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ADNOTARE
PIRLOG Angela. ,,Dimensiuni interculturale in managementul intreprinderilor
din Republica Moldova”, teza de doctor in stiinte economice, specialitatea: 521.03.
Economie si management in domeniul de activitate, Chisinau, 2021

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografia
din 266 de titluri si 16 anexe. Volumul lucrarii contine 134 de pagini de text de baza, 35 de figuri
si 25 de tabele. Rezultatele cercetarilor sunt reflectate in 15 publicatii stiintifice, care au fost
incluse in reviste inregistrate in baze de date internationale si in materialele conferintelor din tara
si strainatate (inregistrate la Consiliul National pentru Acreditare si Atestare).

Cuvinte-cheie: management, intreprindere, dimensiune culturala, cultura nationala,
cultura organizationald, dilema culturald, competenta interculturala.

Domeniul de studiu: Management intercultural (Cross-cultural management).

Scopul studiului consta in elaborarea bazei teoretice privind caracteristicile culturale
specifice Republicii Moldova, estimarea impactului acestora asupra managementului
intreprinderilor din tara si elaborarea recomandarilor privind valorificarea dimensiunilor culturale
in cadrul unui management de succes al intreprinderilor din Republica Moldova cu activitate
nationala si internationala.

Obiectivele cercetarii constau in: aprofundarea cercetarilor stiintifice asupra conceptelor
de culturd nationald, culturad organizationald si management; identificarea si argumentarea rolului
si impactului dimensiunilor culturii nationale asupra managementului intreprinderilor, in general,
precum si asupra procesului de reconciliere a dilemelor culturale si de achizitionare a competentei
interculturale, in particular; studierea experientei internationale privind utilizarea profilului
cultural in transferul de know-how in management; efectuarea unui sondaj in randul managerilor
si studentilor cu scopul prefigurarii profilului national din Republica Moldova; elaborarea unor
recomandari si propuneri practice in vederea folosirii profilului national cultural pentru stabilirea
modelelor si strategiilor de succes pentru management, pentru transfer de know-how, dezvoltarea
competentei interculturale si reconcilierea dilemelor culturale.

Noutatea si originalitatea stiintificd consta in abordarea complexa a notiunii de cultura
nationald si argumentarea impactului acesteia asupra activitatii de management; identificarea celor
mai bune cai de preluare a metodelor si practicilor in promovarea unui management de succes;
concretizarea conceptului de ,,profil cultural national” si elaborarea profilului cultural national in
Republica Moldova bazat pe modelul Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner; evidentierea
componentelor de baza ale acestuia; identificarea factorilor de influentd asupra managementului
intreprinderilor; adaptarea modelelor de management, a algoritmului de reconciliere a dilemelor
culturale, dezvoltarea competentei interculturale in contextul specific Republicii Moldova.

Solutionarea problemei stiintifice importante consta in fundamentarea, din punct de
vedere stiintific si metodologic, a conceptului de management intercultural in contextul
globalizarii si internationalizarii intreprinderilor autohtone, fapt ce a confirmat importanta
identificarii dimensiunilor culturale si a competentei interculturale in vederea valorificarii
sinergice a acestora in cadrul procesului managerial.

Semnificatia teoreticA a lucrdrii rezida in abordarea multilaterald a notiunii de
interculturalitate si demonstrarea impactului dimensiunilor interculturale asupra activitatii de
management.

Valoarea aplicativa a lucrarii este determinata de posibilitatea de a utiliza rezultatele de
baza ale tezei pentru eficientizarea activitatii manageriale in cadrul Intreprinderilor din Republica
Moldova. De asemenea, rezultatele din prezenta tezd pot servi drept bazd pentru cercetarile
ulterioare din domeniul ce vizeaza impactul factorilor culturali asupra managementului.

Implementarea rezultatelor stiintifice a fost efectuatd in cadrul Camerei de Comert si
Industrie a Republicii Moldova si Academia de Studii Economice din Moldova.
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ANNOTATION
PIRLOG Angela. ,,Intercultural dimensions in management of enterprises in the Republic
of Moldova”, specialty 521.03 - Economics and management in the field of activity,
doctoral thesis in economic sciences, Chisinau, 2021

Thesis structure: introduction, three chapters, conclusions and recommendations,
bibliography of 266 titles and 16 annexes. The volume of the paper contains 134 pages of basic text.,
35 figures, 25 tables. The research results are reflected in 15 scientific publications, which have been
published in journals registered in international databases and in conference materials from abroad
and in the country (registered with the National Council for Accreditation and Attestation).

Keywords: management, enterprise, cultural dimension, national culture, organizational
culture, cultural dilemma, intercultural competence.

Field of study: Intercultural management (Cross-cultural management).

The purpose of the study is to develop the theoretical basis about cultural characteristics
specific to the Republic of Moldova and to estimate their impact on the management of enterprises
in the country. Likewise, the elaboration of practical recommendations regarding the capitalization
of the cultural dimensions within a successful management of the enterprises from the Republic of
Moldova.

The objectives of the research are: to deepen scientific research on the concepts of national
culture, organizational culture and management; identifying and arguing the role and impact of the
dimensions of national culture on the management of enterprises in general, as well as on the process
of reconciling cultural dilemmas and that of acquiring intercultural competence, in particular;
studying the international experience regarding the use of the cultural profile in the transfer of know-
how in management; conducting a survey among managers and students in order to prefigure the
national profile of the Republic of Moldova; elaboration of practical recommendations and proposals
in order to use the national cultural profile for establishing successful models and strategies for
management, for know-how transfer, development of intercultural competence and reconciliation of
cultural dilemmas.

The scientific novelty and originality consists in the complex approach of the notion of
national culture and the argumentation of its impact on the management activity; identifying the best
ways to adopt methods and practices in promoting successful management; concretization of the
concept of “national cultural profile” and elaboration of the national cultural profile in the Republic
of Moldova based on the Hofstede and Trompenaars-Hampden-Turner model; highlighting its basic
components; identifying the factors influencing the management of enterprises in the Republic of
Moldova and developing solutions to ensure the competitiveness of enterprises; adaptation of
management models, algorithm for reconciling cultural dilemmas, development of intercultural
competence in the specific context of the Republic of Moldova.

The solution of the important scientific problem consists in scientifically and
methodologically substantiating the concept of intercultural management in the context of
internationalization of local enterprises, which confirmed the importance of identifying cultural
dimensions and intercultural competence, in order to capitalize their synergistic importance on
management.

The theoretical significance of the paper is the multilateral approach to the notion of
interculturality and the demonstration of the impact of intercultural dimensions on management
activity.

The applicative value of the paper is determined by the possibility to use the basic results
of the thesis for encreasing the efficiency of the managerial activity within the enterprises in the
Republic of Moldova. Also, the results of this thesis can serve as a basis for further research in the
field of the impact of cultural factors on management.

