice spa iu cultural. Atitudinile interculturale pe care le pute i dezvolta 
sunt:

curiozitatea; 
deschiderea c tre cunoa tere; 
 renun area la idei preconcepute despre alte na ionalit i. 

Dobândirea competen elor de comunicare v  va ajuta s  v  adapta i
mediului opera ional i s  v  integra i printre localnici. Popula ia local
poate fi un important aliat, prin prisma faptului c  este o surs  important
de informa ie.

RE INE I! Comunicarea eficient  cu localnicii este o necesitate i
o provocare. 

3.3. Tipuri de comunicare interculutral
a. Comunicarea verbal

 De i limba este ceea ce face o cultur  unic i contribuie la 
diversitatea i bog ia cultural  a diferitelor ri i regiuni, realizeaz i o 
puternic  barier  în fa a comunic rii eficiente. Pe lâng  vocabular, 
intona ie, volum i vitez , atitudinea poate fi un indicator al sensului i
veridicit ii a ceea ce spune i. În unele culturi lini tea este ceva obi nuit, 
l sând timp contempl rii i medita iei, pe când în alte culturi, nu. 

 Cultura i limba sunt legate. Cunoa terea i aprecierea culturii 
faciliteaz  folosirea limbii, iar abilit ile lingvistice faciliteaz
cunoa terea culturii (The Significance of Culture to the Military. DCDC 
Joint Doctrine Note, MOD, UK). 
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Spre exemplu, Afganistanul este un conglomerat de grupuri etnice, 
unde se vorbesc aproximativ dou zeci de limbi i dialecte. Totu i, dou
limbi sunt folosite cu predilec ie, anume pashtu i dari. Linia de 
demarca ie în societatea afgan  este între vorbitorii de pashtu i vorbitorii 
de dari, adic  între identit i etnice distincte, determinate de identit ile 
lingvistice separate. De aceea, se recomand  înv area cât de mult se 
poate a limbii cea mai des uzitat , specific  zonei de opera ii. Limbile 
cele mai des întâlnite au alfabet propriu i reguli gramaticale distincte, iar 
eforturile de exprimare în limba local  vor avea efecte benefice în crearea 
unei atmosfere destinse i în construirea unei rela ii bune cu popula ia
local . Astfel, cu cât sunt folosite mai des cuvinte i expresii locale, cu 
atât respectul câ tigat va fi mai mare.  

      Referindu-ne la limb i limbaj, cea mai mare problem  cu care se 
confrunt  societatea afgan , de exemplu, este analfabetismul, iar atunci 
când vorbim despre înv area unei a doua limbi – s  spunem de circula ie
interna ional  – lucrurile se complic , astfel încât este pu in probabil s
pute i interac iona cu localnicii în englez  sau în francez .

înv a i fraze i cuvinte simple în limba local , cum ar fi bun  sau 
mul umesc; de exemplu, în cazul Afganistanului, pute i face asta înc
din perioada de preg tire a misiunii: pentru expresii uzuale în pashtu, 
pute i accesa www.omniglot.com/language/phrases/pashto.php, iar 
pentru expresii uzuale în dari, www.mylanguages.org/dari_ 
phrases.php; odat  însu ite, aceste expresii v-ar putea facilita 
comunicarea cu localnicii, în diverse situa ii impuse de misiune;
folosi i un ghid de conversa ie;
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nu v  fie team  s  folosi i noua limb . Ve i face gre eli, dar 
practicând ve i înv a i efortul este apreciat. Fi i preg ti i s
râde i de gre elile dumneavoastr ;
când folosi i limba englez , asigura i-v  c  folosi i fraze scurte i
clare;
evita i expresiile lungi i complicate;
evita i tonul agresiv sau frustrat pentru c  localnicii percep acest 
lucru chiar dac  nu în eleg limba;
niciodat  nu ridica i tonul vocii în încercarea de a v  face în ele i;
sim ul umorului poate fi salvator, dar nu folosi i sarcasmul sau 
ironia decât dac  cunoa te i foarte bine persoana i sunte i sigur 
c  va în elege.

Diferen ele lingvistice nu sunt u or de dep it, îns , indiferent de 
cultur , oamenii folosesc un amestec de limbaj verbal, ton al vocii i
limbaj al trupului, ca i o mul ime de alte simboluri vizuale i semnale 
acustice pentru a se putea în elege i a transmite mesaje.  

b. Comunicarea nonverbal
Dup  cum reiese chiar din denumirea ei, se realizeaz  prin 

intermediul altor mijloace decât vorbirea. Acest fel de comunicare 
interuman  recurge la o serie de modalit i complementare pentru a 
transmite mesajul, cum ar fi:  

aparen a fizic ;
gesturile;
 expresia fe ei.

ATEN IE! Trebuie s  acorda i o aten ie sporit  comunic rii nonverbale 
pentru c  v  poate oferi informa ii pre ioase asupra comportamentului 
interlocutorului.

În comunicarea nonverbal  gesturile sunt interpretate i cap t  sens. 
În culturi diferite, unele gesturi au aceea i semnifica ie, altele au sensuri 
asem n toare, iar unele nu se reg sesc deloc.
      Atunci când rela iona i cu popula ia local , nu este important doar 
con inutul a ceea ce spune i, dar i modalitatea prin care o spune i i
comportamentul adoptat. Aceasta include tonul vocii, postura, gestica i
al i factori care nu sunt universal valabili. 
     Folosi i gesturile pentru a v  exprima gândurile tot timpul. A nu te 
sprijini de pere i i a nu ine mâinile în buzunare când conversezi cu 
cineva, a nu ar ta cu degetul ar t tor c tre o persoan  sau a te ridica în 
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picioare când noi oaspe i sosesc la o întâlnire i când persoane în vârst
sosesc sau pleac  sunt comportamente comune în culturi diferite i au 
aceea i semnifica ie: respect.

Pe de alt  parte, o serie de gesturi, voluntare sau involuntare, 
specifice culturii afgane, sunt total lipsite de corespondent în cultura 
româneasc :

ducerea capului pu in spre spate i ridicarea sprâncenelor – nu;
atingerea zonei inimii în mod repetat – îmi ajunge, mul umesc;
palmele deschise îndreptate spre interlocutor – excelent;
atingerea col ului ochiului cu vârful degetelor – în regul ;
mi carea degetelor cu palma în jos – atragerea aten iei;
atingerea frun ii cu vârful degetelor concomitent cu înclinarea 
capului – respect;
atingerea nasului, must ii sau b rbii cu mâna dreapt  – este
responsabilitatea mea, m  ocup eu;
lovirea palmei stângi cu pumnul mâinii drepte – obscenitate/
nemul umire.

A i avut vreodat  impresia c  cineva este ostil sau agresiv, chiar dac
nu spunea nimic? Poate c  limbajul trupului, felul în care î i inea bra ele 
sau postura d deau aceast  impresie. Limbajul trupului este destul de 
greu de controlat, dar joac  un rol semnificativ în percep ia noastr .
Expresia fe ei i gesturile sunt indicatori ai inten iilor i sentimentelor 
noastre, fie c  sunt con tiente sau nu. 
     Cel mai semnificativ indicator al comportamentului nonverbal este 
contactul vizual. Acesta: 

regleaz  dinamica dialogului; atunci când dori i s  ini ia i o 
conversa ie cu cineva, c uta i s -i capta i privirea - în timpul 
conversa iei, schimburile de priviri regleaz  alternan a
comunic rii;
este o surs  permanent  de feedback, ofer  indicii cu privire la 
modul cum este urm rit mesajul, aten ia sau interesul acordat, 
plictiseala, iritarea; 
permite exprimarea emo iei într-o manier  involuntar , prin 
dilatarea pupilei. 

Contactul vizual i importan a acestuia variaz  de la o cultur  la alta. 
În unele culturi, pierderea contactului vizual este un semn al neîncrederii, 
al lipsei de onestitate, pe când în alte culturi reprezint  o form  de 
respect.  
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ATEN IE! În Afganistan, de exemplu, un b rbat ar trebui s  evite 
contactul vizual cu o femeie m ritat , ca semn al respectului.  

În culturile în care contactul vizual este important, a a cum este i
cultura afgan , dac  purta i ochelari de soare este important s -i scoate i
atunci când întâlni i pe cineva, deoarece ar fi nepoliticos s  r mâne i cu 
ace tia în timpul conversa iei.

3.4. Aspecte sociale implicate în comunicarea intercultural

Comunicarea intercultural  este condi ionat  de limb i limbaj, 
care pot ridica bariere între culturi i pot genera conflicte interculturale, 
mai ales când se fac interpret ri, iar unele lucruri sunt în elese în mod 
eronat.

De aceea, se recomand  ca în comunicarea dumneavoastr  cu 
localnicii din zona în care ac iona i s ine i cont ÎNTOTDEAUNA de 
temele sensibile din punct de vedere cultural, politic, religios, al rela iilor 
de gen etc., a a cum sunt ele prezentate în capitolul anterior i s
respecta i anumite reguli de comunicare specifice zonei respective.  

Spre exemplificare, am selectat o serie de aspecte care pot fi 
considerate ofensatoare în comunicarea cu popula ia afgan .

a. A adresa întreb ri i a face observa ii cu privire la membrii 
de sex feminin din familie (De exemplu Câ i ani are so ia ta?)

Trebuie evitate întreb rile despre membrii de sex feminin din 
familie, despre vârsta lor, nume sau de a face orice fel de remarci la 
adresa femeilor afgane. Este considerat ofensator s  te adresezi femeilor, 
s  le atingi sau s  le fotografiezi. De asemenea, nu este recomandat s
ar ta i militarilor afgani, în încercarea de a v  apropia, poze cu 
so ia/prietena dumneavoastr , pentru c  risca i s  fi i eticheta i ca oameni 
f r  onoare. 

b. S  te adresezi b trânilor, mullahilor i altor persoane 
importante

A te adresa direct oamenilor, în special b trânilor, mullahilor i
altor persoane importante, este considerat  lips  de respect (a începe o 
conversa ie f r  salut ri, a vorbi cu glas tare, a folosi un limbaj al 
corpului agresiv sau încheierea unei conversa ii f r  a spune la revedere). 

Chiar dac  ave i la dispozi ie o perioad  limitat  de timp, începe i
întotdeauna conversa ie cu salut ri. Mâna dreapt  se a eaz  pe inim ,
corpul este îndoit u or i se spune "Salam Aleikom". Nu se ridic  vocea, 
cu excep ia cazurilor când situa ia o impune. Nu folosi i gesturi furioase 
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i agresive. Armele vor fi purtate cu eava îndreptat  c tre în jos. Se scot 
ochelarii de soare i se men ine contactul vizual. Înainte de a pleca, spune 
întotdeauna la revedere (Pashtu: Khodayi-pahman, Dari: Khoda-Hafez). 

c. Comentarii peiorative
A face compara ii cu un animal este extrem de ofensator (de 

exemplu, spunând c  o persoan  este "înc p ânat  ca un m gar", " se 
comport  ca un câine", "Care-i treaba, câine?", "lucreaz  ca un cal", "pot 
merge f r  ap  ca o c mil " etc.  

d. Acuza iile de necinste, la itate, corup ie, l comie etc. 
(adev rate sau false), în special f cute în public 

Ar putea exista situa ii în care trebuie s  discuta i cu afgani 
probleme serioase legate de subiectele men ionate mai sus. Pentru a 
discuta aspecte legate de via a lor privat , este absolut necesar s  le 
prezenta i problema într-un mod calm, f r  a v  implica emo ional.
Înainte de a începe discu ia, asigura i persoana c  sunte i prietenul ei, c
îi vre i binele i c  de aceea dori i s  purta i aceast  discu ie în particular.

e. Utilizarea unui limbaj obscen în abordarea popula iei
afgane sau în prezen a afganilor 

De i pu ini afgani sunt familiariza i cu limba englez , unii o 
în eleg, al ii chiar o vorbesc, chiar dar nu exprim  acest lucru. Pentru 
militari, limbajul obscen este un mod de adresare aproape lipsit de orice 
emo ii. Pentru afgani, îns , acesta este o ofens  grav , mai ales atunci 
când este utilizat în combina ie cu cuvântul "mam ", de exemplu, 
"mother fucker". Afganii o iau ad literam, ca pe o afirma ie foarte grav .

a. Spa iul public i apropierea fizic
Contextul, precum i mediul fizic reprezint  factori importan i în 

comunicarea intercultural . Problema organiz rii spa iului prive te, în 
special, zonele i distan ele interpersonale, care trebuie respectate între 
partenerii ce apar in unor culturi diferite.

Un indicator important al comunic rii este spa iul personal care 
reprezint  distan a fa  de ceilal i de care ai nevoie pentru a te sim i
confortabil. Americanii, scandinavii, englezii i germanii, de pild , au 
nevoie de un spa iu personal relativ mai mare. Spa iul personal este mult 
mai redus la afgani decât în lumea occidental , ace tia vor sta i vor 
discuta la o distan  mic  unul de cel lalt (sub un metru). Pentru persoane 
de sex opus, distan a va fi de o lungime de bra .
ATEN IE! Regula de conduit  corect , general acceptat  pe un 
teritoriu cultural str in este „legea locului”. În birourile oficialilor 
afgani, scaunele i fotoliile sunt obligatorii, în schimb în zonele rurale, 
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camera unde au loc adun rile (Shura) nu are, de obicei, mobilier. Într-o 
astfel de înc pere, pozi ia cu importan a cea mai mare este locul cel mai 
îndep rtat de u . Atunci când participa i la Shura afgan , militarul cu 
gradul cel mai mare ar trebui s  fie i cel mai apropiat de acea pozi ie.

b. Atingerea i exprimarea afec iunii
În unele culturi, atingerea i exprimarea afec iunii în public sunt 

destinate doar prietenilor apropia i sau membrilor de familie, în timp ce 
în altele reprezint  practici comune în aproape orice interac iune. Un 
s rut pe obraz între dou  persoane care abia s-au cunoscut poate fi 
considerat normal sau poate fi interpretat ca o ofens , în func ie de locul 
în care v  afla i, astfel încât se recomand  ca, indiferent de zona în care 
v  derula i misiunea, s  v  pune i, mai întâi, la curent cu practicile locale 
i abia apoi s  folosi i aceste modalit i de apropiere, în rela ia cu 

popula ia local . Uneori, aceste practici pot fi radical diferite de cele cu 
care sunte i obi nui i i, f r  o cunoa tere prealabil  a semnifica iei lor în 
context local, le pute i interpreta gre it. 

În Afganistan, de exemplu, nu este deloc ie it din comun pentru b rba i
s  se s rute între ei pe obraji sau s  se in  de mân , atunci când se 
întâlnesc sau se despart, fiind considerate semne de prietenie. Pe de alt
parte, îns , este foarte rar considerat ca acceptabil pentru persoanele de 
sex opus s - i exprime afec iunea în public, chiar dac  sunt c s torite sau 
logodite.

c. Polite ea i formele de respect 
Cunoa terea modurilor în care se poate manifesta respectul fa  de 

localnici, pe timpul comunic rii interculturale, este fundamental .
Modalit ile de exprimare a respectului pot fi diferite, în func ie de 
vârst , sex, statut social, rang ierarhic i pot îmbr ca forme care in de 
punctualitate, t cere, gesturi specifice, contact vizual, postura trupului 
etc. 

În cazul afganilor, formele de salut sunt simbolice i
contextuale. Afganii se salut  între ei în diverse moduri, de la o simpl
strângere de mân , pân  la o îmbr i are puternic . Nu este gre it  o 
simpl  strângere de mân , dar men inerea contactului vizual este 
esen ial . Afganii, uneori, se s rut  pe ambii obraji când întâlnesc 
prieteni vechi sau simuleaz  acest lucru. 