The implementation of the scientific results was carried out within the Chamber of

Commerce and Industry of the Republic of Moldova and the Academy of Economic Studies of
Moldova.
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INTRODUCERE

Actualitatea si importanta temei de cercetare. Astizi, suntem cu totii martorii timpurilor
cand procesele de globalizare contribuie inevitabil la internationalizarea tuturor partilor
componente ale unei societati, cu impact puternic asupra mondializarii economiilor, inclusiv si a
Republicii Moldova.

In anul 1991, Republica Moldova a castigat independenta fatd de Uniunea Sovietica, iar
datorita acestui fapt tranzitia spre economia libera ,,de piata” si deschiderea spre noi arealuri
economice au facut sd creasca constant afacerile internationale, relatiile dintre antreprenorii
moldoveni si cei straini, contactele internationale si interculturale devenind practici de rutina nu
doar in sfera sociald, politicd, dar si in majoritatea intreprinderilor moldovenesti. Astfel,
necesitatea de a defini si a Intelege cultura moldoveneasca, inclusiv cea de afaceri, a capatat o
importantd majora.

De mentionat ca Organizatiile nationale mari si multinationale din Republica Moldova
investesc mult pentru implementarea practicilor sub forma de instruiri sau/si consultanta [100].

Firmele moldovenesti mici si mijlocii, in viziunea noastra, au nevoie de mai multe
cunostinte si abilitati in ceea ce priveste dezvoltarea organizationald, iar managementul inclusiv si
din punct de vedere al interculturalitatii, 0 intelegeri mai bund a influentelor culturale asupra
organizatiilor si managementului lor, ceea ce a devenit o realitate tot mai stringenta ce ar putea
impulsiona dezvoltarea acestora.

In conditiile actuale, un management modern si eficient presupune punerea in practici a
unui ansamblu de caracteristici personale si tehnici de conducere, dezvoltate prin prisma culturii
in care si cu care interactioneaza. Astfel, aceastd competentd, adicd Competenta interculturala,
poate fi dezvoltata si perfectionata in cadrul instruirii manageriale bazate pe cunostinte si practici
moderne, axate pe anumite segmente nationale ca parti componente ale unui context global.

Prin urmare, este important sa intelegem beneficiile potentiale, dar si problemele pe care
le presupune respectiva interactiune culturald pentru intreprinderile din Republica Moldova. La
momentul actual, aceasta realitate se dovedeste foarte dificil de abordat, explicandu-se prin faptul
ci au fost efectuate studii insuficiente in acest domeniu dat. In conditiile in care inci nu a fost
realizata o abordare interculturald cuprinzatoare si riguroasa a factorilor culturali interni si externi
pentru dezvoltarea managementului intreprinderilor din Republica Moldova, considerdm cd este
oportund cercetarea acestui aspect, respectiv, ne-am propus sa ne axam in profunzime pe
dezviluirea unei abordari complexe in acest domeniu. Identificarea factorilor de influenta culturala
si a variabilelor acestora ar trebui sa fie unul din subiectele cheie de interes pentru orice manager
din Republica Moldova care interactioneaza cu reprezentanti ai altor culturi, deoarece gestionarea

eficientd si rezolvarea problemelor/conflictelor interculturale ii va ajuta In prosperarea relatiilor de
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afaceri atat din tard, cat si din afara ei.

Importanta temei abordate cu privire la factorii culturali interni si externi pentru
dezvoltarea managementului intreprinderilor din Republica Moldova constd in faptul ca
managementul modern este constrans sa faca fata noilor conditii, si anume: gestionarea afacerilor
prin prisma interconectarii directe sau indirecte la arealuri economice, politice si culturale straine.
In aceste conditii, existd o necesitate stringentd de schimbare a modului de gandire, in special de
la gandirea locala citre cea globala prin intermediul cunoasterii si analizei interculturale. In cazul
dat ne referim la termenul ,,glocalizare” [127] — inexXistent inca in dictionarul explicativ al limbii
romane.

Schimbarea modului de gandire poate fi atinsa prin examinarea afacerilor moldovenesti in
contextul intercultural si prin identificarea variabilelor dimensiunilor culturale, care, la randul lor,
ar spori dexteritatea si eficienta managementului intreprinderilor din Republica Moldova de a
actiona pe plan intern $i international, de a se adapta la o cultura specifica fara sa-si piarda propria
identitate.

Orice intreprindere din Republica Moldova este sau poate fi antrenata intr-un proces de
interactivitate permanentd cu reprezentantii altor tari, precum: furnizori, clienti, parteneri,
investitori, colegi de munca etc. In astfel de circumstante, flexibilitatea si deschiderea sau
pasivitatea si nedorinta de a actiona ca un manager intercultural devin cheia spre succes sau, invers,
spre esec a managementului oricdrei Intreprinderi moldovenesti, fie ea mica, mijlocie sau de
proportii mari.

Gradul de studiere a temei cercetate in Republica Moldova este limitat in comparatie
cu cercetiirile de peste hotare. In prezenta tezi de doctor, cercetarea este axati pe analiza
impactului culturii nationale asupra culturii organizationale si efectele acestora asupra
managementului. Investigarea situatiei in domeniul de cercetare a permis sa constatdm ca acest
domeniu prezintd un mare interes la nivel global. In ultima jumitate de secol au fost identificate
mai multe modele [223], care ar putea fi utilizate la analiza culturii nationale din Republica
Moldova. Demersul nostru stiintific se bazeaza pe faptul ca tema abordata in teza a fost cercetata
insuficient in Republica Moldova.

Domeniul de evaluare a culturii societatii moldovenesti in baza dimensiunilor culturale
dezvoltate de Hofstede domina, in prezent, cercetarea interculturala mondiala [138].

In acest context, relatim ci in Republica Moldova a fost dezvoltat Modelul Hofstede de
catre echipa de cercetatori de la Centrul de Cercetari Stiintifice in Psihologie. Acestia au efectuat
analiza culturala si psihologica a societatii din Republica Moldova conform modelului teoretic a
lui Geert Hofstede [66], totodata, mentionam ca modelul lui Fons Trompenaars si Charles

Hampden-Turner [233] este o0 noutate pentru cercetarea din domeniul managementului
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intercultural din tara.

Cultura nationalda a Republicii Moldova, impactul ei asupra culturii organizationale si
relatia cu ,,dublu sens” a ultimei cu managementul intreprinderilor reprezintd teme studiate si
abordate de catre cercetatorii autohtoni: L. Covas, R. Ciloci, S. Popov, S.Buciuscan, A. Zelenschi,
A.Onofrei, S.Portarescu, M. Oleiniuc, dar si savantii din Romania, ca: D. Zait, E. Burdus, A.
Anicolaesei, S. Stanciu, O. Ionescu, V.Mateescu, C. Ploaie.

Impactul culturii asupra dezvoltarii competentelor necesare ale unui management de
succes a fost studiat de catre: A. Cotelnic, M.Jelencu, M. Balmus-Andone, T.Bulimaga, A.
Levitskaia.