ATEN IE! Reu ita în lucrul cu afganii este o chestiune de respect i
rela ionare. Nici un afgan nu se va l sa impresionat de gradul militar, 
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de na ionalitate sau de aspect, ci vor colabora sau nu, în func ie de 
percep ia social , ca fiind sau nu, demn de respect i încredere.

3.5. Tipuri de interac iune în contexte interculturale 

Interac iunea uman , prin calitatea sa de a implica o rela ie
interpersonal , se manifest  sub trei mari forme: direct , indirect  sau 
prin intermediari. 

Interac iunea direct este cea mai personal  form  de interac iune,
deoarece se realizeaz  fa  în fa i permite observarea expresiei faciale, 
a limbajului corporal i a reac iilor imediate.  
   

În interac iunea direct , nu ar trebui s  v  limita i doar la exprimarea 
verbal  sau în scris. Reprezent rile active ale ideilor pe care dori i s
le împ rt i i, prin modalit ile de comunicare descrise mai jos, pot 
avea un impact puternic:

h r ile (fie c  sunt imprimate pe hârtie sau desenate pe p mânt) – 
pot fi folosite pentru identificarea resurselor sau pentru realizarea 
planurilor;
modelele i diagramele – decizii, explica ii, leg turi cauz -efect;
fotografiile – reprezent ri ale rela iilor sociale;
axele temporale i calendarele – cânt rirea resurselor i
planificare.

Aceste modalit i pot reprezenta punctul de început al discu iilor,
fiind un mod facil de comunicare a mesajelor, mai ales în zonele cu un 
grad mare de analfabetism. 

Interac iunea indirect se refer  la interac iunea mediat  de 
tehnologie. Este benefic  atunci când nu este posibil s  v  întâlni i cu 
cealalt  parte sau nu vre i s  fi i v zu i. Acest tip de interac iune este 
mult mai eficient  dup  ce a i stabilit o rela ie de încredere prin abord ri 
directe.

Interac iunea prin intermediari. În unele situa ii, rela iile de 
colaborare sunt mai bine construite, cel pu in ini ial, prin intermediul 
unei a treia p r i. ONG-urile sunt adesea cea de a treia parte în situa iile
în care pentru un participant la comunicare exist  pericole. 

Lipsa interac iunii. Comunit ile izolate care tr iesc în zone 
nesigure sunt adesea dificil de implicat în ac iuni. Oricare ar fi motivul 
pentru lipsa interac iunii, trebuie s  depune i eforturi pentru a u ura
comunicarea i a afla punctul de vedere al acelor comunit i.
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Interac iunea poate da gre  când o parte este nemul umit i va fi dificil 
s  relua i comunicarea. 

Transmiterea unui mesaj se realizeaz , în general, cu un scop 
anume, de obicei, pe termen scurt, care vizeaz  ob inerea unui anumit 
efect într-o comunitate. Aceasta implic  managementul percep iilor,
explicarea ac iunilor, eliminarea propagandei negative i dominarea 
psihologic . Mesajele reprezint  adesea o prioritate pentru informare i
pentru dezvoltarea de tehnici potrivite pentru atingerea obiectivelor. 
         De asemenea, simpla interac iune urm re te câ tigarea încrederii 
popula iei f r  a teptarea unor reu ite sau schimb ri comportamentale 
imediate. Se urm re te formarea de rela ii pe termen lung cu oamenii din 
zona unde sunte i disloca i. Strategiile de interac iune urm resc mai pu in
con inutul mesajelor i mai mult frecven a interac iunii, pentru a câ tiga
încrederea. 

Tehnicile de relatare reprezint  un proces de a afla informa ii,
evitând metoda adres rii întreb rilor directe. Pute i comunica adesea prin 
schimbul de povestiri care con in informa ii, lucruri semnificative i
transmit emo ii. Povestirile reprezint  o metod  esen ial  ca parte a 
interac iunilor cu localnicii i ar trebui folosit  în orice strategie de 
transmitere i aflare de informa ii.  
 De asemenea, în astfel de situa ii, este extrem de util  utilizarea 
unor tehnici de spargere a rezisten elor, bazate pe urm toarea regul
sus inut  de c tre studiile de psihologie social  (Gilbert, Tafarodi, 
Malone, 1993): pe m sur  ce interlocutorul împ rt e te experien e
personale, partenerul de discu ie începe s  fie perceput într-o lumin  mai 
favorabil . Aceasta înseamn  c  el trebuie s  fie stimulat s  vorbeasc ,
urmând ca atitudinea lui s  se modifice pe m sur  ce împ rt e te tot mai 
multe elemente personale. 

Exemple de întreb ri care pot încuraja participan ii la interac iune
Care este schimbarea cea mai semnificativ  care s-a petrecut în 
via a ta în ultimul an?
Ne po i povesti despre o perioad  în care te-ai sim it extrem de 
îngrijorat?
Care a fost cea mai frumoas  schimbare în familia ta în ultimul 
an?
Ne po i spune despre o perioad  în care te-ai sim it mândru de 
comunitatea ta?

Experien a a demonstrat c  aceste tipuri de întreb ri nu numai c  au 
încurajat participan ii s  povesteasc  despre lucrurile care i-au afectat cel 
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mai mult ( i implicit despre sursele unei viitoare instabilit i sau unei 
schimb ri pozitive), ci i c  au pus în eviden  capacit ile pentru 
schimbare în bine ale comunit ii.

Pentru a câ tiga încrederea localnicilor încerca i s  îi implica i în 
misiune, întrucât acesta poate fi un plus oricând. Oamenii care i-au tr it 
toat  via a în comunitate au cuno tin e vitale care pot contribui la reu ita
misiunii. Totodat , este posibil ca localnicii s  reac ioneze negativ dac
cuno tin ele lor nu sunt respectate sau nu sunt luate în considerare. Dac
cineva încearc  s  v  comunice ceva, fi i preg ti i s -i „preda i tafeta”, 
oferindu-i posibilitatea s  realizeze propria analiz  asupra situa iei i s
vin  cu propriile solu ii.

Non-participarea. Este un semn de respect s  oferi libertatea 
localnicilor s  aleag  între participare activ , pasiv i non-participare. În 
aceste circumstan e, este important s  afla i de ce cineva alege s  nu 
participe, întrucât pute i identifica poten iale probleme. Alegerea de a nu 
participa poate fi rezultatul apatiei, scepticismului fa  de ac iune, dar 
poate indica i prezen a unui conflict latent, a unor tensiuni. 
     A tept rile. Una dintre provoc rile majore cu care v  ve i confrunta 
este limitarea abilit ii de a face schimb ri pozitive. Stabilizarea dup  un 
conflict violent sau reconstruc ia dup  r zboi poate dura perioade 
îndelungate. De aceea, trebuie s  ave i a tept ri realiste fa  de ce ve i
realiza atâta timp cât sunte i zona de conflict sau de post-conflict, iar 
acestea trebuie transmise localnicilor cu care interac iona i. 

3.6. Parteneri de comunicare în contexte interculturale 

a. Lucrul cu partenerii de coali ie/for ele locale 
    Atunci când v  afla i în misiune, sunte i adesea tenta i s  lucra i

doar cu colegii dumneavoastr  sau doar cu cei pe care îi cunoa te i i
ave i încredere. Multe misiuni implic  interac iunea cu alte for e aliate, 
pe lâng  instruirea for elor de securitate locale. Cre terea gradului de 
implicare a acestora în activit ile dumneavoastr  poate îmbun t i
rezultatele misiunii. 
       Deoarece în cadrul for elor de securitate exist  parteneri care provin 
din culturi diferite, este important ca diferen ele s  fie cunoscute, s
existe onestitate i respect fa  de punctele forte i fa  de cele slabe. 
Puncte comune pot fi g site în valori împ rt ite, în dorin a de a ajuta o 
alt  na iune.  
        Pentru a în elege mai bine acest demers, vom prezenta o serie de 
principii pentru o bun  comunicare, atât cu partenerii de coali ie, cât i pe 
parcursul instruirii/colabor rii cu for ele locale:  
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Primele întâlniri sunt vitale. Acorda i timp formalit ilor, 
salutului, obiceiurilor locale. Trecerea rapid  la instruc ie nu va 
reprezenta o baz  bun  pentru viitorul opera iunii; 
Atunci când este posibil, permite i-le partenerilor s  joace rolul de 
gazd . Merge i în tab ra lor sau în locurile unde se antreneaz .
Afla i ce a tept ri au; 
Folosi i formul ri (formule de salut, expresii etc.) respectuoase; 
Câ tiga i-le respectul, încrederea. Concentra i-v  pe construirea 
unei bune rela ii în primele întâlniri, mai mult decât pe 
transmiterea mesajelor dumneavoastr ;
Permite i-le partenerilor s  ia parte la procesul de instruc ie;
Baza i-v  pe partenerii din ara în care v  afla i. Depune i eforturi 
pentru a-i convinge s  lucreze cu dumneavoastr , s  devin
„imaginea” misiunii, pentru ca aceasta s  fie i mai credibil
pentru localnici; 
Asculta i i încerca i s  afla i lucrurile care v  intereseaz  în mod 
indirect, mai des decât folosind întreb ri directe. Folosi i mai 
degrab  tehnica spargerii rezisten elor în timpul conversa iilor, 
decât cea a prelegerilor lungi; 
Folosi i imagini, anecdote, mima. Unii solda i localnici pot fi 
analfabe i i foarte multe texte îi vor intimida.  

ATEN IE! 
Nu v  stânjeni i partenerii, spunându-le c  au gre it. G si i o 
modalitate de a v  impune punctul de vedere f r  s -i
contrazice i.
Nu folosi i gesturi nepotrivite, nu ar ta i cu degetul, folosi i toat
palma.
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Nu face i interogatorii în rândul partenerilor. Nu-i întreba i despre 
religie, simpatii politice.
Nu-i cople i i cu perioade lungi de instruc ie. În societ ile 
islamice, evita i programarea instruc iei în zilele de vineri i în 
timpul Ramadanului.

b. Munca cu interpre ii
Selectarea interpre ilor. A selecta un bun interpret este de o 

importan  vital , deoarece acesta v  poate salva via a atunci când o arm
nu poate. Exist  avantaje i dezavantaje în lucrul cu interpre i localnici. 
Printre avantaje, se num r  faptul c  ace tia sunt familiariza i cu 
contextul politic, militar, economic, socio-cultural i cu sensurile 
cuvintelor în diverse dialecte, expresii i locu iuni. Ei au anse mai mari 
s  fie accepta i de popula ia local . Cu toate acestea, în medii afectate de 
conflict, localnicii vor fi rar percepu i ca i neutri. 
          Interpre ii sunt membri esen iali ai echipei din care face i parte. Ca 
i cu orice alt membru al echipei, este bine s  construi i un raport bun atât 

prin activit i de lucru cât i prin activit i de socializare. Cunoa te i-v
interpretul – de unde este, care este religia de care apar ine, familia. 
Servitul mesei împreun  poate fi un moment bun de a pune întreb ri i de 
a stabili o rela ie. 
          Un aspect pe care trebuie s -l re ine i este faptul c  rela iile de 
încredere sunt generate de interac iuni repetate. Încerca i s  vede i care 
sunt dificult ile pe care le întâmpin  interpretul dumneavoastr i s
încerca i s -l ajuta i s  le dep easc .

Interpre ii musulmani trebuie s  se roage i s  se spele pe mâini, 
pe picioare i pe fa  de 5 ori/zi – pentru aceasta au nevoie de 
timp i spa iu – ajuta i-i s  le g seasc , în m sura în care ave i
aceast  posibilitate.
În zonele afectate de conflict, interpre ii locali pot face sacrificii 
serioase ajutându-v , întrucât se expun riscului de a fi v zu i ca 
tr d tori. Prin urmare, asigura i-le paza în zone izolate sau pân  la 
întoarcerea acas . În Afganistan, de exemplu, insurgen ii trateaz
interpre ii mai r u decât pe solda ii str ini, în momentul în care   
i-au capturat.

          Pentru a lucra eficient cu interpretul, trebuie s  îi spune i care sunt 
cerin ele dumneavoastr . Asigura i-v  c tie jargonul i acronimele pe 
care le folosi i. Odat  ce a i ales un interpret, ajuta i-l s  se integreze – 
pot ap rea gre eli, încerca i s  face i eforturi pentru a le corecta.   
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Puncte de re inut:
pute i verifica dac  interpretul a tradus localnicilor în mod corect 
ce a i avut de transmis, rugându-i s  repete ce a i spus, iar 
interpretul s  traduc  din nou în englez ;
folosi i un limbaj clar, cu cât mai pu ine cuvinte ambigue; 
evita i expresiile lingvistice complicate; 
uita i-v  la persoana c reia v  adresa i, nu la translator; 
nu l sa i interpre ii s  r spund  la întreb ri în locul 
dumneavoastr ;
interpre ii pot avea dificult i de în elegere a accentului – 
petrece i timp împreun  pentru a v  în elege; 
face i pauze de câte 5 secunde între o propozi ie i alta; 
asigura i-v  c  interpretul este echipat adecvat.  

Rolul esen ial al interpre ilor în zonele de conflict este demonstrat de 
o serie de relat ri ale militarilor participan i la ac iuni în asemenea zone. 
Red m în continuare câteva asemenea relat ri:
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Povestiri din Afganistan 
(Sursa: Foust, apud Matthews, 2014, p. 33). 

„Pe când conduceam de la o baz  la alta, am întâlnit un grup de oameni 
la un pod (solda i afgani i poli i ti). Colonelul nostru a coborât din 
ma in i a cerut interpretului s -i traduc . În urma discu iilor cu for ele 
afgane am aflat c  sub pod erau bombe. Ei ne-au salvat via a, dar mesajul 
a fost transmis doar pentru c  am avut cu noi un translator.”
„Odat , interpretul ne-a ajutat s  identific m un om care avea asupra lui o 
bomb . Acesta se comporta nervos, f când gesturi pe care numai un om 
de aceea i na ionalitate le-ar fi putut în elege.”
„Interpretul dumneavoastr  este mult mai important decât arma.” 
„Cu ajutorul unui interpret po i comanda sute de solda i afgani, cu o arm
te po i ap ra doar pe tine.”

c. Lucrul cu agen ii umanitare i de dezvoltare
      Asisten a umanitar  se concentreaz  pe ajutorul imediat ce urmeaz
unei crize, iar dezvoltarea este direc ionat  c tre reducerea s r ciei pe 
termen lung i a instabilit ii. Rela ia dintre ajutorul umanitar i conflict 
este complex , iar s r cia poate fi atât cauz  cât i efect.  
      Ajutorul oferit într-un mod necorespunz tor poate accentua 
conflictul. De i inten iile pot fi neutre, impactul ajutorului poate fi diferit. 
Deseori ajutorul oferit devine parte a conflictului. Din aceast  cauz , au 
fost stabilite o serie de principii pentru a evita impactul negativ al oferirii 
de ajutor umanitar: 

asigurarea coordon rii locale – urmând acest principiu, ara
gazd  preia controlul i coordonarea ajutorului interna ional;
alinierea la legea local  – actorii interna ionali ar trebui s  se 
asigure c  ajutorul lor nu contravine strategiilor de dezvoltare ale 

rii respective; 
managementul rezultatelor – presupune implementarea de 
activit i în scopul atingerii rezultatelor a teptate, în special cele 
pe termen lung; 
responsabilitatea reciproc  – ambele state, atât donatorul, cât i
gazda sunt responsabile pentru rezultate. 