Mai mult, Republica Moldova este inclusa ca tara participanta in proiectul international de
anvergura GLOBE-2020, care cerceteaza dimensiunile culturale nationale si manageriale [150,
151]. Pe plan international, atat modelul Hofstede, modelele GLOBE, cat si cele ale lui
Trompenaars si Hampden-Turner, numite de McSweeny ,,the trio” [178], reprezintd modelele de
cercetare, care, in opinia noastra, sunt si cele mai importante pentru evaluarea impactului culturii
asupra managementului.

Tema abordatd in teza de doctorat reprezintd un domeniu relativ nou de cercetare in
Republica Moldova, in care, studiul culturii nationale si identificarea ,,profilului cultural national”
cu tiparele comportamentale specifice tarii noastre aduce ajustari in abordarea manageriala
intuitiva in ceea ce priveste interactiunea interculturald din cadrul intreprinderilor din Republica
Moldova printr-o analizd si valorificare in noi conditii de dezvoltare si interactivitate a
intreprinderilor moldovenesti.

In contextul importantei temei identificate, in cadrul cercetirilor efectuate in tezd am
intentionat sa raspundem la urmatoarele intrebari de cercetare:

1. Prin ce se exprimd, teoretic si aplicativ, natura relatiei dintre cultura nationala din
Republica Moldova, cultura organizationala specifica intreprinderilor din tara noastra si
gestionarea eficienta a lor?

2. Cum pot fi prevenite si/sau depasite sursele/cauzele diferentelor sau conflictelor din
cadrul interactiunilor interculturale din cadrul managementului intreprinderilor?

Domeniul de cercetare il constituie managementul intercultural, iar demersul stiintific
al cercetdrii se bazeaza pe relatiile fundamentale intre domeniile: cultura individului, cultura
nationala, cultura organizationala si managementul intercultural.

Scopul studiului consta in elaborarea bazei teoretice privind caracteristicile culturale
specifice Republicii Moldova, estimarea impactului acestora asupra managementului
intreprinderilor din tard si elaborarea recomandarilor privind valorificarea dimensiunilor culturale

in cadrul unui management de succes al intreprinderilor din Republica Moldova cu activitate
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nationala si internationala.

Obiectivele derivate din scopul tezei pot fi mentionate in felul urmator:

v studierea si sintetizarea aspectelor teoretice si metodologice ale notiunilor de
management intercultural, cultura nationald si cultura organizational;

v’ conturarea stadiului actual al cunoasterii in domeniul managementului intercultural in
Republica Moldova;

v determinarea si analiza variabilelor dimensiunilor culturale conform modelelor
teoretice Hofstede si Trompenaars- Hampden-Turner;

v' elaborarea profilului cultural moldovenesc si determinarea caracteristicilor acestuia in

baza materialului stiintific acumulat;

v’ analiza comparativd a culturii nationale a principalilor parteneri comerciali pentru
identificarea celor mai avantajoase solutii de perfectionare a managementului
intercultural in Intreprinderile din Republicii Moldova;

v furnizarea, in baza rezultatelor cercetarii, a recomandarilor pentru managementul
intreprinderilor din Republica Moldova in scopul utilizarii eficienta a profilului
cultural national.

Bazandu-ne pe literatura si observatiile comportamentului general in Republica Moldova

si in contextul problemei prezentate, au fost avansate si explorate urmatoarele ipoteze:

I.1 Exista asemanari (suprapuneri) ale dimensiunilor culturale, in special, in teoria lui
Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner care au constituit componentele ,,profilului cultural”
moldovenesc.

1.2 Datorita globalizarii si deschiderii catre alte valori, presupunem ca noua generatie de
studenti, reprezentatd in cercetarea noastra, poate oferi scoruri un pic diferite fatd de generatiile
mai In varsta in cadrul dimensiunilor ce determina competitivitatea si spiritul managerial.

1.3 n contextul in care societatea moldoveneasca isi manifestd deschiderea fati de alte
culturi prin intensificarea relatiilor economice, presupunem cad existd asemandri majore intre
partenerii comerciali ai Republicii Moldova si Romania, mai ales, in ceea ce priveste profilurile
nationale culturale, dar si economice.

Suportul teoretic al tezei il constituie literatura de specialitate privind informatiile
relevante la tema studiata, diverse baze de date internationale, precum: EBSCO, Emeraldinsight,
O’Reily, Researchgate, Web of Science etc. De asemenea, bine cunoscutele modelele: Kluckhohn
st Strodtbeck, Parsons and Shills, Hofstede, Schwartz, Trompenaars si Hampden-Turner, House si
echipa sa din cadrul proiectului GLOBE si-au adus aportul individual enorm in dezvoltarea acestui
segment interdisciplinal al cercetarii. De asemenea, un loc deosebit au ocupat cercetarile savantilor

autohtoni nominalizati anterior.
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Metodologia cercetiirii stiintifice. In studiul dat au fost utilizate urmatoarele metode
empirice si teoretice: abstractizarea, metoda ascensiunii de la abstract la concret, comparatia,
masurarea, analiza si sinteza.

In scopul determinarii culturii nationale in Republica Moldova, autorul tezei a realizat un
studiu empiric in care a utilizat formatul stiintifico-practic Trompenaars-Hampden-Turner. Acesta
cuprinde sapte dimensiuni culturale si renumitul model teoretic Hofstede, care inglobeazd sase
dimensiuni specifice culturilor nationale. Modelele mentionate au fost considerate cele mai
relevante deoarece ele primeazd domeniul cercetarii culturii nationale si organizationale si,
respectiv, corelatia lor cu managementul intreprinderilor. La sondajul propus pentru identificarea
profilului cultural national autohton au participat managerii intreprinderilor din Republica
Moldova si studentii anului intai la specialitati economice (presupusi viitori manageri).

Suportul informational si statistic. Drept baza informationala au fost folosite actele
legislative si normative ce vizeaza activitatea comerciala a Republicii Moldova, fluxurile,
migratiunile si directiile lor, seriile de date statistice prezentate pe site-urile: Biroului National de
Statistica al Republicii Moldova, Eurostat, hartile culturale globale disponibile (hofstede insight),
instrumentul ,,Compare Countries” etc.

Solutionarea problemei stiintifice importante consta in fundamentarea, din punct de
vedere stiintific si metodologic, a conceptului de managementului intercultural in contextul
globalizarii si internationalizarii intreprinderilor autohtone, fapt ce a confirmat importanta
identificarii dimensiunilor culturale si a competentei interculturale in vederea valorificarii
sinergice a acestora in cadrul procesului managerial.

In acest sens, rezultatele solutionarii problemei de cercetare vor permite generalizari in trei
campuri interactive (cultura nationald — cultura organizationala — management intercultural de
succes), ducand la cresterea calitativa si cantitativa a cunoasterii in domeniul managerial din
Republica Moldova.

Noutatea stiintifica si originalitatea stiintifica a lucrarii constd in abordarea complexa
a notiunii de cultura nationala si argumentarea impactului acesteia asupra activititii de management;
identificarea celor mai bune cai de preluare de metode si practici in promovarea unui management de
succes; concretizarea conceptului de ,,profil cultural national” si elaborarea profilului cultural national
in Republica Moldova bazat pe modelul Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner; evidentierea
componentelor de bazd ale acesteia; identificarea factorilor de influentd asupra managementului
intreprinderilor; adaptarea modelelor de management, algoritmului de reconciliere a dilemelor
culturale, dezvoltarea competentei interculturale in contextul specific autohton.

Importanta teoretica si valoarea aplicativa a tezei va oferi un ,,punct de plecare” pentru
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manageri in cadrul propriilor consideratii pentru o abordare interculturala in managementul
intreprinderii. Aceasta va constitui intelegerea initiald a culturii moldovenesti si a caracteristicilor
de baza a profilului cultural din Republica Moldova si va furniza informatiile necesare pentru
management in conformitate cu nevoile specifice (contacte si proiecte internationale, echipe
multiculturale, emigrare sau imigrare (economicd, de afaceri, academica etc.), precum si lansarea
recomandarilor ce vizeaza interactiunea acestui profil cu altele in cadrul activitatii manageriale de
succes. Totodata, recomandarile pot fi Tnaintate pentru a fi incluse in strategiile si programele de
stat de promovare a exportului, de sporire a competitivitatii intreprinderilor din Republica
Moldova, precum si a gestionarii problemei migrationale.

Aprobarea rezultatelor

Concluziile si recomandarile de baza, reflectate in lucrare, au fost prezentate in 15 lucrari
din cadrul mai multor foruri stiintifice nationale si internationale, precum:

» Conferinta Stiintificd Internationala ,,Al Farabi 9th International Conference on Social
Sciences, Universitatea Nakhchivan, 02-04.05.2021, Nakhchivan, Azerbaijan;

» Conferinta Stiintifica Internationald ,,Dezvoltare prin cercetare si inovare-20207,
ASEM, Chisinau, 28.08.2020, Republica Moldova;

» Simpozionul Stiintific al Tinerilor Cercetatori, editia a XVII, ASEM, Chisinau, 28-29
apr. 2019, Republica Moldova;

» Conferinta Stiintifica Internationala, ,,Probleme actuale ale lingvisticii si didacticii
limbilor straine”, UPS ”Ion Creanga”, Chisinau, 26 noiembrie 2019, Republica Moldova;

» Conferinta Stiintifica Internationald ,,Conference of cross-cultural competence”,
Academia Romana, Fundatia Romana pentru inteligenta in afaceri, lasi, 22-23.11.2019, Romania;

» Competitivitatea si Inovarea in Economia Cunoasterii: conf. st. intern., Chisinau:
ASEM, 28-29 sept. 2018, Republica Moldova;

» Simpozionul Stiintific al Tinerilor Cercetatori, editia a XV, 28-29 apr. 2017, Chisinau:
ASEM, Republica Moldova;

» 25 de ani de reforma economica in Republica Moldova: prin inovare si competitivitate
spre progres economic: conf. st. intern., 23-24 sept. 2016. Chisinau: ASEM, Republica Moldova;

» Competitivitatea si inovarea In economia cunoasterii: conf. st. intern., 25-26 sept. 2015.
Chisinau: ASEM, Republica Moldova.

Participarea la forurile stiintifice nationale si internationale mentionate, respectiv
comunicdrile despre domeniul stiintific analizat in prezenta teza, precum si articolele stiintifice
publicate au facilitat si intensificat transferul de informatii si cunostinte catre cercetatorii din
domeniu atat din tard, cat si de peste hotare.

Implementarea rezultatelor stiintifice au fost realizate in cadrul Camerei de Comert si
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Industrie a Republicii Moldova si Academia de Studii Economice din Moldova: Facultatea
Business si Administrarea Afacerilor, Relatii Economice Internationale, Scoala Masterala de
Excelenta in Economie si Business).

Structura tezei este una standard pentru o teza de doctor: introducere, trei capitole,
concluzii generale si recomandari, referinte bibliografice si anexele aferente ei.

in capitolul unu ,, Abordari teoretice privind cultura si interculturalitatea: elemente
principiale ale impactului acestora asupra managementului” a fost descrisa
importanta interculturalitatii pentru managementul intreprinderilor din Republica Moldova prin
prisma proceselor de globalizare si internationalizare a afacerilor. La fel, a fost analizata
problematica corelatiei culturii nationale si culturii organizationale si impactul acestora asupra
managementului Intreprinderilor in noul context, un subiect destul de intens studiat de catre
cercetdtorii din afard, dar este insuficient descris in putinele lucrari stiintifice in Republica
Moldova.

Drept consecintda a internationalizarii afacerilor, managementul contemporan al
intreprinderilor din Republica Moldova necesita achizitionarea competentelor racordate la
realitate. Astfel, competenta interculturald a fost determinata si analizata ca element-cheie al
actualului management de succes.

Capitolul doi ,4naliza din perspectiva interculturald a situatiei existente in
managementul intreprinderilor din Republica Moldova” include un studiu empiric care
reprezinta o analiza profunda a dimensiunilor culturale din punct de vedere al valorii, atitudinilor
si comportamentelor generale in Republica Moldova, prin utilizarea a celor mai populare modele,
precum: Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner.

Drept rezultat al acestei activitati de cercetare mentionam ca a fost identificat ,,profilul
cultural” complex din Republica Moldova cu caracteristicele specifice lui.

De asemenea, a fost realizatd o analiza a culturilor nationale ale principalilor parteneri
comerciali si a tarilor de destinatie a fluxurilor migrationale, efectuata in baza rezultatelor din
cadrul modelelor Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner.

La fel, au fost puse in discutie dilemele culturale prin prisma dimensiunilor descrise de
Fons Trompenaars: universalism/particularism, individualism/colectivism, neutru/afectiv,
specific/difuz, statut castigat/statut atribuit, dimensiuni ce caracterizeaza relatiile umane, dar si
altele doua: atitudinea fatd de timp si atitudinea fata de natura/mediu Inconjurator.

Republica Moldova prin valorificarea ,profilului cultural national” si a competentei
interculturale” sunt expuse procedeele de folosire a rezultatelor studiului realizat in Republica

Moldova pentru eficientizarea managementului intercultural din cadrul intreprinderilor din
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Republica Moldova; prin identificarea influentelor ,,profilului cultural national” moldovenesc
asupra caracteristicilor de baza ale culturii organizationale din Republica Moldova.

De asemenea, a fost identificata relatia intre cultura nationala si practicile manageriale din
intreprinderile din tara noastra. Aceasta relatie a facilitat elaborarea unui set de recomandari pentru
managementul intreprinderilor din Republica Moldova in vederea utilizarii unor metode si tehnici
eficiente, elaborate in concordanta cu dimensiunile culturale analizate.

Deosebit de importanta este plasarea Republicii Moldova in circuitul cunostintelor,
tehnicilor, metodelor in domeniul businessului si managementului prin determinarea locului
profilului cultural national din Republica Moldova si amplasarea lui pe harta culturald globala.