Bune practici în ce prive te ajutorul reciproc: 
în elegerea culturii i a politicii locale i evitarea ac iunilor i
consecin elor negative în spa iul de conflict;
facilitarea bunei guvern ri i restabilirea rela iilor sociale, prin 
ac iunile întreprinse;
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asigurarea libert ii de mi care i a securit ii oamenilor, înainte 
de încercarea de a „cuceri inimi i min i” prin ac iunile 
desf urate;
participarea cu personal preg tit, cu experien , care cunoa te
contextul cultural în care va opera.

d. Lucrul cu organiza ii neguvernamentale 
Exist  numeroase ONG-uri care opereaz  în teatrele de opera ii i

care lucreaz  complementar, prin intermediul reprezentan ilor Na iunilor 
Unite. Mare parte a acestora au aderat la Codul Interna ional al Crucii 
Ro ii care prevede principiile de baz  pentru ajutorul umanitar. Dreptul 
de a acorda i de a primi ajutor umanitar, necondi ionat, de câte ori i
oricând este nevoie, reprezint  o responsabilitate major  a guvernelor 
locale. La baza acord rii acestui ajutor stau urm toarele principii: 
umanitate, impar ialitate, independen i neutralitate.

Pentru organiza iile umanitare, spa iul umanitar, se refer  la spa iul
de interven ie guvernat de principiile umanitare. Organiza iile
neguvernamentale folosesc termenul pentru a face distinc ia între 
interven iile motivate politic i ajutorul apolitic umanitar. Acest spa iu 
este vital pentru a oferi membrilor organiza iilor trecerea în siguran
prin zonele de conflict. Când acest spa iu este compromis, eficien a
organiza iilor este redus i personalul lor pus în pericol. 
        Securitatea, în mod tradi ional, este legat  de integritatea teritorial ,
de amenin rile aduse institu iilor i intereselor statului, libert ii de 
mi care. ONG-urile au o în elegere mai larg  a securit ii, ca securitate
uman , incluzând eliberarea de teama persecu iei, de intimidare, de 
represalii, de terorism, de violen a sistematic , precum i libertatea de 
exprimare i de alegere. Aceast  diferen  de percep ie poate afecta 
conlucrarea cu ONG-urile, dar poate fi dep it , prin comunicarea 
faptului c  aspectele care in de protec ia i suportul popula iei locale 
constituie o preocupare permanent  în cadrul ac iunilor dumneavoastr .
   
ATEN IE! Cunoa terea acestor aspecte legate de ac iunile umanitare 
întreprinse de c tre agen ii sau de c tre ONG-uri v  pot ajuta s  în elege i
faptul c  misiunea dumneavoastr i acest tip de ac iuni nu se exclud 
reciproc, ci sunt complementare i servesc aceluia i scop: acela de a veni 
în sprijinul popula iei locale, CHIAR DAC  MIJLOACELE DE 
AC IUNE SUNT DIFERITE.  
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3.7. Negocierea în context intercultural 

Participarea la o misiune într-o alt  zon  cultural  decât cea 
proprie poate presupune i apari ia unor situa ii în care s  fi i nevoi i s
rezolva i probleme, s  negocia i în elegeri sau s  rezolva i conflicte nu 
numai în cadrul grupei/plutonului din care face i parte, ci i prin 
interac iune cu persoane apar inând unor culturi diferite: autorit i locale, 
membri ai popula iei locale, militari din alte armate.  

Pentru a putea îndeplini cu succes asemenea sarcini, ve i avea 
nevoie:

de anumite competen e de negociere; 
de capacitatea de a transpune aceste competen e în 
comportamente adaptate la specificul cultural al p r ilor
implicate în negociere. 

Înainte de a discuta care sunt principalele aspecte interculturale de 
care este bine s  se in  seama într-un proces de negociere, avem nevoie 
de o defini ie general  a acestui termen.  

De exemplu, Albin (2001, apud Moore i Woodrow, 2010, p. 7) 
consider  c  „negocierea este un proces comun de luare a unei decizii, în 
care p r ile, aflate ini ial pe pozi ii opuse i având interese divergente, 
ajung la o în elegere reciproc satisf c toare”. Negocierea reprezint , prin 
urmare, o form  particular  de comunicare, ini iat i derulat , în 
principal, cu scopul rezolv rii unor situa ii problematice sau conflictuale.

Membrii diferitelor culturi în eleg negocierea în mod diferit: în 
unele culturi, accentul este pus pe construc ia unor rela ii pozitive între 
negociatori, în timp ce în altele, se acord  o importan  crescut
rezultatului negocierii, ca atare. Pentru a v  dovedi un bun negociator 
într-un context intercultural, un pas important este reprezentat de 
con tientizarea anumitor diferen e culturale legate de comunicare, 
rela ionare, mod de raportare la timp, pe care le ave i prezentate în 
capitolele anterioare. La acestea, putem ad uga o serie de alte aspecte 
care pot diferi de la o cultur  la alta i care au o influen  semnificativ
într-un proces de negociere ce implic  p r i provenind din culturi diferite 
i pe care le vom detalia în continuare. 

a. Surse i forme de putere 
 Puterea i influen a pot fi definite ca „abilitatea de a ac iona, de a 
influen a un rezultat, de a face ceva s  se întâmple (sau s  nu se întâmple) 
sau de a opune rezisten ” (Mayer, 2000, apud Moore i Woodrow, 2010, 
p. 36). Cultura influen eaz  preferin ele pentru anumite forme i surse de 
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putere i de influen , precum i modul i momentul în care sunt utilizate. 
De exemplu, o insult  verbal  adus  so iei cuiva de c tre o persoan  din 
afara familiei poate fi urmat  de o ripost  verbal  similar , în anumite 
culturi, în timp ce în altele este considerat  o dezonoare a întregii familii, 
care necesit  corec ii fizice, mergând pân  la uciderea vinovatului. Prin 
urmare, pentru buna derulare a unei negocieri, este important s
identifica i ce forme de putere i de influen  este cel mai probabil s  fie 
utilizate i în ce situa ii: pentru unii, puterea poate însemna capacitatea de 
a contracara amenin rile fizice, prin utilizarea armelor, în timp ce pentru 
al ii, puterea poate însemna capacitatea de a- i exercita influen a pe baza 
autorit ii morale pe care o au asupra altor persoane. 

b. Roluri i participan i
 Aspectele culturale determin , adesea, cine va participa la un 
proces de negociere, pe baza unor criterii ce in de gen, vârst , statut 
social etc. Într-o cultur  egalitarist , la negociere pot participa femei i
b rba i, tineri i vârstnici, în timp ce într-o cultur  de tip ierarhic, a a
cum sunt i cele din lumea islamic , la negociere particip  doar b rba ii
mai în vârst i cu un anumit statut în cadrul comunit ii. O alt  diferen ,
care influen eaz  alegerea participan ilor i stabilirea rolurilor acestora în 
procesul de negociere, este cea între culturile individualiste i cele 
colectiviste (pentru detalii, vezi capitolul 2). În culturile orientate c tre
indivizi, prezen a unui singur negociator, cu putere total  de decizie nu 
este ceva ie it din comun, în timp ce în culturile de tip colectivist, luarea 
unei decizii presupune, adesea, consultarea prealabil  sau chiar i pe 
parcursul negocierii a membrilor grupului i luarea în calcul, în 
permanen , a binelui întregului grup reprezentat de c tre 
persoana/persoanele care negociaz .

c. Atitudini fa  de conflict 
Deoarece cultura are un impact important asupra felului în care 

oamenii interac ioneaz  între ei, le poate influen a perspectivele i
comportamentele cu privire la modul de gestionare a diferen elor de 
opinie, tensiunilor, disputelor i conflictelor. Culturile difer  în mod 
radical i prin felul în care în eleg diferen ele dintre oameni i mijloacele 
de rezolvare a acestora. În general, fiecare cultur  prezint  o „tendin
central  în orientarea ei c tre acceptarea diferen elor i a mijloacelor 
preferate în gestionarea conflictului” (Moore i Woodrow, 2010, p. 45).

Exist  3 orient ri culturale distincte cu privire la conflict i
rezolvarea acestuia (Moore i Woodrow, 2010): 
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1. conflictul este negativ, nenatural, inutil, riscant, r u,
distructiv i disfunc ional pentru indivizi, grupuri i societate. 
În culturile care adopt  aceast  perspectiv , diferen ele de 
opinie, disputele i conflictele trebuie, pe cât posibil, ignorate, 
evitate, suprimate, f cute s  dispar  cât mai repede posibil; se 
accept , astfel, orice compromis care le poate controla i face 
s  dispar  cu un minim de perturbare a rela iilor sociale i a 
armoniei de grup;

2. conflictul este pozitiv, normal, benefic i poate constitui un 
bun stimulent pentru schimbare i dezvoltare, individual , de 
grup sau societal . Membrii culturilor care adopt , în general, 
acest punct de vedere cred c  neîn elegerile, disputele i
conflictele ar trebui încurajate sau, cel pu in, n-ar trebui 
evitate, pentru c  sunt aduc toare de schimb ri pozitive. Ei se 
a teapt  ca diferen ele de opinie i situa iile conflictuale s
existe i nu se simt inconfortabil s  le analizeze i s  discute 
deschis despre ele.

3. Conflictul este neutru, nici pozitiv, nici negativ, dar normal i
inevitabil. Persoanele care îmbr i eaz  acest punct de vedere 
consider  c  situa iile conflictuale nu sunt nici bune, nici rele 
prin ele însele, ceea ce conteaz  sunt rezultatele, iar ceea ce 
este de dorit sunt rezultatele pozitive, nici evitarea conflictului 
(ca în cazul primei perspective), nici c utarea lui (ca în cazul 
celei de a doua perspective). 

Culturile în care predomin  prima orientare sunt specifice multor 
ri din Asia (China, Indonezia, Japonia, Tailanda), precum i unor 

culturi tradi ionale din America de Sud sau Africa. Nader (1990, apud 
Moore i Woodrow, 2010) consider  c  aceste culturi cu o orientare 
negativ  fa  de conflict i exprimarea deschis  a unor opinii diferite 
sunt, adesea, influen ate de „ideologia armoniei”, bazat  pe anumite 
convingeri (de natur  religioas  sau ideologic ) care-i îndeamn  pe 
membrii culturii respective s  fac  compromisuri pentru men inerea 
integrit ii comunit ii în fa a amenin rilor externe.   

Culturile ai c ror membri subscriu la cea de a doua orientare sunt, 
de asemenea, destul de des întâlnite. De exemplu, anumi i antropologi 
(Brigg, 2003, Jarret, 2001, apud Moore i Woodrow, 2010) scriu despre 
aborigenii australieni care se ceart  considerând acest comportament ca 
fiind un divertisment pl cut. Aceast  perspectiv  nu este limitat  la 
societ ile tradi ionale, în multe dintre fostele state membre ale Uniunii 
Sovietice, sub influen a ideologiei marxiste, în care lupta de clas  este 
v zut  ca motor al schimb rii societ ii, exist  o anumit  acceptare i
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chiar încurajare a implic rii în dezacorduri deschise i conflicte de natur
social .

Cea de a treia orientare este specific  societ ilor vest-europene, 
Statelor Unite, Australiei i Noii Zeelande, ri în care managementul 
conflictelor are un rol deosebit i în care se pune accent pe necesitatea ca 
orice situa ie conflictual  s  fie gestionat  astfel încât efectele sale s  nu 
fie distructive, ci s  aduc  schimb ri pozitive i transformare, personal
sau de grup. Conflictul este v zut, astfel, ca nefiind de dorit, îns
inevitabil i putând avea efecte pozitive: aduce oamenii împreun ,
furnizeaz  o „supap ” de exprimare a diferen elor, stabile te i men ine 
balan e de putere, faciliteaz  crearea de asocieri i coali ii.    

d. Confruntare direct  vs. indirect
 Exist  persoane apar inând anumitor culturi care se simt 
confortabil s  trateze direct cu cealalt  parte, într-o negociere sau o 
situa ie de conflict. Ace tia prefer  întâlnirile fa  în fa  cu cei direct 
interesa i s  ajung  la o în elegere. Aceste persoane, de obicei, sunt 
dispuse s  discute problemele deschis, s - i exprime emo iile i s  se 
angajeze în dispute legate de punctele cele mai importante ale negocierii. 
Exist , îns , i persoane apar inând unor culturi care nu încurajeaz  acest 
gen de abordare i acestea prefer , de obicei, s  poarte negocierile 
indirect, mijlocite de un intermediar, formal sau informal. Din punctul lor 
de vedere, comunicarea indirect  le permite „s - i salveze onoarea”, 
p strându-se într-o rela ie mai pu in tensionat  cu partea advers , prin 
evitarea confrunt rii i a unei interac iuni care ar putea deveni 
inconfortabile, la un moment dat.  
 Alegerea între cele dou  abord ri este oarecum determinat  de 
problemele aflate în discu ie i de gradul de tensiune care exist  în jurul 
acestora, de diferen ele de putere dintre cele dou  p r i i de riscurile pe 
care le-ar putea presupune o comunicare indirect  (de distorsionare a 
mesajului, de prelungire a negocierilor etc.). În anumite culturi, 
problemele de afaceri sau care in de guvernare pot fi negociate direct, în 
timp ce aspectele ce in de via a personal , de cea de familie sau 
disputele legate de probleme de onoare pot fi abordate numai indirect.  

e. Comunicare explicit  vs. comunicare implicit
 Adesea în strâns  leg tur  cu aspectele referitoare la comunicarea 
direct /indirect , în func ie de cultura de apartenen , oamenii pot 
manifesta o preferin  pentru comunicarea explicit  sau pentru cea 
implicit . În leg tur  cu aceste preferin e, antropologii Edward i Mildred 
Hall (apud Moore i Woodrow, 2010) au dezvoltat un cadru teoretic prin 
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care plaseaz  culturile pe un continuum de la cele puternic 
contextualizate, pân  la cele slab contextualizate.  

În culturile puternic contextualizate, comunicarea i, în general, 
interac iunea uman  sunt foarte bine codate cultural i dependente de 
modele de interac iune preexistente, înv ate înc  din copil rie i care, de 
multe ori, r mân necunoscute celor din afara respectivei culturi. În elesul 
vorbelor rostite depinde foarte mult de context: cine spune i cui spune, 
problemele despre care se discut , gradul de tensiune etc. Comunicarea 
dintre persoanele apar inând acestui tip de cultur  este, adesea, imprecis ,
nuan at , orientat  c tre „salvarea obrazului” i c tre p strarea rela iilor. 
Acesta este cazul multor grupuri de tip tribal, culturii japoneze, a unei 
p r i din China i a multor ri din Orientul Mijlociu. 

Persoanele apar inând culturilor slab contextualizate sunt mult 
mai explicite în vorbire i în ac iune. Discu iile sunt mai deschise, 
detaliate, specifice i clare, l sând foarte pu in loc interpret rilor. 
Regulile de interac iune sunt, adesea, scrise i publice, astfel încât orice 
persoan , inclusiv una ce nu apar ine respectivei culturi, se poate 
familiariza cu ele. Culturile slab contextualizate sunt specifice, în 
general, rilor care au o popula ie divers , fie prin imigrare (Statele 
Unite, Canada), fie ca mo tenitoare ale unor state create din alipirea 
altora (Germania, Rusia). La acestea, se adaug ri care au fost 
colonizate (India, Pakistan), precum i ri cu o puternic  tradi ie
egalitarist  (Marea Britanie, Olanda i rile Scandinave). 

f. Exprimarea emo iilor 
 Negocierile nu înseamn  doar atingerea unor obiective palpabile, 
rezolvarea unor probleme concrete. P r ile implicate vin la negociere cu 
anumite sentimente i emo ii: fa  de cealalt  parte, fa  de problema 
negociat , fa  de propriul lor rol în negociere. F r  aceste emo ii, orice 
negociere ar fi un proces total ra ional, îns , în realitate, nicio negociere 
nu se desf oar  în acest mod. În general, orice proces de negociere este 
înso it de afec iune, frustrare, respect, încredere sau neîncredere, 
satisfac ie, ner bdare, furie etc. 
 Culturile difer  în ceea ce prive te gradul în care emo iile pot fi 
ar tate sau exprimate. Unele culturi dezaprob  puternic manifestarea 
deschis  a emo iilor, în special a celor negative. În acord cu preferin a lor 
pentru armonie social , persoanele apr inând unor culturi din Asia 
(Tailanda, Japonia, Filipine, Indonezia), vor evita confrunt rile 
emo ionale directe, dac  circumstan e extraordinare nu le impun. Pentru 
alte culturi, exprimarea deschis  a sentimentelor sau a tr irilor pozitive 
este acceptabil , îns  într-o form  subtil , mascat . Pentru al ii,
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exprimarea deschis  a emo iilor într-un proces de negociere poate fi o 
a teptare rezonabil , iar lipsa unei asemenea exprim ri poate stârni 
suspiciuni. Mai mult decât atât, negociatorii din anumite culturi pot 
utiliza exprimarea emo iilor ca tehnic  de negociere în sine: de exemplu, 
„oficialii din fosta Uniune Sovietic , Rusia i Coreea de Nord sunt 
cunoscu i pentru puternica exprimare a sentimentelor de prietenie, furie 
sau beligeran , uneori înso it  de strig te, teatralism i remarci 
înjositoare la adresa partenerilor de negociere” (Moore i Woodrow, 
2010, p. 51). Ca urmare a unei asemenea abord ri a procesului de 
negociere, chiar i parteneri de dialog obi nui i cu exprimarea anumitor 
emo ii pot deveni confuzi sau nesiguri în privin a modului în care ar 
trebui s  reac ioneze.

g. În elesul lui DA sau a lui NU 
 Oricât de ciudat ar putea p rea la prima vedere, este posibil ca, 
atunci când v  afla i într-un proces de negociere cu persoane care apar in 
altor culturi, s  ave i o serie de dificult i cu aceste dou  simple cuvinte: 
Da i Nu. Aceste dificult i ar putea proveni din faptul c  cel/cei cu care 
negocia i nu acord  în mod obligatoriu acela i în eles ca i
dumneavoastr  acestor dou  cuvinte, importante, de altfel, atunci când 
vorbim despre o negociere. Dac  interlocutorul dumneavoastr  provine 
dintr-o cultur  care prefer  confruntarea direct i este slab 
contextualizat , este de a teptat ca atunci când spune Da, aceasta s
însemne Da, am auzit, accept, sunt de acord cu ceea ce spui. Dac
interlocutorul provine, îns , dintr-o cultur  orientat  c tre comunicarea 
indirect i care este puternic contextualizat , atunci când spune Da, 
aceasta poate, de fapt, s  însemne O s  fac cercet ri s  v d ce poate fi 
f cut (dar m  îndoiesc de faptul c  va fi posibil).
 În mod similar, exist  diferen e în a spune Nu. Un negociator 
asiatic (din Japonia sau din Indonezia) poate s  r spund  la o întrebare cu 
Va fi foarte dificil, expresie pe care un occidental o poate interpreta 
astfel: Chiar dac  cererea este greu de îndeplinit, se va face totul pentru 
a o realiza. În realitate, expresia este un simplu Nu, dar o asemenea 
respingere explicit  nu este agreat  în anumite culturi i atunci se recurge 
la aceste forme indirecte. 

ATEN IE! Informa iile prezentate au un caracter orientativ, se 
raporteaz  la situa iile cel mai des întâlnite, la majoritate. Întotdeauna i
în orice cultur  vor exista, îns , i persoane care se sustrag de la norma 
general , a a c  este bine s  încerca i s  v  raporta i la 
persoana/persoanele cu care negocia i f r  s  opera i cu stereotipuri, s



83

vede i în ce m sur  ac ioneaz  în conformitate cu a tept rile
dumneavoastr i s  v  regla i comportamentul în func ie de aceast
cunoa tere.

Caracteristici ale negocierii în Afganistan 
Cultura afgan  poate fi caracterizat , în general i la o prim  vedere, 

ca fiind una care favorizeaz  comunicarea indirect , este colectivist i
puternic contextualizat . Prin urmare, dac  ne referim la negociere, este 
de a teptat ca un asemenea proces derulat cu parteneri afgani s
presupun :

prezen a unor negociatori b rba i, afla i cel pu in la maturitate i
având un anumit statut în comunitatea respectiv ;

o preferin  pentru construirea unor rela ii, mai degrab  decât 
pentru atingerea unui obiectiv concret; negociatorii afgani (negociatorii 
islamici, în general) se caracterizeaz  printr-o ospitalitate deosebit i o 
preocupare pentru rela iile sociale. Stabilirea rela iei dintre negociatori, 
„topirea ghe ii”, ocup  o perioad  important  în timpul negocierilor. 
Trebuie s ti i s  le câ tiga i încrederea; 

o preferin  pentru comunicarea indirect i implicit , în care s
fie utilizate numeroase forme de mascare a mesajului, prin formule de 
polite e sau ritualuri lungi i elaborate de stabilire a dialogului; 
problemele nu vor fi numite direct, vor fi utilizate eufemisme, iar o 
cerere nu va fi niciodat  respins , acest lucru este inacceptabil i
considerat dezonorant, chiar dac  respectiva cerere nu poate fi îndeplinit
sub nicio form ; de asemenea, în situa ii extrem de problematice sau de 
tensionate i care presupun chestiuni de onoare, negocierea prin 
intermediari va fi preferat ;

evitare a confrunt rii directe, a conflictului i a situa iilor 
tensionate; 
o exprimare a emo iilor pe parcursul negocerii, chiar o utilizare a acestei 
exprim ri ca tactic  de negociere. 

Trebuie, îns , s  re ine i faptul c , pe de alt  parte, cultura afgan  are 
anumite particularit i care pot face un proces de negociere s  se abat  de 
la aceste reguli generale: 

exist  o anumit  tradi ie bine înr d cinat  pentru respectarea unor 
în elegeri clare, precise, prin care au fost stabilite ni te obliga ii ale 
p r ilor, chiar dac  negocierea poate p rea c  este direc ionat  doar c tre 
dezvoltarea unor rela ii: „Pashtunwali include no iunea de jaba (sau 
zhaba), termen care înseamn limbaj sau limb  dar poate fi tradus i ca 
respectarea întocmai a în elegerii sau a promisiunii […] Un b rbat va fi 
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foarte mândru s  urmeze jaba, indiferent câte pierderi i-ar putea aduce 
acest fapt. Pashtunii din Afganistan i Pakistan spun c  jaba este sacr ”
(Karrer, 2012, p. 79). Astfel, relativa preferin  pentru stilul de 
comunicare indirect nu presupune în mod necesar c  nu se dore te
stabilirea unui contract explicit; 

evitarea conflictului în procesul de negociere poate fi, la rândul 
ei, un aspect relativ. Chiar dac  atitudinea general  este una care tinde 
c tre favorizarea armoniei i a în elegerii, exist  în cultura pashtun , a a
cum ar tam în capitolul 3, o anumit  tradi ie a rivalit ii, exprimat  prin 
a a-numita „ostilitate a verilor primari”, care denot  existen a unui 
puternic sim  al competi iei i care se poate reg si într-un proces de 
negociere;

chiar dac  vorbim de o cultur  puternic contextualizat , în care 
comunicarea formal , care respect  numeroase reguli, adesea cunoscute 
doar de c tre localnici este preferat  celei informale, „persoanele mai 
tinere sau cele din mediul urban, care au venit în contact cu str inii, în 
special cu americanii, tind s  adopte un stil mai degajat” (Karrer, 2012,  
p. 80). 

O variabil  important  pentru negocieri este atitudinea fa  de 
timp (vezi capitolul anterior). Culturile islamice arabe sunt policronice, 
considerând timpul o resurs  nelimitat . Din cauza acestei indiferen e
fa  de timp, v  pute i sim i frustra i sau insulta i. Atunci când negocia i, 
v  pute i a tepta la dese întârzieri i întreruperi. 

Negociatorii din zonele islamice, de obicei, nu sosesc la întâlniri 
la ora stabilit . Alegerea timpului pentru negocieri se face în func ie de 
orele pentru rug ciune. Stilul de negociere este în general dezordonat, 
aparent lipsit de logic , în care timpul nu conteaz , iar negociatorul poate 
s  întreprind i alte ac iuni în timpul negocierilor, de exemplu s
r spund  la telefon. Încrederea poate fi câ tigat  cu greu, iar în acest 
demers un avantaj mare îl reprezint  cunoa terea culturii. Mai mult decât 
atât, apreciaz  oamenii care negociaz  îndelung. Dac  ob in prea repede 
ceea ce i-au propus, au mai degrab  un sentiment de insatisfac ie. 
Ritualul negocierii prevaleaz  adesea asupra rezultatelor acesteia. 

Cel mai bun loc pentru negocierile directe este centrul regiunii. În 
cazul în care negocierile se desf oar  în sat, ar trebui s  aib  loc în 
Hujra (cas  de oaspe i a satului) sau în cea mai apropiat  moschee. 
Situa ia va fi gestionat  cu sprijinul partenerilor afgani (guvernatorul de 
district, reprezentan i din departamentul na ional de securitate).

Având în vedere preferin a pentru stilul indirect de comunicare, 
este util, de asemenea, s  fi i aten i la poten ialele semne de ofens :
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schimbarea tonului vocii (de exemplu: vorbind cu o voce joas ,
aspr );
mi carea rapid  a ochilor; 
tremurul mâinilor sau fr mântarea mâinilor; 
apucarea b rbilor cu mâna; 
recurgerea la citate sau versete din Coran i men ionarea frecvent  a 
numelui lui Allah. 

3.8. Verifica i-v  cuno tin ele! 

Mai jos, ave i 10 afirma ii referitoare la cele prezentate pe parcursul 
capitolului. Citi i-o cu aten ie pe fiecare i bifa i în c su a
corespunz toare literei A, dac  o considera i adev rat  sau în cea 
corespunz toare literei F, dac  considera i c  este fals . La sfâr itul
ghidului ve i g si r spunsurile corecte, modalitatea de calculare a 
scorului i semnifica ia acestuia. 

1. Competen ele de comunicare intercultural  se refer  la capacitatea 
militarilor de a interrela iona cu persoane cu identit i socioculturale 
diferite de cea proprie.

                A                           F 

 2. Comunicarea verbal  cu popula ia local  nu este recomandat ,
întrucât poate reprezenta o surs  de poten ial conflict. 

                A                           F 

3. În cultura afgan , gestul de a mi ca degetele cu palma în jos 
reprezint  un semn de atragere a aten iei. 

                A                           F 

       4. A adresa unui b rbat afgan întreb ri cu privire la vârsta so iei
reprezint  un gest de polite e, apreciat de c tre localnici.  

                A                           F 
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5. Exprimarea în public a prieteniei între persoane de acela i sex 
(îmbr i ri, inut de mân ) este considerat  infrac iune în lumea 
islamic .

                A                           F 

6. În interac iunea cu partenerii de coali ie sau cu militari ai 
for elor locale, se recomand  s  le pune i cât mai multe întreb ri legate 
de religie, simpatii politice, orientare sexual  etc., pentru a-i cunoa te cât 
mai bine.  

                A                           F 

7. Atunci când interac iona i prin intermediul unui interpret, se 
recomand  s  v  uita i la persoana cu care discuta i i nu la interpret. 

                A                           F 

8. Exist  culturi în care se prefer  confruntarea direct i altele în 
care se agreeaz  evitarea confrunt rii, în cadrul unei negocieri. 

                A                           F 

9. Indiferent de cultura c reia îi apar in, oamenii consider
situa iile conflictuale ca fiind un lucru r u, distructiv i care trebuie 
evitat. 

                A                           F 

10. În orice cultur , Da înseamn  Da i Nu înseamn  Nu. 

                A                           F 
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ATACURILE SINUCIGA E ALE INSURGEN ILOR - ASPECTE 
CULTURALE I IMPLICA II ÎN COMUNICAREA PUBLIC

(STUDIU DE CAZ AFGANISTAN) 
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4.1. Legitimitatea atacurilor sinuciga e – aspecte culturale 

În teatrul de opera ii Afganistan, insurgen ii sus in c  utilizarea 
SIEDs1 este legitim , aceast  metod  fiind parte a r zboiului sfânt (Jihad) 
i c  participarea la acest tip de r zboi este datoria individual  (Fard'Ain) 

a fiec rui musulman atunci când Islamul este atacat. Acesta nu este 
numai un punct de vedere al insurgen ilor, ci astfel de afirma ii au fost 
vehiculate frecvent i cu privire la utilizarea de SIEDs de c tre 
organiza ii palestiniene împotriva intelor israeliene.  

În legea islamic , sinuciderea este considerat  ca fiind ilegal
(Haram). Cu toate acestea, folosirea SIEDs nu este definit  ca act 
sinuciga  (Intihar) de c tre unii savan i ai Islamului, ci ca un act de 
Sacrificiu (Shuhada) în ap rarea acestuia. Se sus ine ideea potrivit c reia
autorii nu sunt motiva i de disperare, depresie i nici nu doresc s - i
piard  via a în mod expres, ci ar fi motiva i de inten ia de a ap ra Islamul 
împotriva du manilor s i. Oameni de tiin  suni i citeaz  un num r mare 
de afirma ii (Ahadith) atribuite profetului Mahomed, care laud  lupt torii 
musulmani care i-au sacrificat via a de dragul Islamului i au continuat s
lupte chiar i atunci când au existat pu ine anse de supravie uire sau 
niciuna.
           Majoritatea cercet torilor islamici sus in, îns , c  o serie de criterii 
trebuie s  fie respectate înainte ca SIED s  poat  fi considerate ca 
legitime. Cea mai mare parte a acestora agreeaz  ideea c  utilizarea 
SIEDs este permis  numai împotriva statelor ostile Islamului i a for elor
lor militare. Direc ionarea atacurilor împotriva popula iei civile 
apar inând inamicului este considerat  ca fiind ilegal , de i unii 
cercet tori sus in c i civilii care sprijin  for ele militare sau misiunile 
acestora sunt de asemenea inte legitime. Din acest punct de vedere, 
na iunile participante în ISAF nu sunt considerate ca adversari de ace ti
cercet tori, deoarece prezen a lor vizeaz  sprijinirea unui guvern legitim 
islamic. 

INS2 acuz  adversarii pentru victimele cauzate de SIED în rândul 
popula iei musulmane civile, sus inând c  adversarii lor ac ioneaz  ca 

                                          
1SIEDs – suicide improvised explosive devices (dispozitive explozive improvizate 
utilizate în atacuri sinuciga e). Termenul este derivat din acronimul NATO referitor la 
dispozitivele explozive improvizate (IED) i este utilizat de For a de coali ie pentru a 
sublinia faptul c  persoana este un simplu purt tor de dispozitiv exploziv, manipulat  de 
c tre cei care planific  atacurile. 
2 INS – insurgen i.
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ni te la i pozi ionându-se aproape de civili, astfel c  nu le r mâne nicio 
alternativ  decât aceea de a accepta aceste victime. O alt  justificare a 
uciderii musulmanilor este c  ace tia au fost declara i r zvr ti i i acuza i
de apostazie (renun are public  la o credin  religioas ; r zvr tire), iar 
pedeapsa pentru apostazie este moartea. În legea islamic , aceast
practic  este numit  "Takfir". Musulmanii uci i în atacuri au fost acuza i
de c tre INS de apostazie, din cauza sprijinului acordat guvernului afgan 
i for elor coali iei. În acest caz, spun ei, uciderea lor este acceptabil i

chiar obligatorie, în conformitate cu cele mai multe interpret ri ale legii 
islamice. Trec torii (inocen i) care nu sprijin  în mod activ guvernul 
afgan sau for ele coali iei i ale c ror vie i au fost sacrificate ca parte a 
atacurilor SIED sunt numi i "Martiri involuntari". 