Identificarea unui raspuns cu privire la tendinta generala in cultura ,,daca” si ,,cum” sub
aspect de probleme si/sau dileme culturale, care are efect asupra celor mai bune practici
manageriale poate fi realizata/obtinutd prin incadrarea profilului national moldovenesc in
algoritmul reconcilierii diferentelor culturale, care, cu sigurantd, va facilita interactiunea
interculturald nu doar a managerilor intreprinderilor din tara noastra pentru o colaborare fructuoasa

si crestere economica, dar si a altor beneficiari atat din tara, cat si de peste hotare.
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1. ABORDARI TEORETICE PRIVIND CULTURA SI INTERCULTURALITATEA:
ELEMENTE PRINCIPIALE ALE IMPACTULUI ACESTORA ASUPRA
MANAGEMENTULUI

1.1 Importanta studierii interculturalititii pentru managementul intreprinderilor din
Republica Moldova
Circumstantele actuale in care traim conditioneaza societatile sa fie tot mai interconectate

din punct de vedere social, economic, politic si, indiscutabil, tot mai intens tehnologic. Astfel,
datorita dinamicii permanente, lumea din cadrul sferele mentionate devine evident globala.
Societatea modernad ,,necesitd un grad mai mare de comunicare internationald si interculturala,
colaborare si cooperare mai mult decat oricand" [220, p. 20] pentru a reusi in aceasta lume
globalizata.

Asadar, globalizarea este ,,0 realitate, probabil ireversibila, chiar si in cazul cataclismelor
sociale, politice, sanitare, realitate existentd care obligd oamenii, firmele si tarile sa interfereze
pragmatic cu acest fenomen/proces, deoarece opusul acestui demers echivaleaza cu o sansa
pierduta” [6].

In aceastd ordine de idei, considerdam relevant si mentiondam definitiile conceptelor de
Globalizare, Internationalizare, dar si Glocalizare [127], un termen nou, aparut recent, care determina
importanta raspandirii afacerilor pe plan international care ea in considerare contextul local.

Tabelul 1.1. Definitiile conceptelor de Globalizare, Internationalizare si Glocalizare

Globalizarea Internationalizarea Glocalizarea
afacerilor afacerilor afacerilor

v' Libertatea si capacitatea | v' proces de intensificare a | v'aparitia simultand a
indivizilor si afacerilor de a initia implicarii intreprinderilor in tendintelor  atat de
tranzactii economice voluntare cu operatiuni internationale; universalizare, cat si de
rezidenti ai altor tari. Banca mondiala; | v ansamblul de activititi particularizare in

v cresterea interdependentei antreprenoriale care | sistemele sociale,
economice a tarilor din Intreaga lume, depasesc frontierele | politice si economice
prin cresterea volumului si a varietatii nationale; contemporane;
tranzactiilor de bunuri si servicii, a | v proces de implicare || v, reflectarea sau
fluxurilor de capital international mult crescanda a intreprinderilor caracterizarea atat de
mai liber si mai rapid, dar si o difuziune pe pietele internationale. consideratii locale, cat
mai largd a tehnologiei. si globale”.

Sursa: Elaborat de autor in baza [240].

Factorii, evidentiati de Stanciu si lonescu [72], care fac presiuni asupra tarilor si culturilor,
adica restructurarile sociale si economice, sunt numerosi: prabusirea fostelor structuri geopolitice,
mobilitatea indivizilor, aliantele politice si dezvoltarea rapida a tehnologiilor informationale, fiind
adevarate generatoare de insecuritate sociala, pe de o parte, si un mediu de dezvoltare a mediului
de afaceri, pe de o altd parte, mai ales pentru tarile care au acces la aceastd schimbare radicala
[73]. Realitatile descrise sunt valabile si pentru Republica Moldova dupa accederea la

independenta in anul 1991 [31].
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Statisticile demonstreazd ca, in ultima perioada, datoritd independentei si deschiderii
Republicii Moldova catre lumea externd, s-au intensificat contactele de orice tip si la orice nivel.
Oamenii de afacere straini au inceput sa investeasca in Republica Moldova, iar intreprinderile
autohtone — sa exporte [198, p. 44].

Cele mai valoroase si intense legaturi cu economia globala le reprezinta investitiile strdine
directe (tabelul 1.1) si comertul extern (tabelul 1.2). Ele sunt conectorii esentiali ai economiei nationale
a Republicii Moldova la economia mondiald, oferind companiilor autohtone oportunitati de integrare
si dezvoltare economica pe plan regional si international.

In perioada de realizare a prezentei cercetari, numarul total al intreprinderilor cu capital strain,

inregistrate in Republica Moldova, a fost in crestere, relativ constanta, pana la pandemia de COVID-19.
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=®=nr. de intreprinderi straine 1421 1478 1490 1503
=f=nr. intreprinderi mixte 974 934 897 885

Fig. 1.1. Numirul intreprinderilor striine in Republica Moldova
Sursa: Elaborata de autor in baza [33,34, 35].

Potrivit cercetarilor, cele mai multe companii straine provin din Romania, pe locul doi se
situeaza Italia, urmeaza Turcia si Ucraina, acestea fiind urmate de Federatia Rusa, Germania, SUA,
Israel si Cipru [198 p.44].

In Republica Moldova, investitorii striini sunt prezenti sub forma de IMM-uri. De exemplu,
exista mai multe fabrici si ateliere de croitorie care lucreaza cu brandurile internationale conform
sistemului ,,Lohn” prin agent, unde se fabrica articole vestimentare pentru ,,New Look”, ,,Tesco”,
,Motivi”, ,,NafNaf”. In trecut, ,,Artizana” a avut colaborari cu ,,Versace”, ,Max&Co”, ,Lpenny
Black” si,,Byblos™. La fel, existd parteneriate comerciale, precum: Fabrica de confectii din Cahul,
»lricon”, care coase haine pentru branduri, ca: ,,MiroglioFashion”, ,,Gerry Weber”, ,,Max Mara”,
,Penny Black” [30]; banci si institutii de credit: Eximbank, Victoriabank, dar si companii mari in

diferite domenii: Lafarge Ciment, Orange etc. (Anexa 1).
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Studiul ,,Impactul economic al investitiilor straine directe in Moldova”, elaborat de echipa
Economicd Germand in Moldova [45] a demonstrat cd ,,companiile cu investitii straine directe sunt cu
71% mai productive si platesc salarii mai mari decat companiile nationale”. Potrivit Studiului, cea mai
mare concentratie de angajati se gaseste la fabricile deschise de catre investitorii strdini (32.000 de
angajati) in comertul cu ridicata si cu amanuntul (17.500 de angajati) si in companiile IT (7.700 de
angajati) [120].

Intreprinderile moldovenesti pot iesi pe piata international, iar companiile straine pot intra pe
piata Republicii Moldova prin varii forme de afaceri, care sunt intr-o continud diversificare.

Cele mai cunoscute si raspandite forme de afaceri comerciale internationale sunt [46]:

» exportul de marfuri si servicii, care, in esenta, consta doar in vanzarea acestora pe piata
internationald;

» importul de materii prime, materiale, utilaje, instalatii, produse pentru modernizare etc. si
reexportul acestora, dupa procesare, la preturi mai mari;

» vanzarea dreptului de folosinta a unei tehnologii sau comercializarea de cunostinte;

» forme tehnice, prin care marfurile proprii se pot reproduce identic sau mai performant si se
pot vinde pe pietele internationale respective, fiind o forma si mai avansatd de export de inteligenta
proprie;

» defocalizarea productiei, respectiv transferul de tehnologie proprie in strdinatate, pentru a
produce si a vinde acolo produsele si serviciile respective;

» crearea de unitati proprii de productie si comercializare in strainatate (sucursale, filiale,
societdti mixte etc.), care, deja, este o prezentd mai puternic individualizatd a firmei pe pietele
respective si trebuie pregatitd si promovata ca atare. Realizarea acestora se face prin investitii directe,
care, ca orice investitie, i mai cu seama in aceste situatii, trebuie sa aiba la baza o optiune pe termen
lung, care sa fie riguros fundamentata. Deci, este vorba despre entitati noi create in strainatate, fie ca
structuri ale firmei-mama (sucursale, birouri etc.), fie ca persoane juridice autonome (filiale) cu o baza
institutionalizata pe termen lung, toate facand operatiuni comerciale (import — export), dar si productie;

» comertul international cu servicii comerciale, asa-numitul comert invizibil (servicii de
transport, asigurari, turism etc.);

» operatiuni de comert exterior combinate (reexportul, operatiile comerciale in contra partida
etc.), care vizeaza, 1n esentd, tehnicile internationale de valorificare a oportunitatilor de schimb si de
crestere a profitului;

> aliantele strategice pentru productie si comercializare pe piata internationala, care este
forma cea mai moderna si mai performantd de valorificare a potentialului propriu pe pietele
internationale. Acestea Se bazeaza pe relatii de durata, concretizate in strategii comune adecvate si
imbraca forma de asociatii, consortii, societdti mixte etc., avand ca obiect comun operatiuni de mare

anvergura, ca, de pilda, crearea de obiective noi, livrari la cheie, prin cooperare institutionalizata.
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Evolutia importurilor si exporturilor in/din
Republica Moldova
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—4—|MPORTURI TN RM | 4020356,961 | 4831335,291 | 5760057,051 | 5842484,34 | 5415988,298
=li=EXPORTURI DIN RM | 2044538,648 | 2424972,027 | 2706173,301 | 2779164,465 | 2467106,08

Fig.1.2. Evolutia importurilor si exporturilor in/din Republica Moldova
Sursa: Elaborata de autor baza datelor Biroului National de Statistica al Republicii Moldova [20].
Conform datelor din Figura 1.2, atestam o dinamica pozitivd a comertului exterior al
intreprinderilor din Republica Moldova, cu o mica stagnare in anul 2020 (din cauza crizei pandemice

de COVID-19), necesitatea interactiunii cu reprezentantii firmelor din alte tari fiind in continua

crestere.
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m 2020|631931,8/603524,2|645830,3(527417,8| 452203 |388184,7/346826,4/217169,1(121336,8/113783,3

Fig.1.3. Volumul importurilor in Republica Moldova (pe tiri-partenere)
Sursa: Elaboratd de autor in baza datelor Importurile Republicii Moldova, structurate pe tari si grupe de tari [20].
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Internationalizarea businessului moldovenesc s-a dezvoltat datorita faptului ca s-au intensificat
contactele economice cu diferite tari (Figura 1.3 si 1.4), datorita carora importurile si exporturile s-au
accelerat, investitiile au continuat sa intre in tara (Figura 1.1). Desi la capitolul exporturi Republica
Moldova se prezintd mult mai slab decat la capitolul importuri din cauza recesiunii economice si
barierelor comerciale impuse de Rusia, cresterea economica fragila in UE, standardele de calitate

internationala ridicate, impedimentele legate de pandemia de COVID-19, se atesta, totusi, O

interactiune permanenta cu reprezentantii altor tari.

Dinamica exporturilor din
RM (pe tari)
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Romania Rusia Italia Germania Turcia Polonia

m 2016 | 513034,7072 | 233177,3961 | 197804,6789 | 126623,9004 | 61473,92194 | 73408,25711

m2017| 600607,99 254534,82 | 236025,8904 | 166125,337 | 104063,3164 | 102922,8802

2018 | 792137,2552 | 218571,0981 | 309606,9917 | 219902,7374 | 107124,7979 | 98055,76385

2019 | 765414,7879 | 249858,7112 | 267051,6788 | 245960,3825 | 175543,3743 | 113039,8376

m 2020 706674,1093 | 216833,6413 | 213726,2388 | 225600,6164 | 171687,1276 | 109763,9989

Fig. 1.4. Volumul exporturilor din Republica Moldova (pe tiri-partenere)
Sursa: Elaboratd de autor in baza [20].

Interesul intreprinderilor strdine pentru Republica Moldova poate fi stimulat de diversi
factori, astfel ca prin plasarea unei firme straine in Republica Moldova ea nu isi schimba natura,
dar devine mai complexa si dobandeste o diversitate mai mare. Managementul trebuie sa asigure
gestionarea acestei structuri complexe in scopul valorificarii diversitatii si, totodata, asigurarii
integritatii firmei. Prin urmare, o problema centrala in managementul cu implicare internationala
rezida in ,,stapanirea diversitatii” (engl. managing diversity), deoarece, dupa cum conchide un
studiu elaborat la inceputul anilor '90, ,,diversitatea culturald poate duce la performante superioare
daca este bine stapanita” [252].

In contextul globalizarii, diversitatea culturali devine un element-cheie al
managementului, care nu trebuie privitd ca o constrangere sau simpld consecintd a adaptarii
necesare la evolutia pietei. Diversitatea culturilor poate fi un avantaj competitiv real pentru
intreprinderile moldovenesti. Diferitele realitati manageriale, in functie de culturile implicate,
determina examinarea deciziilor si sarcinilor indeplinite de indivizii din cadrul companiilor sau

din afara lor [98, p. 827].
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Pe langa factorii pozitivi si avantajele internationalizarii, existd si aspecte ce stagneaza
exporturile de marfuri moldovenesti, atragerea investitiilor strdine, care impun regandirea
modalitatii de surmontare a acestor obstacole pentru a reveni la normal, dar si pentru a depasi
valorile precedente.