4.2. Aspecte motiva ionale ale atacatorilor sinuciga i
      

În Afganistan, profilul atacatorului sinuciga  difer  de alte zone 
sau teatre de opera ii. În Afganistan cei mai mul i atacatori sunt tineri 
(14-25 ani), relativ s raci, needuca i i u or de manipulat. Cei mai mul i
dintre autori sunt pashtuni din Afganistan sau pashtuni cu str mo ii
afgani care tr iesc în taberele de refugia i din Pakistan. Unii atacatorii 
sunt recruta i din rândul orfanilor sau a dependen ilor de droguri, dar au 
existat i câteva cazuri în care femeile au fost folosite ca SIEDs (mai rar 
în Afganistan i mai des în Irak). În timp ce unii atentatori sinuciga i sunt 
recruta i de la domiciliu sau din colile publice, centrul de greutate în 
ceea ce prive te recrutarea i formarea pare a fi centrat pe colile
religioase extremiste (madrasa) situate în nord-vestul Pakistanului. 
Orfanii i copiii refugia ilor sunt cei mai vulnerabili la îndoctrinarea 
extremist . Ei frecventeaz  aceste coli deoarece intrarea este liber ,
primesc mas i cazare gratuit . colile extremiste se concentreaz  pe 
studierea i memorarea Coranului, absolven ii putând s  devin  mulahi 
(preo i), profesori la colile extremiste sau militan i activi ai ideologiei 
extremiste. F r  nicio ans  de a- i tr i via a într-un mod onorabil sau    
a- i putea permite încheierea unei c s torii, ei sunt adesea recruta i ca 
lupt tori de c tre organiza iile militante active în nord-vestul 
Pakistanului.

Elevii recruta i s  devin  atentatori sinuciga i sunt de obicei 
separa i de ceilal i elevi i de p rin ii lor i sunt supu i unui program 
special de formare i îndoctrinare. În multe cazuri, INS folosesc copii 
(b ie i mai mici de 14 ani), ca atentatori sinuciga i. Conform rapoartelor 
din mass-media, un b iat în vârst  de 13 ani a fost arestat în apropiere de 
Gardez în 2008, afirmând c  a fost recrutat de „madrasa” Miram Shah 
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din Pakistan i mai târziu antrenat împreun  cu al i 30 de b ie i pentru a 
deveni atentator sinuciga . De asemenea, videoclipuri postate de INS 
arat  o clas  de copii care frecventeaz  un astfel de curs de formare. 

Principalele motive invocate de c tre INS sunt prezentate mai jos. 

a. Ap rarea Islamului 
Majoritatea audien ei este vulnerabil  la propaganda INS. Ace tia

declar  c  misiunea ISAF din Afganistan este parte a unui mare "r zboi
împotriva Islamului", care este purtat i pe fronturi precum Kashmir (caz 
în care India este adversar), Palestina i Irak. În conformitate cu cele mai 
multe interpret ri ale legii islamice, fiecare musulman are obliga ia s
apere Islamul atunci când este atacat de non-musulmani. Astfel, un 
atacator sinuciga  arestat a declarat c  a decis s  organizeze un atac, dup
ce un predicator din Pakistan le-a spus c  militarii for ei interna ionale au 
violat femeile musulmane din Afganistan. Al i predicatori au declarat c
for ele britanice i americane au construit bordeluri i încurajeaz
consumul de alcool. 

b. Combaterea non-musulmanilor i a str inilor 
  INS exploateaz  xenofobia i dispre ul pentru non-musulmani, 
bazându-se pe cooperarea unei mari p r i a popula iei. Ura împotriva 
non-musulmanilor pare s  sprijine motivul de a ap ra islamul. Mai mul i
atentatori sinuciga i aresta i au declarat, c  au renun at s  se detoneze 
dup  ce au aflat c  erau pe cale de a ataca solda i din trupele proprii sau 
civili musulmani i nu militari interna ionali. Dup  arestarea lor, unii 
de inu i nu au acceptat s  vorbeasc  cu jurnali tii interna ionali,
considerându-i pe ace tia du mani din cauza afilierii lor religioase. Al ii
au afirmat c  au vrut doar s  expulzeze str inii din Afganistan. 

c. Restabilirea onoarei 
Unii atacatori au declarat c  s-au sim it umili i de rapoartele care 

incriminau abaterile comise de for ele str ine i au sim it nevoia de a 
restabili onoarea lor i a comunit ilor de apartenen , atacându-i pe to i
cei care i-au supus acestor încerc ri. 

d. Accesul imediat în Paradis 
 Conform credin ei musulmane, un martir intr  imediat în Paradis 

(Janna) i toate p catele lui îi sunt iertate. Un martir va câ tiga un loc 
special, privilegiat în Paradis i va avea posibilitatea de a nominaliza un 
anumit num r de alte persoane care vor fi admise la Paradis. Beneficiile 
sexuale la intrarea în Paradis sunt de asemenea promise de cei care îi 
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îndoctrineaz  pe atentatorii sinuciga i. În societ ile represive cum sunt 
Afganistanul i Pakistanul, frustrarea sexual  ar putea fi un motiv 
puternic pentru motivarea b rba ilor de a deveni atacatori sinuciga i,
predominant cei tineri i nec s tori i. 

e. Intimidarea i amenin area
Unii dintre atacatorii sinuciga i aresta i înainte de a finaliza 

atacul, au afirmat c  s-au sim it intimida i de amenin rile f cute 
împotriva lor, de exemplu c  vor merge în iad dac  nu finalizeaz  atacul 
sinuciga  sau c  ar putea fi decapita i. Exist  rapoarte potrivit c rora 
atacatorii au fost for a i s  desf oare atacuri primind amenin ri la 
adresa familiilor lor. În alte cazuri, familiile atacatorilor potrivit 
relat rilor, au primit mai multe mii de dolari c  o compensa ie pentru 
sacrificiul fiilor lor. 

4.3. Efecte asupra audien ei

Utilizarea SIED creaz  un efect dispropor ionat din cauza 
impactului lor psihologic i a pierderilor mari. Acest efect este vizibil i
în rapoartele mass-media interna ionale.

În Afganistan SIEDs provoac  40% din toate victimele IED, fiind 
de obicei folosite în zonele urbane, de Sud i de Est ale rii. Ei ucid în 
principal civili afgani. 

Impactul deosebit pe care îl are utilizarea SIEDs submineaz
încrederea popula iei civile în guvernul afgan i ISAF. Prin detonarea 
SIEDs, INS transmit mesajul c  ace tia comand  lupt tori motiva i, care 
sunt gata s - i sacrifice via a i cu ajutorul c rora sunt capabili s
p trund  în ora ele controlate de guvernul afgan i for ele coali iei. În 
timp ce prezen a INS în ora e precum Kabul este relativ slab , atacurile 
SIED orchestrate de ei asupra Hotelului Serena i a Ambasadei Indiei au 
contribuit la percep ia c  ace tia sunt mai puternici decât sunt în realitate. 

Lipsa unei "culturi a martiriului" în Afganistan face misiunea INS 
mai grea, în sensul c  ace tia nu pot s  promoveze SIEDs cu scopul de a-
i convinge i pe al ii s  li se al ture.

SIEDs influen eaz , de asemenea i audien a din afara 
Afganistanului. Succesul atacurilor i violen a lor pot submina voin a
politic  a na iunilor care contribuie cu trupe în cadrul coali iei. Astfel, 
SIEDs au condus la retragerea ONG-urilor sau la o reducere a 
activit ilor lor, încetinind programul de reconstruc ie i dezvoltare i
atr gând lupt tori interna ionali sau sprijin financiar pentru insurgen ii
din Afganistan. 
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Sprijinul audien ei afgane pentru utilizarea SIEDs este relativ 
sc zut. În timp ce în Liban sau în teritoriile palestiniene sunt afi ate
postere cu "martiri" i "martiriul" lor este s rb torit public, acest lucru nu 
a fost observat înc  în Afganistan. Cei care au murit în lupt  în aceste 
teritorii sunt foarte respecta i de c tre audien a int , îns  atentatorii 
sinuciga i în Afganistan sunt percepu i ca fiind victime inutile care nu 
lupt  împotriva unui inamic i care ucid civili sau militari afgani. 
Corpurile atacatorilor sinuciga i sunt rareori solicitate de c tre rude. În 
declara iile publice, cei mai mul i afgani sus in c  atacatorii provin din 
afara rii, în special din Pakistan. De aceea, ideea c  atacatorii provin 
din Afganistan este perceput  ca fiind jignitoare la adresa onoarei de 
afgan.

Sondajele de opinie efectuate de c tre Gallup International în 
ultimii ani scot în eviden  faptul c  atacurile sinuciga e beneficiaz  de 
un sprijin din ce în ce mai redus din partea popula iei rilor musulmane. 
Aceast  respingere este cauzat , probabil, de faptul c  atacurile ucid mai 
mul i musulmani decât poten iali inamici. 

4.4. Vulnerabilit ile INS privind utilizarea SIEDs 

Se pot identifica, din punct de vedere cultural, urm toarele
vulnerabilit i cu privire la utilizarea de c tre INS a SIEDs: 

încalc  cultura tradi ionala afgan : utilizarea SIEDs este 
contrar  ideilor tradi ionale afgane de onoare;
lipsesc prerogativele islamice atunci când justific  utilizarea 
de SIEDs: savan i de renume islamici au condamnat utilizarea de 
SIEDs;
ucid afgani nevinova i: majoritatea victimelor SIEDs sunt civili 
afgani;
liderii INS sacrific  alte persoane pentru cauza lor: afganii 
sunt trata i ca „instrumente de consum” de c tre liderii INS. 

4.5. Modul indirect de influen are a poten ialilor atacatori 

Poten ialii atacatori sunt complet izola i de orice i-ar putea 
influen a din exterior, odat  ce încep programul de îndoctrinare i de 
preg tire pentru misiunea lor. Este aproape imposibil s  iei leg tura cu ei 
o dat  ce au ales acest drum. Prin urmare, poten ialii atacatori trebuie s
fie influen a i în mod indirect astfel:  
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prin intermediul p rin ilor i rudelor: Spre deosebire de unele 
ri arabe, atentatorii sinuciga i nu sunt percepu i a avea o contribu ie la 

cre terea onoarei familiilor din care provin. De obicei familiile nu 
s rb toresc public faptul c  unul dintre fiii lor a devenit un atentator 
sinuciga . Prin eviden ierea faptului c  un astfel de act ar produce o mare 
ru ine atât autorilor cât i familiilor lor, precum i prin accentuarea ideii 
c  sunt înc lcate normele tradi ionale afgane i islamice, se transmite un 
mesaj familiilor pentru a preveni ca fiii lor s  devin  atentatori 
sinuciga i.  

Cu toate acestea, un anumit procent dintre atentatorii sinuciga i
sunt orfani, iar unii dintre cei care nu sunt au declarat c  nu i-au 
informat p rin ii cu privire la inten iile lor. Atentatorii aresta i care au 
p rin i au declarat c  ace tia au sim it dispre  pentru ei, deoarece nu au 
urmat legile Islamului într-un mod corect. 

prin mullahi: mullahi au o pozi ie credibil  de a situa ac iunile
INS în afara legii islamice. Este pu in probabil ca poten ialii autori s  fie 
capabili s  în eleag  argumente teologice complicate, ei fiind îns
capabili s  în eleag  diferen a dintre legal i ilegal. For ele coali iei ar 
trebui s  fie con tiente de faptul c  denun area atentatorilor sinuciga i
reprezint  un risc pentru mullahii care decid s  fac  acest lucru. În 
Provincia Khowst, în anul 2009, mai mul i membri ai consiliului (ulema)
au fost uci i de c tre INS, dup  ce 30 dintre ace tia au semnat o 
„în elegere”(fatwa) care a condamnat atacurile sinuciga e.  

4.6. Mesaje care pot fi utilizate în comunicarea public
pentru deligitimarea SIEDs 

Pentru delegitimizarea SIEDs i motivarea popula iei locale s
raporteze activit ile suspecte, pot fi utilizate urm toarele mesaje: 

SIEDs ucid în principal popula ia civil : cu toate c intele 
dispozitivelor artizanale de sinucidere sunt for ele coali iei i militarii 
armatei afgane, majoritatea victimelor sunt civili afgani. Copiii sunt 
afecta i în mod direct de SIEDs deoarece ace tia au tendin a s  se adune 
în locuri aglomerate i sunt mai vulnerabili din punct de vedere 
psihologic. De i intele directe ale INS nu sunt civilii localnici, ace tia 
consider  moartea lor ca fiind acceptabil , ar tând astfel dispre  total 
pentru via a popula iei locale.  

Utilizarea dispozitivelor sinuciga e artizanale este 
dezonorant : propaganda INS încearc  s  înf i eze SIEDs ca acte de 
eroism individual deoarece popula ia localnic  apreciaz  în mod deosebit 
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astfel de acte. Cu toate acestea, trebuie accentuat c  atentatorii sinuciga i
nu se confrunt  cu adversarii fa  în fa , a a cum fac adev ra ii lupt tori 
i uneori se ascund sub burqa sau în spatele femeilor i copiilor. În multe 

cazuri, INS au plasat femei i copii în VBIEDs3 pentru a evita orice 
suspiciune i pentru a facilita atacatorului un acces mai bun la int . În 
cazul în care atacatorii nu primesc permisiunea familiilor de a folosi 
femeile i copiii ca i „momeal ”, ace tia î i încalc  obliga iile fa  de 
familiile lor. Atentatorii sinuciga i ar trebui s  fie descri i ca persoane 
slabe care au fost manipulate pentru a efectua astfel de acte. 

Uciderea musulmanilor este ilegitim : atacatorii care au fost 
aresta i sau au renun at s  se detoneze, au declarat c  s-au sim it în ela i
de c tre INS, care le-ar fi spus c intele lor sunt solda ii interna ionali
non-musulmani. Când au realizat c  obiectivul real erau solda ii armatei 
afgane sau al i musulmani, ei i-au pierdut motiva ia de a continua atacul. 
A a cum ar tam anterior, propaganda INS pretinde c  sprijinirea 
guvernului afgan sau a for elor coali iei este apostazie, iar pedeapsa 
pentru apostazie este moartea, în legea islamic . A declara pe cineva un 
apostat înseamn  c  acea persoan  denun  în mod activ Islamul. 
Majoritatea celor care cerceteaz  legile islamice din Afganistan i
popula ia local  nu împ rt esc interpretarea INS în aceast  privin .

For ele coali iei nu sunt un obiectiv legitim: înv a ii islamici 
afgani au subliniat faptul c  prezen a for elor coali iei în Afganistan se 
datoreaz  invita iei unui guvern legitim islamic, iar misiunea lor este de a 
sus ine guvernul afgan i popula ia musulman  din Afganistan. Prin 
urmare, mesajul care trebuie transmis este acela c  for ele coali iei  nu 
reprezint  o armat  invadatoare, necredincioas  a unei ari musulmane i,
prin urmare, nu este un obiectiv legitim. INS vor încerca s  contracareze 
acest mesaj numind guvernul afgan un "guvern apostat" sus inând c
i-au întors fa a de la Islam, devenind astfel o int  legitim  în sine. 

SIEDs reprezint  un fenomen str in: mul i afgani resping 
instinctiv ideea c  afganii ar putea fi atentatori sinuciga i. Motivele 
acestora se bazeaz  pe faptul c  astfel de acte încalc  Pashtunwali, sunt 
dezonorante i sunt împotriva culturii afgane. De aceea, popula ia local
este predispus  s  cread  c  atacurile sinuciga e sunt un fenomen 
importat în Afganistan din rile arabe sau Pakistan. Deoarece 
sentimentele xenofobe fa  de aceste ri sunt comune, subliniind 

                                          
3 Vehicle born improvised explosive devices (vehicule în care sunt detonate dispozitive 
explozive improvizate). 
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leg turile dintre atacatori i aceste ri, le va face i mai pu in acceptabile 
pentru popula ia local .