Tabelul 1.2. Analiza SWOT a internationalizirii intreprinderilor din Republica Moldova

Punctele forte: Punctele vulnerabile:
v' Amplasarea geografica favorabila in raport cu | v Deficitul fortei de munca de calificare medie si
UE, Rusia, Orientul Mijlociu si Asia Centrala; inalta, In special in mediul rural si procentul
v’ Populatia multilingva; scazut al tinerilor cu specializari in domeniile
v Regimul liberalizat de vize cu tarile CSI, UE, tehnice si tehnologice;
SUA, Canada, Israel etc.; v’ Insuficienta platformelor industriale dezvoltate
v Republica Moldova a devenit deschisa din in mod corespunzator, a utilitatilor comune ale
punct de vedere economic, datorita celor 47 acestora, precum s§i costurile nalte pentru
de acorduri bilaterale privind evitarea dublei dezvoltarea platformelor industriale;
impuneri si 40 de acorduri bilaterale privind | v° Calitatea redusd a actului de guvernare
protejarea reciproca a investitiilor; (coruptia, lipsa de transparentd in procesul
v Comertul liberalizat cu UE, Turcia, Europa de decizional, protejarea incertd a drepturilor de
Sud-Est si tarile CSI mareste capacitatea; proprietate) genereaza riscuri mari in afaceri;
v’ Existenta instrumentelor de atragere a |v' Insuficienta de cunostinte manageriale in
investitiilor (zonele economice libere, parcuri domeniul managementului intercultural;
industriale), disponibilitatea  activelor | v" Nivelul scazut al produselor si serviciilor
neutilizate (terenuri industriale, constructii) in (conform standardelor din afara).
zonele date, scutirile fiscale si alte facilitati
pentru rezidentii din zonele economice libere
si parcurile industriale.
Oportunitaiti: Riscuri:
v Dezvoltarea  capacitatilor  institutionale | v/ Migratia fortei de munca;
(Procesul de integrare europeana); v' Incertitudinile investitorilor ce tin de
v" Accesul la resurse, cunostinte, informatii tratamentul fiscal si vamal;
prin transfer de know-how etc.; v Dependenta de factorii decizionali externi;
v" Accesul la tehnologiile performante existente | v" Riscul de a pierde identitatea.
pe plan international;
v" Acumularea de experienta in management
prin contactul cu culturile manageriale
dezvoltate ale lumii;
v" Sporirea competitivitatii;
v' Facilitarea comertului international.

Sursa: Elaborat de autor in baza anexei [41,49, 69].

In ultimul deceniu au fost realizate mai multe studii sociologice si economice privind
obstacolele critice in calea cresterii economice a Republicii Moldova [75], dar putine din ele s-au
axat pe latura influentei culturii nationale, variabilele acesteia si impactul ei asupra eficientei
managementului intreprinderilor si, implicit, asupra cresterii economice. In aceasti ordine de idei,
aspectul esential al cercetdrilor este abordarea complexa si integratd de catre management a tuturor
factorilor culturali care ar contribui la succesul sau falimentul unei intreprinderi moldovenesti pe
plan local si/sau 1n afara Republicii Moldova.

In acest context, internationalizarea si abordarea culturali devin importante in clasificarea

intreprinderilor.
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Tabelul 1.3. Clasificarea intreprinderilor dupa stadiul de internationalizare
si abordare culturala

Geocentrica Intreprindere
globalé
= | Centrocentrica Intreprindere
E multinationala
8 || Policentrica Intreprindere
8 internationald
< ~ 5 . -
"g Etnocentrica Intreprindere nationald
e
< Internationalizare Implantare  in | Multinationalizare || Globalizare
initiald strainitate
Stadiile internationalizarii

Sursa: Adaptat de autor in baza [117].

Sustinem viziunea lui K. Fatehi cu privire la urmétoarea clasificare a abordarilor culturii
organizationale in contextul deschiderii internationale:

» abordarea etnocentrica, care demonstreaza mentalitatea tarii de origine;

» abordarea policentrica, in care persista mentalitatea tarii-gazda;

» abordarea centrocentrica, care reprezinta mentalitatea globalad clasica, adica mediul
global este identificat cu piata unica;

» abordarea geocentrica, care promoveaza mentalitatea supranationala, adica mediul
global este propria piata.

Jean-Marie Bonthous inainteaza ideea ca ratiunile primare ale esecului in afaceri constau
in informarea necorespunzitoare privind mediul de afaceri si incapacitatea de intelegere a
culturilor straine [91]. In astfel de conditii, teoria si practica de management trebuie si plece de la
cunoasterea, constientizarea si punerea in valoare a diferentelor culturale pentru optimizarea
managementului si cresterea eficientei in afaceri.

In contextul globalizarii si internationalizarii intreprinderilor, termenul de management,
folosit la nivel de interactivitate globald, a capatat diferite nuante, care necesita a fi distinse.

Tabelul 1.4. Definitiile termenilor confundabili pentru notiunea de management
la nivel international

Termen Definitia

Management | ,,Managementul organizatiilor implicate 1n afaceri internationale”.
international

Management | ,,Aria de studiu care se ocupa de diferentele si asemandrile sistemelor manageriale si practicilor de
comparat management in diferite medii culturale. Aceasta necesita Intelegerea complexitatii si diversitatii
variabilelor de mediu si a impactului acestora asupra institutiilor”.

»Management comparativ, definit ca studiu si analizd a managementului in medii diferite si
motivele pentru care intreprinderile prezintd rezultate diferite in diferite tari. Managementul
comparativ inseamna comparatie intre practicile de management intr-un anumit mediu dintr-un
teritoriu sau regiune. Managementul comparativ se concentreaza pe similaritati i diferentele dintre
sistemele de management si de afaceri din diferite contexte.

Management || ,,Management intr-un context intercultural, care include studiul influentei culturii nationale asupra
intercultural managerilor si practicilor de management, precum si studiul orientarilor culturale ale managerilor
si celorlalti membri ai organiza‘giei”.

Sursa: Elaborat de autor in baza [52, 207].
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Totusi, termenii mentionati in tabelul 1.4 pot fi usor confundati datoritd nuantelor contextuale.
Managementul international este similar managementului afacerilor nationale prin aceea ca
ambele urmaresc atingerea scopurilor si obiectivelor economice ale intreprinderii prin intermediul
unei gestionari eficiente a activitatilor, utilizand resursele disponibile intr-un mod rational. Dar
diferitele contexte in care se realizeazd aceste scopuri si obiective, diversitatea culturald a
participantilor la interactiunile economice, utilizarea diferitor conceptii si practici de gestionare a
afacerilor faciliteaza deosebirea lor. Astfel, aceste diferente necesita dezvoltarea managementului
intercultural.

Cezar Militaru considera ca ,,managementul comparat este o parte componenta importanta
a managementului si, deseori, este confundat cu managementul intercultural. Managementul
comparat realizeaza o analiza a diferitelor stiluri de management nu doar sub aspectul elementelor
de cultura” [54]. Managementul american, japonez sau nordic poate fi pus in legatura cu specificul
cultural al tarilor respective. Particularitatile culturale sunt analizate doar la nivelul impactului lor
imediat asupra stilului de management, pe cdnd managementul intercultural Incearca sa analizeze
influentele reciproce dintre culturi” [52].