Atentatorii sinuciga i nu au niciun respect pentru sanctitatea 
moscheilor: în mai multe cazuri, SIEDs au fost folosite în moschei sau în 
apropierea acestora. Acest lucru poate fi utilizat pentru a ar ta c  INS nu 
au niciun respect pentru Islam i c  ace tia sunt du manii reali ai 
Islamului. Pentru a transmite un mesaj credibil din acest punct de vedere, 
doar oamenii de tiin  islamici sau autorit ile afgane pot face declara ii
directe sau pot lua atitudine cu privire la respectarea legii islamice sau 
legitimitatea utiliz rii SIED’s (militarii for elor coali iei nu pot aborda 
acest subiect delicat). 
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4.7. Verifica i-v  cuno tin ele! 

Mai jos, ave i 10 afirma ii referitoare la cele prezentate pe parcursul 
capitolului. Citi i-o cu aten ie pe fiecare i bifa i în c su a
corespunz toare literei A, dac  o considera i adev rat  sau în cea 
corespunz toare literei F, dac  considera i c  este fals . La sfâr itul
ghidului ve i g si r spunsurile corecte, modalitatea de calculare a 
scorului i semnifica ia acestuia. 

1. Insurgen ii din Afganistan consider  utilizarea SIEDs ca fiind 
parte a r zboiului sfânt i, prin urmare, legitim .

                A                           F 

 2. În legea islamic , sinuciderea este interzis .

                A                           F 

3. Afganii care sprijin  for ele coali iei nu sunt considera i de 
c tre insurgen i ca fiind inte legitime ale atacurilor lor, întrucât sunt 
musulmani. 

                A                           F 

4. Insurgen ii î i recruteaz  adesea adep ii din rândul elevilor care 
frecventeaz colile religioase extremiste din Pakistan.  

                A                           F 

5. În urma atacurilor insurgen ilor, num rul victimelor civile este 
mult mai mic decât în rândul militarilor for elor coali iei. 

                A                           F 
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6. Sondajele de opinie din ultimii ani scot în eviden  faptul c
procentul popula iei care sprijin  atacurile sinucigaje a crescut în toate 

rile musulmane.  

                A                           F 

7. Utilizarea SIEDs de c tre insurgen i încalc  ideile tradi ionale
afgane despre onoare. 

                A                           F 

8. O modalitate indirect  de influen are a poten ialilor atacatori 
este aceea de a apela la sprijinul mullahilor. 

                A                           F 

9. Un mesaj important de descurajare a poten ialilor insurgen i
este acela referitor la dezonoarea pe care o aduce un atac sinuciga ,
întrucât nu presupune un atac fa  în fa , a a cum cer codurile de onoare. 

                A                           F 

10. Inv a ii islamici au subliniat, adesea, faptul c  prezen a
for elor coali iei în Afganista este ilegitim .

                A                           F 
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5.1. Înv ând propria cultur

Fiecare persoan , la na tere, devine parte a unui mediu cultural i
înva  pe tot parcursul vie ii s  devin  membru al societ ii prin 
internalizarea normelor i valorilor acesteia, proces numit socializare.
Acest proces constituie, de fapt, o transformare continu  a individului, de 
intensitate diferit , printr-o absor ie a influen elor cu care acesta intr  în 
contact. Astfel, fiecare persoan :

î i construie te o identitate i un ansamblu de idei; 
înva  s  devin  membru al societ ii, prin interpretarea 
rolurilor sociale (de angajat, prieten, cet ean etc); 
î i dezvolt  o gam  de deprinderi care o vor ajuta s
participe activ la via a comunit ii;
ajunge s  în eleag i s - i însu easc  regulile de via ,
obiceiurile, modurile de a gândi, credin ele i idealurile 
mediului în care tr ie te;
î i consolideaz  modalit i de comunicare i anumite 
tipare comportamentale, pe baza unor norme considerate 
importante pentru comunitatea din care face parte. 

Cât de strâns  este leg tura dintre comportamentul 

dumneavoastr i propria cultur ?

Pute i tr i simultan în armonie cu modele culturale diferite? 

Cine v-a influen at cel mai mult/esen ial socializarea/via a?

Cine i cum a influen at cunoa terea de c tre dumneavoastr  a 

propriei culturi? 

V  rug m s  reflecta i la urm toarele întreb ri! 
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5.2. Dimensiunile culturilor na ionale 

Pentru a supravie ui într-o lume multicultural , este esen ial
în elegerea propriilor valori culturale, iar apoi a valorilor culturale ale 
celorlal i cu care trebuie s  cooperezi.

Ce semnifica ie are ast zi cultura na ional ? Cum ne raport m la 
valorile i tradi iile ce alc tuiesc cultura na ional ? În ce m sur  o 
cunoa tem i în ce m sur  ne recunoa tem în ea? Pentru a în elege mai 
bine ce fel de popor suntem i a putea rela iona cu persoane din alte 
medii culturale, este necesar s  cunoa tem, mai întâi, unde ne situ m în 
raport cu alte culturi.
 Caracteristicile unei culturi, ceea ce diferen iaz  culturile na ionale,
modul specific în care mentalul colectiv reflect  valorizarea aspectelor vie ii,
normele i comportamentele organiza ionale sunt opera ionalizate în
6 dimensiuni (Hofstede, Hofstede i Minkov, 2012): 

ATEN IE! Analiza culturilor în func ie de dimensiunile men ionate nu 
presupune etichetarea lor în „bune” sau „rele”, ci doar o constatare a 
caracteristicilor fiec reia, pentru a le cunoa te i a le putea compara în 
vederea unei bune rela ion ri cu membri din diferite culturi. De 
asemenea, caracteristicile men ionate în casetele de mai jos reprezint
descrieri ale extremelor celor ase dimensiuni, în realitate, fiecare cultur
pozi ionându-se, pentru fiecare dintre acestea, între cei doi poli.  

Distan a fa  de putere, cu cei doi poli distan  mic  fa  de putere
i distan  mare fa  de putere, reflect  modul de percep ie al inegalit ii

sociale, al puterii i al autorit ii i modul de rela ionare cu autoritatea. Prin 
urmare, ea este descris  de felul în care este distribuit  puterea într-o 
societate. 

Care sunt diferen ele esen iale între societ ile
cu distan  mic i cele cu distan  mare fa  de putere?

1. DISTAN A FA  DE PUTERE 
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a. Norma general , familie, coal

b. Locul de munc

DISTAN  MIC
FA  DE PUTERE 

DISTAN  MARE  
FA  DE PUTERE 

Inegalit ile dintre oameni 
trebuie minimizate 
Oamenii mai puternici i cei mai 
pu in puternici trebuie s  depind
unii de al ii
Oamenii mai pu in puternici sunt 
mul umi i de interdependen
P rin ii î i trateaz  copiii ca pe 

egalii lor  
Copiii î i trateaz  p rin ii i
rudele mai în vârst  ca pe egalii 
lor 
Calitatea înv mântului depinde 
de comunicarea în ambele sensuri 
i de înzestr rile elevilor

Oamenii mai pu in educa i
pre uiesc valori mai autoritare 
decât cei mai educa i

Ierarhia în organiza ii presupune 
inegalitatea rolurilor, care e 
acceptat  spre avantajul 
organiza iei
Descentralizarea este r spândit
Personalul de supraveghere e 
mai pu in numeros   
Diferen e salariale mici între cei 
din vârful i cei de la baza 
organiza iei

Ierarhia în organiza ii reflect
inegalitatea existent  între 
superiori i inferiori 
Centralizarea este r spândit
Personalul de supraveghere e 
numeros 
Diferen e salariale mari între 
cei din vârful i cei de la baza 
organiza iei

Inegalit ile dintre oameni 
sunt de a teptat i de dorit 
Oamenii mai pu in puternici
trebuie s  fie dependen i
Oamenii mai pu in puternici
sunt polariza i emo ional între 
dependen i
contradependen
P rin ii îi înva  pe copii s
fie ascult tori 
Respectul fa  de  p rin i i
rudele mai în vârst  e o virtute 
esen ial  care trebuie s
d inuie toat  via a
Calitatea înv mântului
depinde de înzestrarea 
profesorului
Atât oamenii educa i, cât i cei 
mai pu in educa i pre uiesc 
valorile autoritare

DISTAN  MIC
FA  DE PUTERE 

DISTAN  MARE  
FA  DE PUTERE 



104

Aceast  dimensiune se refer  la gradul de interdependen  pe care o 
societate o men ine între membrii s i, adic  m sura în care o cultur
încurajeaz  independen a i libertatea individului fa  de grupul de 
apartenen i are la un pol „individualismul”, iar la cel lalt
„colectivismul”. 

Care sunt diferen ele esen iale dintre
nivelul de individualism i de colectivism? 

a. Norma general i familia

Oamenii se nasc în familii 
extinse sau în alte grupuri 
interne care continu  s -i
protejeze în schimbul loialit ii
lor 
Copiii înva  s  gândeasc  în 
termeni de ,, noi’’ 

Oamenii sunt educa i pentru a 
avea grij  doar de sine i de 
familia imediat  (nuclear )
Copiii înva  s  gândeasc  în 
termeni de ,,eu’’ 
Acelea i standarde ale 
valorilor se aplic  tuturor 
(universalitate)

COLECTIVISMINDIVIDUALISM

2. INDIVIDUALISM I COLECTIVISM 

Managerii se bazeaz  pe 
experien a lor i pe cea a 
subordona ilor
Subordona ii se a teapt  s  fie 
consulta i
eful ideal e un democrat 

capabil  
Rela ia subordonat-superior e 
una pragmatic
Privilegiile i simbolurile 
statului sunt dezaprobate 
Munca manual  are acela i
statut ca munca func ion reasc

Managerii se bazeaz  pe 
superiori i pe reguli formale  

Subordona ii se a teapt  s
li se spun  ce s  fac
eful ideal e un autocrat 

binevoitor
Rela ia subordonat-superior
e una       înc rcat
emo ional
Privilegiile i simbolurile 
statului sunt fire ti i
r spândite
Munca func ion reasc  e 
mai pre uit  decât munca 
manual
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b. Limb , personalitate i comportament 

Se evit  folosirea cuvântului 
,,eu’’
Se insist  asupra leg turilor
fundamentale dintre indivizi
E încurajat exprimarea triste ii
i descurajat exprimarea 

fericirii 
Oamenii sunt mai pasivi în 
încercarea de a ajunge undeva 
Tiparele consumului dovedesc 
dependen  de al ii
Sursa principal  de informa ii e 
re eaua social
Pentru asisten a medical  se 
cheltuie te o parte mai mic  din 
venitul public i privat 
Persoanele cu handicap sunt 
ru inea familiei i trebuie 
ascunse de ochii lumii 

E încurajat  folosirea 
cuvântului ,,eu’’ 
Se caut men inerea 
independen ei fa  de ceilal i
E încurajat exprimarea 
fericirii i descurajat
exprimarea triste ii
Oamenii sunt mai activi în 
încercarea de a ajunge undeva 
Tiparele consumului dovedesc 
stiluri de via  autonome 
Sursa principal  de informa ii
este media 
Pentru asisten a medical  se 
cheltuie te o parte mai mare 
din venitul public i privat 
Persoanele cu handicap
trebuie s  duc  pe cât posibil 
o via  normal

COLECTIVISMINDIVIDUALISM

A spune ce gânde ti e o 
caracteristic  a omului cinstit
Prieteniile sunt voluntare i
trebuie cultivate 
Posesia resurselor e 
individual , chiar i pentru 
copii
Socializare frecvent  acas
Înc lcarea regulilor aduce 
vinov ia i pierderea 
respectului de sine 

Standardele valorilor difer
pentru grupurile de apartenen
i cel extern culturii proprii 

(excluziune)
Armonia trebuie men inut
întotdeauna, iar confrunt rile 
directe trebuie evitate 
Prieteniile sunt predeterminate 
Resursele trebuie împ r ite cu 
rudele
Socializare frecvent  în locuri 
publice
Înc lcarea regulilor aduce 
ru inea i p tarea obrazului 
pentru sine i pentru grup 
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c. coala, locul de munc

 Aceast  dimensiune se refer  la modul cum sunt atribuite diferite 
roluri sociale barbatului i femeii, adic modul în care puterea se 
împarte între membrii de sexe diferite.

Care sunt diferen ele esen iale   
dintre societ ile feminine i cele masculine?

Scopul educa iei e s  înve i cum 
s  faci un lucru 
Diplomele î i ofer  accesul la 
grupuri cu statut mai înalt 
Mobilitate ocupa ional  mic
Angaja ii sunt membri ai 
grupurilor interne i vor urm ri
interesele grupurilor interne 
Deciziile de angajare i
promovare in cont de grupul 
intern al angaja ilor 
Rela ia angajator-angajat e de 
natur  moral , ca o leg tur  de 
familie 
Clien ii din grupul intern se 
bucur  de un tratament mai bun 
(particularism)
Rela ia personal e mai 
important  decât obiectivul

Scopul educa iei e s  înve i
cum s  înve i
Diplomele î i îmbun t esc
situa ia material i î i sporesc 
respectul de sine 
Mobilitate ocupa ional  mare 
Angaja ii sunt ,,oameni 
economici’’ i urm resc
interesele angajatorului, dac
acestea coincid cu propriile 
lor interese 
Deciziile de angajare i
promovare se bazeaz , în 
principiu, doar pe capacit i i
pe reguli 
Rela ia angajator-angajat e 
un contract între p r i pe pia a
muncii
Fiecare client trebuie s  se 
bucure de acela i tratament 
(universalism)
Obiectivul este mai important 
decât orice  rela ie personal

COLECTIVISMINDIVIDUALISM

3. MASCULINITATE I FEMINITATE 
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a. Norma general i familia 

b. Gen i sex 

Rela iile i calitatea vie ii sunt 
importante 
B rba ii i femeile trebuie s
dovedeasc  deopotriv
modestie
B rba ii i femeile pot dovedi 
deopotriv  blânde e i se pot 
concentra asupra rela iilor
P rin ii împart veniturile i
rolurile de ocrotire 
B ie ii i fetele se joac  din 
acelea i motive 
Acelea i standarde pentru miri

i mirese

Provocarea, câ tigurile, 
recunoa terea i promovarea
sunt importante 
B rba ii trebuie s  fie autoritari, 
ambi io i i aspri 
Femeile se presupune c  sunt 
blânde i au în grija lor rela iile 
De regul , tat l aduce venituri,
mama are rolul de a ocroti
B ie ii se joac  pentru a intra în 
competi ie, fetele pentru a fi 
împreun
Miresele trebuie s  fie caste i
harnice, mirii nu 

Emanciparea femeilor înseamn
c  b rba ii i femeile î i împart în 
mod egal sarcinile acas i la 
serviciu 
Acelea i norme pentru nuditatea
masculin i nuditatea feminin
Discu ii explicite despre sex, mai 
pu in simbolism implicit 
H r uirea sexual  este o tem
minor

Emanciparea femeilor
înseamn  c  femeile au acces 
la posturi ocupate pân  atunci 
de b rba i
Tabu mai puternic pentru 
nuditatea masculin  decât 
pentru cea feminin
Tabu privind discu iile
explicite despre sex, dar 
simbolism erotic implicit 
H r uirea sexual  este o tem
major

FEMININITATE MASCULINITATE

MASCULINITATEFEMININITATE
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c. Educa ia i comportamentul consumatorului 

d. Locul de munc
            

Superioritatea nu se etaleaz ,
ea poate provoca invidie 
E ecul colar e un accident 
minor 
Competi iile sportive nu intr  în 
programa colar
Copiii sunt socializa i pentru a 
nu fi agresivi
Elevii î i subestimeaz
rezultatele
E apreciat atitudinea
prietenoas  a profesorilor
Alegerea slujbei se bazeaz  pe 
interesul intrinsec 
B rba ii i femeile studiaz  de 
regul  acelea i lucruri 
Cuplurile împart aceea i ma in
Se vând mai multe produse de 
uz casnic
Internetul e folosit pentru 
stabilirea de raporturi 

Încercarea de a te remarca este 
admirat
E ecul colar e un dezastru 
Competi iile sportive fac parte 
din programa colar
Agresivitatea copiilor e 
acceptat
Elevii î i supraestimeaz
rezultatele
E apreciat excelen a
profesorilor
Alegerea slujbei se bazeaz  pe 
posibilitatea de a face carier
B rba ii i femeile studiaz
lucruri diferite 
Cuplurile au nevoie de dou
ma ini
Se vând mai multe produse
care confer  statut social 
Internetul e folosit pentru a 
aduna date

Intui ie i consens
Rezolvarea conflictelor prin 
compromis i negociere
Recompense bazate pe egalitate 
Preferin  pentru organiza iile 
mici 
E de preferat s  ai mai mult 
timp liber decât s câ tigi mai 
bine

Fermitate i agresivitate
Rezolvarea conflictelor prin 
victoria celui mai puternic 
Recompense bazate pe echitate 
Preferin pentru organiza iile 
mari 
E de preferat s câ tigi mai 
bine decât s  ai mai mult timp 
liber

FEMININITATE MASCULINITATE

FEMININITATE MASCULINITATE
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Evitarea incertitudinii, cu cei doi poli slab  evitare a 
incertitudinii i puternic  evitare a incertitudinii, reprezint  m sura în 
care oamenii se simt amenin a i de incertitudine i felul în care încearc
s  evite aceste situa ii. Cu alte cuvinte, aceast  dimensiune este legat  de 
u urin a cu care oamenii fac fa  la nou i î i asum  riscuri, în func ie de 
cultura de apartenen .

Care sunt diferen ele esen iale dintre societ ile cu slab i cele cu 
puternic  evitare a incertitudinii? 

a. Norma general i familia 

Incertitudinea e o tr s tur
normal  a vie ii i e acceptat  ca 
atare zi de zi 
Stres i anxietate sc zute 
Agresivitatea i emo iile nu 
trebuie manifestate 
Acceptarea situa iilor ambigue i
a riscurilor necunoscute 
Reguli flexibile pentru copii i în 
privin a a ceea ce e murdar i tabu 

Incertitudinea inerent  vie ii
e o amenin are permanent
c reia trebuie  s -i faci fa
Stres i anxietate ridicate 
Agresivitatea i emo iile pot 
fi exprimate în locul i
momentul potrivite 
Acceptarea riscurilor
cunoscute; team  de situa ii
ambigue i riscuri
necunoscute

4. EVITAREA INCERTITUDINII 

SLAB  EVITARE 
 A INCERTITUDINII 

PUTERNIC  EVITARE 
 A INCERTITUDINII 

Cariera e facultativ  pentru 
ambele genuri 
Umanizarea muncii prin contact 
i cooperare 

Competitivitate în agricultur i
industria serviciilor 

Cariera e obligatorie pentru 
b rba i i facultativ  pentru 
femei 
Umanizarea muncii prin
,,îmbog irea’’ satisfac iei 
oferite de slujb
Competitivitate în produc ia de 
serie mare i în industria 
chimic
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b. S n tate, educa ie i cump r turi 

Mai pu ine griji privind 
s n tatea i banii
Multe asistente medicale, pu ini
doctori
Elevii prefer  situa iile de 
înv are cu mai multe solu ii i îi 
intereseaz  s  discute 
Profesorii pot spune ,,nu tiu’’
Rezultatele sunt puse pe seama 
capacit ii proprii 
Profesorii îi implic  pe p rin i
La cump r turi, se cheltuiesc 
bani mai mult pe produse 
casnice
Acceptarea nout ilor: telefoane 
mobile, e-mail, internet 
Investi ii riscante 

Mai multe griji privind 
s n tatea i banii
Mul i doctori, pu ine asistente 
medicale
Elevii prefer  situa iile de 
înv are structurate i îi 
intereseaz  r spunsurile corecte 
Se presupune c profesorii au
r spuns la toate întreb rile
Rezultatele sunt puse pe seama 
împrejur rilor sau ansei 
Profesorii îi informeaz  pe 
p rin i
La cump r turi, se caut , cu o 
frecven  mai mare, acele 
lucruri care confer  statut 
social: ma ini noi, ceasuri 
scumpe, bijuterii veritabile etc. 
Ezitare în fa a noilor produse i
tehnologii
Investi ii conservatoare 

SLAB  EVITARE 
 A INCERTITUDINII 

PUTERNIC  EVITARE 
 A INCERTITUDINII 

Mod de adresare asem n tor
pentru persoane diferite 
Ce e diferit este straniu 
Via  de familie relaxat  (dac
ara e bogat ), mul umire în via a

de familie 

Reguli rigide pentru copii i
în privin a a ceea ce e 
murdar i tabu 
Moduri de adresare diferite 
pentru persoane diferite 
Ce e diferit este periculos 
Via  de familie tensionat
(dac ara e bogat ), temeri 
legate de cheltuielile cu 
cre terea copiilor 
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c. Munca, organiza ia i motiva ia 

d. Toleran a, religia i ideile 

Mai dese schimb ri de 
serviciu
Nu trebuie s  existe mai 
multe reguli decât e strict 
necesar
Munce ti din greu doar când e 
nevoie
Timpul e un sistem de 
referin  pentru orientare 
Ambiguitatea i haosul sunt 
tolerate 
Credit acordat preg tirii
generale i bunului sim
Managerii superiori se ocup
de strategie 
Concentrare asupra 
procesului de decizie
Mai pu ini liber profesioni ti
Motiva ie prin împlinire i
stim sau apartenen

Mai rare schimb ri de serviciu,
echilibru precar între via i
munc
Nevoie psihologic  de reguli,
chiar dac  ele sunt ineficiente 
Nevoie psihologic  de a fi ocupat; 
pornire l untric  de a munci din 
greu
Timpul cost  bani 
Nevoie de precizie i formalizare
Credit acordat speciali tilor i
solu iilor tehnice 
Managerii superiori se ocup  de 
activitatea curent
Concentrare asupra con inutului
deciziilor
Mai mul i liber profesioni ti
Motiva ie prin securitate i stim
sau apartenen

Mai mult toleran  etnic
Atitudine pozitiv sau neutr
fa  de str ini
Refugia ii trebuie primi i
Na ionalism defensiv 

Mai multe prejudec i etnice
Atitudine negativ  fa  de str ini
Refugia ii trebuie trimi i înapoi 
Na ionalism agresiv 

SLAB  EVITARE 
 A INCERTITUDINII 

SLAB  EVITARE 
 A INCERTITUDINII 

PUTERNIC  EVITARE 
 A INCERTITUDINII 

PUTERNIC  EVITARE 
 A INCERTITUDINII 
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Orientarea pe termen scurt sau lung se refer  la m sura în care 
societ ile prezint  o perspectiv  de viitor sau întoarcere c tre istorie, 
adic  modul în care culturile se raporteaz la istorie sau la timp.  Cu alte 
cuvinte, modul în care fiecare societate men ine leg tura cu propriul 
trecut, confruntându-se cu provoc rile prezentului i ale viitorului; 
m sura în care oamenii sunt pragmatici i orienta i c tre viitor, fa  de cei 
care sunt ancora i în norme i se orienteaz  spre realitatea obiectivelor 
imediate, pe termen scurt. Acest lucru înseamn  m sura în care o 
societate î i respect  tradi iile, existen a sau nu a unei viziuni clare asupra 
viitorului, precum i ponderea trecutului sau viitorului în luarea unor 
decizii.

Care sunt diferen ele esen iale dintre societ ile orientate pe termen 
scurt i cele orientate pe termen lung?

5. ORIENTAREA PE TERMEN SCURT/LUNG 

Risc mic de violen  în 
conflictele dintre grupuri 
Adev rul unei religii nu trebuie 
impus altora 
Drepturile omului: nimeni nu 
trebuie persecutat pentru 
credin a lui 
Cei care au pozi ii adverse în 
tiin  pot fi prieteni în 

particular
Literatura vorbe te despre lumi 
fantastice

Risc mare de violen  în 
conflictele dintre grupuri 
În religie nu exist  decât un
singur adev r, iar noi îl de inem 
Mai mult intoleran i
fundamentalism religios, politic 
i ideologic 

Cei care au pozi ii adverse în 
tiin  nu pot fi prieteni în 

particular
Literatura vorbe te despre reguli 
i adev r
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a. Norma general i familia 

b. Modurile de gândire 

Presiune social  pentru a cheltui 
Eforturile trebuie s  conduc  la 
rezultate rapide 
Preocupare pentru obliga iile
sociale i cele care decurg din 
statut
Respect pentru tradi ii
Preocupare pentru stabilitatea 
personal
C s toria e un aranjament moral 
Traiul împreun  cu socrii e o 
surs  de necazuri 
Modestia e doar pentru femei 
B trâne ea e o perioad
nefericit , dar începe târziu 
Copiii primesc  cadouri de dragul 
amuzamentului i al câ tig rii 
afec iunii

Cump tare, economisirea
resurselor 
Perseveren , eforturi 
sus inute pentru rezultate 
care apar încet
Acceptarea de a te subordona
unui scop 
Respect pentru situa ia 
concret
Preocupare pentru 
capacitatea de adaptare
C s toria e un aranjament
pragmatic
Traiul împreun  cu socrii e 
normal 
Modestia e atât pentru 
b rba i, cât i pentru femei 
B trâne ea e o perioad
fericit i începe devreme 
Copiii primesc cadouri de 
dragul educa iei i al 
dezvolt rii

În munc , valorile principale
sunt libertatea, drepturile, 
împlinirea i gândirea 
independent
Importan a profiturilor pe anul în 
curs 

În munc , valorile principale
sunt înv area, cinstea, 
capacitatea de adaptare, 
responsabilitatea i disciplina 
autoimpus
Importan a profiturilor de peste 
zece ani

ORIENTARE
PE TERMEN SCURT

ORIENTARE
PE TERMEN SCURT 

ORIENTARE
PE TERMEN LUNG 

ORIENTARE
PE TERMEN LUNG 
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Aceast  dimensiune, cu cei doi poli permisivivitate i
austeritate, se refer  la m sura în care oamenii î i controleaz
exprimarea dorin elor sau implusurile i poate varia de la un control 
relativ slab la unul puternic. 

Care sunt diferen ele esen iale dintre societ ile permisive i cele 
austere?

a. Norma general , sentimentele personale i s n tatea 

6. PERMISIVITATE I AUSTERITATE 

PERMISIVITATE AUSTERITATE 

Procentaje mai mari de oameni 
foarte ferici i
Senza ia c  de ii controlul 
asupra vie ii tale
Importan  mai mare acordat
timpului liber 
Importan  mai mare acordat
prietenilor

 Procentaje mai mici de 
oameni foarte ferici i
Senza ia c  e ti neajutorat: nu 
pot influen a ce mi se întâmpl
Importan  mai mic  acordat
timpului liber
Importan  mai mic  acordat
prietenilor

Managerii i muncitorii se afl  în 
tabere diferite 
Meritocra ie, recompens  în 
func ie de capacit i
Devotamentul personal variaz
în func ie de nevoile afacerii 
Exist  linii c l uzitoare privind 
ce e bine i ce e r u
Gândire analitic

Managerii-proprietari i
muncitorii împ rt esc acelea i
aspira ii
Nu sunt de dorit mari diferen e
economice i sociale 
Investi ii în re ele de rela ii
personale de lung  durat
Ce e bine i ce e r u depinde de 
împrejur ri
Gândire sintetic
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b. Via a privat , comportamentul consumatorilor, sexul i politica 

PERMISIVITATE AUSTERITATE 

 Grad înalt de acceptare a muzicii
i filmelor st ine 

Via  de familie mai 
satisf c toare 
Sarcinile domestice trebuie 
împ r ite între parteneri 
Oamenii fac deseori sport 
E-mailul i internetul sunt 
folosite pentru contacte 
personale
În rile bogate, procentaje mai 
mari de obezi
În rile bogate, norme sexuale
mai pu in stricte 
Libertatea de exprimare e 
considerat  relativ important

Grad sc zut de acceptare a 
muzicii i filmelor str ine 
Via  de familie mai pu in
satisf c toare 
Împ r irea inegal  a 
sarcinilor domestice nu e 
considerat  o problem
Oamenii fac rareori sport
E-mailul i internetul sunt 
pu in folosite pentru contacte 
personale
În rile bogate, procentaje 
mai mici de obezi
În rile bogate, norme 
sexuale mai stricte 
Libertatea de exprimare nu e 
o preocupare esen ial

Cump tarea nu e foarte 
important
Mai pu in disciplin  moral
Atitudine pozitiv
Procentaje mai mari de oameni 
care se simt s n to i
Optimism mai mare 
În rile cu popula ii educate, rate 
mai mari ale natalit ii

Cump tarea e important
Disciplin  moral
Cinism
Procentaje mai sc zute de 
oameni care se simt s n to i
Mai mult pesimism
În rile cu popula ii educate, 
rate mai mici ale natalit ii
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5.3. Compara ii între cultura româneasc i alte culturi na ionale 

Pe lâng  natura uman i personalitate, cultura joac  un rol 
predictiv important în dezvoltarea unor comportamente organiza ionale
specifice. De aceea, este necesar  în elegerea, de c tre militarii care 
particip  la misiuni în afara teritoriului statului român, a caracteristicilor 
culturii române ti, în compara ie cu cele ale altor culturi. Con tientizarea 
diferen elor culturale i adoptarea unor comportamente etice, care s in
cont de acestea sunt elemente de sprijin pentru militari în procesul de 
adaptare la mediul opera ional, în stabilirea unor rela ii bune cu partenerii 
din alte armate, precum i în interac iunea cu popula ia civil  din teatrele 
de opera ii.  

În acest sens, consider m util  cunoa terea datelor comparative 
între dimensiunile culturii române ti i cele ale vecinilor no tri, ale unor 

ri occidentale i ale rilor în care armata noastr  a desf urat sau 
desf oar  ac iuni militare. Pentru a realiza acest demers am folosit 
rezultatele cercet rilor realizate de c tre Geert Hofstede, Gert Jan 
Hofstede i Michael Minkov, publicate în 2010, în a 3-a edi ie a studiului 
„Cultures and Organizations, Software of the Mind”. În acest studiu sunt 
prezentate scorurile dimensiunilor culturii pentru 76 de ri, avînd ca 
baz  cercet rile ini iale realizate pe angaja ii IBM între anii 1967 i 1973, 
care au fost extinse ulterior pe diferite alte popula ii (angaja i din diferite 
domenii de activitate).  
Pentru a ob ine informa ii actualizate despre scorurile dimensiunilor 
culturii, pute i accesa site-ul  www.geert-hofstede.com/countries.
  Dimensiunile culturii na ionale au fost descrise i interpretate 
în func ie de nivelul la care au fost evaluate de c tre indivizii participan i
la cercetare. Spre exemplu, pentru România, studiul a estimat 
urm toarele scoruri ale dimensiunilor culturii4:

distan  mic  /distan  mare fa  de putere – 90; 
colectivism/individualism – 30; 
feminitate/masculinitate – 42; 
slab /puternic  evitare a incertitudinii – 90; 
orientarea pe termen scurt/lung – 52; 
austeritate/permisivitate – 20. 

                                          
4 Scorurile pot varia între 0 i 100, iar semnifica ia acestora este în coresponden  cu 
extremele celor 6 dimensiuni, astfel: între 0 i 40 – exprim , mai degrab , caracteristici 
asociate extremei stângi (distan  mic  fa  de putere, colectivism etc.), între 41 i 60 – 
exprim  caracteristici mixte i între 61 i 100 – exprim , mai degrab , caracteristici 
asociate extremei drepte (distan  mare fa  de putere, individualism etc.). 
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 Rezultatele se analizeaz  întotdeauna în compara ie cu scorurile 
ob inute de o alt ar . Aceste scoruri, interpretate ca atare, nu sunt 
semnificative în sine, ci doar în compara ie cu alte culturi. 

 Modul în care mentalul colectiv ne dirijeaz  felul în care gândim 
se reflect  în semnifica ia pe care oamenii o ata eaz  diferitelor aspecte 
ale vie ii i se cristalizeaz  în cadrul institu ional al societ ii în care 
tr im.

ATEN IE! Prin analiza informa iilor comparative ale dimensiunilor 
diferitelor culturi na ionale se pot face anumite afirma ii sau aprecieri 
despre caracteristicile culturale ale unor societ i, îns  acestea nu pot fi 
transferate la nivel individual. În rela iile pe care militarii le stabilesc în 
teatrele de opera ii cu persoane apar inând altor culturi, este gre it, de 
exemplu, s  extrapol m caracteristicile culturii americane 
(individualismul sau orientarea pragmatic  c tre realizare personal i
succes) la tr s turile psihologice ale unor militari americani. Eroarea de 
suprageneralizare trebuie evitat .

Cultura româneasc i cea a rilor vecine 

Asem n ri
Rezultatele pentru România la toate cele 6 dimensiuni ale 

culturii se situeaz  la acela i nivel cu ri vecine, precum Bulgaria, 
Ucraina i Serbia. 
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(Adaptare dup  Hofstede, Hofstede i Minkov, 2012) 
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Scorurile mari înregistrate de aceste ri la dimensiunile 
„Distan  mic /mare fa  de putere” i „Slab /puternic  evitare a 
incertitudinii” reflect  un tip de societate centralizat , în care oamenii 
accept  ordinea ierarhic , subordona ii a teapt  s  li se spun  ce s  fac ,
eful ideal este un autocrat convins. De asemenea, semnific  nevoia 

oamenilor de reguli, coduri stricte, de institu ii care s  controleze orice 
este nou sau diferit. Aceste aspecte pot explica scorul sc zut al acestor 
culturi la dimensiunea „Austeritate/Permisivitate”, care exprim  nevoia 
de men inere a tradi iilor, a normelor vechi, în timp ce viitorul este privit 
cu suspiciune. Gradul ridicat de colectivism al acestor societ i se 
manifest  prin angajamentul foarte strâns, pe termen lung între membrii 
grupului de apartenen  (familie, familie extins , alte rela ii), rela iile 
interpersonale foarte puternice, unde fiecare î i asum  responsabilit i
pentru ceilal i. În astfel de culturi, ofensa conduce la ru ine, rela iile între 
angaja i sunt percepute în termeni de moralitate (ca în familie), deciziile 
manageriale in cont de implica iile asupra grupului.

Dimensiunile „Orientare pe termen scurt/lung”, 
„Slab /puternic  evitare a incertitudinii” i „Austeritate/Permisivitate” 
au  înregistrat scoruri similare în România i Ungaria. Scorul ridicat la 
„Slab /puternic  evitare a incertitudinii” reflect  nevoia imperioas  a 
oamenilor de a avea control asupra situa iilor noi. Orientarea spre viitor 
este pe termen relativ scurt (scor intermediar), astfel încât societatea 
româneasc i cea ungar  se raporteaz  la viitor printr-o rezisten a mai 
mare la schimbare, ceea ce explic i nevoia de a men ine normele vechi, 
chiar dac  sunt rigide (scor mic la „Austeritate/Permisivitate”). Oamenii 
au o nevoie intrinsec  de a munci mult, precizia, punctualitatea fiind 
norme, iar securitatea un element motiva ional important. 

Deosebiri
Dintre culturile rilor vecine României, cultura ungar se

distinge de cultura româneasc  în ceea ce prive te dimensiunile
„Distan  mic /mare fa  de putere”, „Colectivism/Individualism” i
„Feminitate/ Masculinitate”. Astfel, spre deosebire de cultura 
româneasc , cea ungar  se aseam n  mai mult cu cea a rilor 
occidentale, în ceea ce prive te  individualismul, masculinitatea i
acceptare mult mai redus  a centraliz rii puterii.
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Cultura româneasc i cea a Germaniei, Fran ei, Spaniei i Italiei 
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(Adaptare dup  Hofstede, Hofstede i Minkov, 2012) 

Asem n ri
Comparând cultura româneasc  cu cea a acestor ri, se remarc

scorurile apropiate înregistrate la dimensiunea „Slab /puternic  evitare a 
incertitudinii”. Faptul c  s-au ob inut scoruri mari la aceast  dimensiune 
semnific  o rezisten  mare la schimbare, la modificarea normelor i a 
regulilor, care, în cadrul acestor societ i, sunt percepute ca generatoare 
de stres. De exemplu, pentru 75% dintre tinerii spanioli exist  nevoia de 
a avea un loc de munc  sigur, f r  grija viitorului, iar din acest motiv 
ace tia opteaz  spre un loc de munc  în serviciul public.

 Între cultura francez i cea româneasc  exist  similitudini 
(scorurile mari la dimensiunea „Distan  mic /mare fa  de putere”) în 
ceea ce prive te percep ia fa  de centralizarea puterii, care este 
acceptat . În acela i timp, scorurile intermediare ale dimensiunii 
„Feminitate/Masculinitate”, ob inute de cele dou  culturi, reflect
echilibrul între orientarea spre calitatea vie ii, grija fa  de ceilal i i
dorin a de a fi cel mai bun, nevoia de competi ie i succes în cariera 
profesional . De asemenea, oamenii valorizeaz  solidaritatea i
securitatea social . În societatea francez , aceast  caracteristic  a culturii, 
„Feminitate/ Masculinitate” are, îns , un specific: clasa celor boga i este 
caracterizat  de feminitate i clasa muncitoare, de masculinitate 
(managerii de top câ tig  mult mai pu in decât ar fi de a teptat într-o 
societate care accept  distribuirea inegal  a puterii).
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 În cultura spaniol , se remarc  aceea i orientare ca i în cea 
româneasc , c tre feminitate, c tre valorizarea calit ii vie ii i
men inerea unui echilibru între p strarea tradi iei i modernitate în ceea 
ce prive te educa ia i acceptarea provoc rilor viitorului. 

Deosebiri
Rezultatele studiului lui Geert Hofstede eviden iaz  faptul c

Fran a este o societate în care inegalitatea distribuirii puterii este acceptat ,
spre deosebire de alte culturi occidentale, puterea fiind centralizat  atât în 
companii mari, la nivelul autorit ii guvernamentale, dar i geografic (toate 
drumurile importante duc c tre Paris, care este motorul economiei). Spre 
deosebire de România, în care centralizarea puterii este, de asemenea, 
acceptat i angajamentul fa  de membrii grupului este foarte puternic, 
loialitatea fiind o valoare fundamental , în Fran a societatea este 
caracterizat  printr-o cultur  individualist , similar cu cea din Germania, 
Spania i nordul Italiei. Individualismul este caracterizat prin grija 
oamenilor fa  de propria persoan i familia direct  (rudele de gradul I), 
existând o credin  puternic  în idealul autorealiz rii. Loialitatea, în 
aceste culturi individualiste spre deosebire de cea româneasc
caracterizat  de colectivism, este bazat  pe preferin e personale, precum 
i pe sentimentul datoriei i al responsabilit ii. De asemenea, 

comunicarea este direct , urm rind obiectivul principal „de a fi onest, 
chiar dac  adev rul doare”, oferind astfel partenerului de dialog ansa de 
a înv a din gre eli. 

Cele mai mari diferen e între scorurile dimensiunilor culturale 
exist  între România i Germania. Rezultatele cercet rilor realizate în 
cadrul studiului lui Geert Hofstede au eviden iat societatea german  ca 
fiind profund descentralizat , caracterizat  de individualism i
masculinitate. Germania este una dintre rile cu cel mai mic scor al 
dimensiunii “Distan  mic /mare fa  de putere”, inegalitatea distribuirii 
puterii fiind mai greu acceptat , ceea ce a condus i la existen a unei 
clase de mijloc puternice. Drepturile salaria ilor sunt valorizate foarte 
mult de c tre manageri, comunicarea este direct , în rela iile de munc  cu 
superiorii, edin ele i participarea la decizii a subordona ilor fac parte 
din cutume, iar conducerea este mereu provocat  s - i demonstreze 
competen ele profesionale, fiind mult mai u or acceptat  atunci când î i
dovede te expertiza. De asemenea, spre deosebire de România care este o 
societate relativ feminin , care valorizeaz  egalitatea i calitatea vie ii, 
statutul social fiind pu in valorizat, în Germania performan a este foarte 
apreciat , oamenii mai degrab  „tr iesc ca s  munceasc ”, urm resc 
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ob inerea stimei de sine, fiind mereu în competi ie unul cu cel lalt, iar 
statutul social este demonstrat de ma ini, ceasuri sau alte echipamente 
tehnice.

Compara ia între cultura româneasc i cea a unor ri în care 
militarii români au participat la misiuni sau care au o cultur

asem n toare cu acestea 
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(Adaptare dup  Hofstede, Hofstede i Minkov, 2012) 

Asem n ri
A a cum se vede în graficul de mai sus, dimensiunile culturale 

care au înregistrat scoruri asem n toare sunt „Colectivism/Individualism” 
(scor mic) i ”Slab /puternic  evitare a incertitudinii” (scor mare), care
exprim  nevoia de reguli i norme stricte care s  dirijeze comportamentele i
societatea. Aceste culturi se aseam n  din punct de vedere al nevoii oamenilor 
de a apar ine unui grup sau organiza ii, de a fi loiali, de a beneficia de grija 
celorlal i i de a men ine coduri i credin e rigide care s  stopeze într-o 
oarecare m sur  schimbarea prin adoptarea unor comportamente i idei noi 
sau diferite.

Ca i cultura româneasc , aceste culturi sunt relativ feminine
orientate spre ob inerea unei vie i mai bune i securitate social .

Deosebiri
Cultura româneasc  a înregistrat un scor intermediar în ceea ce 

prive te dimensiunea „Feminitate/masculinitate”, spre deosebire de Angola,
în care cultura se caracterizeaz  prin feminitate profund  (scor mare), 
societatea valorizând la extrem dorin a fiec ruia de a tr i bine i având o 
permisivitate  ridicat  pentru exprimarea liber  a dorin elor i nevoilor. 
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Spre deosebire de celelalte culturi analizate în grafic, care sunt 
interpretate ca fiind relativ feminine, Irakul a înregistrat un nivel ridicat de  
masculinitate, oamenii fiind motiva i de competi ie, de nevoia de a avea 
succes i de a ob ine un statul social mai înalt.  

Spre deosebire de cultura româneasc , caracterizat  de acceptarea 
centraliz rii puterii, de ordinea ierarhic , în cultura pakistanez inegalitatea 
distribuirii puterii în societate este relativ respins .

Spre deosebire de cultura româneasc i pakistanez  în care se 
p streaz  un echilibru între orientarea spre respectarea tradi iei i modernitate, 
societ ile din Angola, Siria i Iraq pot fi caracterizate, având în vedere 
scorurile mici ale dimensiunii „Orientarea spre pe termen scurt/lung”, prin 
men inerea unor leg turi foarte strânse cu trecutul, cu tradi iile i normele 
vechi i un interes sc zut pentru progresul impus de cunoa tere i de educa ia 
modern .
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5.4. Verifica i-v  cuno tin ele! 

Mai jos, ave i 10 afirma ii referitoare la cele prezentate pe 
parcursul capitolului. Citi i-o cu aten ie pe fiecare i bifa i în c su a
corespunz toare literei A, dac  o considera i adev rat  sau în cea 
corespunz toare literei F, dac  considera i c  este fals . La sfâr itul
ghidului ve i g si r spunsurile corecte, modalitatea de calculare a 
scorului i semnifica ia acestuia. 

1. Socializarea reprezint  procesul de internalizare a normelor i
valorilor specifice culturii proprii, prin înv are pe tot parcursul vie ii.

A              F 

 2. În culturile caracterizate prin distan  mic  fa  de putere, 
p rin ii î i înva  copiii s  fie ascult tori.

A              F 

3. În culturile de tip colectivist, armonia trebuie men inut , iar 
confruntarea trebuie evitat .

A              F 

4. În culturile de tip feminin, rela iile i calitatea vie ii sunt 
importante. 

A              F 

5. În culturile caracterizate de o puternic  evitare a incertitudinii, 
exist  o team  de situa ii necunoscute i de riscuri 

A              F 
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6. În societ ile orientate pe termen lung, timpul liber este foarte 
important.  

A              F 

      
7. În societ ile de tip permisiv, cump tarea este o valoare 

important .

A              F 

8. Societatea româneasc  este asem n toare, din punct de vedere 
al colectivismului i al evit rii incertitudinii, cu majoritatea rilor vecine.

A              F 

9. Între cultura româneasc i culturile occidentale nu exist  nicio 
asem nare.

A              F 

10. Cultura româneasc i cea specific  unor ri precum Siria, 
Irak sau Pakistan au elemente comune în ceea ce prive te colectivismul i
nevoia de reguli i norme stricte. 

A              F 
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Anex . R spunsuri  „Verifica i-v  cuno tin ele!” 
 
       Capitolul 1                     Capitolul 2                          Capitolul 3 

Num rul 
întreb rii 

R spuns 
corect 

Num rul 
întreb rii 

R spuns 
corect 

Num rul 
întreb rii

R spuns 
corect 

1 A 1 A 1 A 
2 A 2 F 2 F 
3 F 3 A 3 A 
4 A 4 F 4 F 
5 F 5 F 5 F 
6 F 6 F 6 F 
7 A 7 F 7 A 
8 A 8 A 8 A 
9 F 9 A 9 F 

10 A 10 F 10 F 

                                 Capitolul 4             Capitolul 5 
Num rul 
întreb rii 

R spuns 
corect 

Num rul 
întreb rii 

R spuns 
corect 

1 A 1 A 
2 A 2 F 
3 F 3 A 
4 A 4 A 
5 F 5 A 
6 F 6 F 
7 A 7 F 
8 A 8 A 
9 A 9 F 

10 F 10 A 
 
Mod de calcul al scorului: pentru fiecare dintre cele 5 chestionare, 

calcula i un scor general, acordând câte 1 punct pentru fiecare r spuns corect i 
însumând punctele ob inute.Semnifica ia scorurilor ob inute: 
1. Dac  a i ob inut între 8 i 10 puncte la fiecare capitol – FELICIT RI, v  

pute i considera expert( ) în domeniul interculturalit ii, din punct de vedere 
teoretic. R mâne s  exersa i i în practic  cele înv ate! 

2. Dac  a i ob inut între 5 i 8 puncte, la un capitol – SUNTE I PE 
DRUMUL BUN, dar v  recomand m s  reveni i asupra sec iunilor pentru 
care a i gre it r spunsurile i abia apoi s  încerca i s  aplica i aceste 
cuno tin e în via a de zi cu zi sau în cadrul misiunii! 

3. Dac  a i ob inut între 0 i 4 puncte, la un capitol – V  RECOMAND M 
S -L MAI CITI I O DAT , cu mai mult  aten ie!  
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