Bonthous Jean-Marie subliniaza necesitatea unei cunoasteri mai profunde a relatiei dintre
management si caracteristicile culturale ale unei natiuni, care sa ,,mearga dincolo de concluziile
studiilor comparatiste ce consta in delimitarea asemanarilor si/sau deosebirilor culturale” [91] .Cu
alte cuvinte, este necesara, Intelegerea profunda a valorilor definitorii pentru o comunitate, fie ea
nationald, regionald sau organizationala.

Abordarea internationala a afacerilor este mai exacta, in masura in care are in vedere datele
obiective, rezultate din contributia prezenti a actorilor vietii internationale. In schimb, abordarea
interculturald este mai cuprinzatoare in masura in care are in vedere diferitele paliere ale
conceptului de culturd: familiala, profesionald, organizationald, nationala etc.

Abordarea internationald (cross-national), propusa de abordarea anglo-saxond, are un
caracter functionalist si pune pe planul doi specificul national al comunitatilor, care, uneori, ignora
acest specific intr-o tratare neutra in raport cu cultura, care o putem numi abordare ,,culture-free”.

In schimb, directia interculturala (cross-culture) pleaca de la studierea relatiilor verticale existente
intre nivelele: macro (tard), mezo (intreprindere) si micro (individ) ale entitatilor supuse comparatiei,
demonstrand existenta unor puternice interdependente interne in cadrul acestora, care se exprima in
specificul cultural national. In studiile comparative, in general, se imbini viziunea ,,functionalista” cu
cea ,,culturalistd” prin incercarea de a se evidentia, pe de o parte, trasaturile comune, asemanarile dintre
entitatile comparate, iar, pe de altd parte, specificul cultural, diferintele dintre acestea.

Deci, la nivelul micro al unui mediu multicultural, competentele interculturale sunt o

conditie prealabila pentru crearea contactelor personale, care au impact asupra culturii corporative
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aunei intreprinderi. La nivelul mezo-mediu al mediului multicultural al unei intreprinderi (niveluri
de interactiune intre corporatii), competentele interculturale sunt utilizate si complica comunicarea
intercorporata, interactiunea culturilor corporative si sunt necesare pentru adaptarea interculturala
a personalului acestor companii. La nivelul macro al mediului multicultural, de asemenea,
competentele interculturale sunt utilizate pentru a interactiona cu mediul de afaceri al organizatiei
din tara gazda, acestea vizeazd imbunatatirea comunicarilor adecvate in procesele politice,
organizationale, administrative, sociale, educationale din aceasta tara [148].

Astfel, termenul de management intercultural ar trebui Inteles ca un set de instrumente si
tehnologii de gestionare care vizeazd comportamentul oamenilor intr-un spatiu multicultural si
asigurarea realizarii efective a obiectivelor comune. In acelasi timp, tehnologiile si instrumentele
internationalizarii si globalizarii afacerilor.

In ciuda faptului ca globalizarea relatiilor economice externe stabileste norme si standarde
uniforme ale relatiilor economice internationale, existd si diferente de caracter national, care,
deseori, duc la anumite dificultati in interactiunea de afaceri si chiar la grave neintelegeri intre
partenerii de afaceri, care au diferite radacini, precum:

1. Aspecte legate de conditiile pietei [261]:

e .incapacitatea de a gsi o nisa de piata potrivita si refuzul de a se schimba in conditii noi
(principala problema este gasirea unei nise de piatd promitatoare, astfel, lupta Impotriva unei
companii locale cu o pozitie puternica pe piata);

e lipsa produselor originale (cumparatorii locali nu considera ca produsele sunt ceva unic)”.

2. Aspecte legate de abilitatile si tehnicile de management:

e incertitudinea pozitiei (cauzata adesea de resurse de timp limitate: de exemplu, este nevoie
de prea mult timp pentru instruirea metodelor de lucru in tarile in care modelele si stilul de
management sunt fundamental diferite);

e numirea candidatilor pentru o functie responsabild care nu cunosc specificul tarii in care se
desfdsoara activitatea (o decizie gresitda duce la esec, deoarece afecteaza direct toatd
intreprinderea);

e alegerea gresita a partenerilor (succesul depinde de alegerea unor parteneri de afaceri de
incredere si cu experientd, precum si dezvoltarea relatiilor bazate pe interese comune,
beneficii reciproce si incredere);

e esecul de a stabili relatii cu grupurile de interese. In acest caz, ne referim la incompetenti
in stabilirea contactelor partenerilor cu guvernele locale, sindicatele, institutiile de
invatamant, organizatiile publice si politice care pot afecta, in mod semnificativ, activitatea
unei companii).
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Managementul intercultural este un set de metode si proceduri care, in primul rand, vizeaza
minimizarea impactului negativ al diferentelor interculturale asupra rezolvarii problemelor
manageriale si, in al doilea rand, contribuie la formarea competentei interculturale, care este inteleasa
ca abilitatea de a implementa ,,solutii holistice din punct de vedere cultural”” la problemele din afacerile
internationale [264]. Metodele de management intercultural pot fi implementate atat la nivel macro
(intersectia culturilor nationale si regionale), cat si la nivel micro, care este inteles ca intersectia dintre
culturile profesionale, organizationale, de varsta si alte subculturi [217].

Perioada de origine a termenului ,,management intercultural” este considerata a fi
sfarsitul anilor '80 si inceputul anilor '90 ai secolului trecut, cand in Europa si Statele Unite au fost
publicate pentru prima datd studiile olandezilor G. Hofstede [137,136] si F. Trompenaars
[132307,136] si ale americanului N. Holden [148], care, astdzi, sunt considerati clasici ai
managementului intercultural. De atunci, numerosi cercetatori au dezvoltat un numar semnificativ
de definitii pentru conceptul ,,management intercultural” (Tabelul 1.5).

Tabelul 1.5. Sinteza definitiilor pentru termenul ,,management intercultural”
in literatura de specialitate

Autori Definitia

—

Evans, 1992 »Capacitati organizationale pentru a face fatd cerintelor multidimensionale s
complexe ale unei afaceri globale”.

—

Mead, 1994 ,Lucrand cu membrii celeilalte culturi, tolerand diferentele pe cat posibil s
recunoscandu-le prioritatile atunci cand dezvolta priorititi comune”.

N.J. Adler, 1991 »,Managementul intercultural studiazd comportamentul persoanelor in cadrul
organizatiilor din toatd lumea si formeaza oamenii pentru a munci In organizatii
in care angajatii si clientii apartin unor culturi diferite. Acest tip de management
descrie comportamentul organizational din diferite tari si culturi, compara acest
comportament §i cautd sa inteleagd si sa amelioreze interactiunile dintre colegi,
clienti, furnizori si parteneri din diferite tari si culturi”.

Pierre ,»Forma a managementului care, recunoscand existenta culturilor locale, Incearca
Dupriez,2000 sa integreze valorile pe care se bazeaza aceste culturi in exercitarea diferitelor
functii ale intreprinderii si, in acelasi timp, sa coordoneze aceste functii In cadrul
unei politici de intreprindere”.

Sursa: Elaborat de autor in baza [83], [179], [116], [246].
Astfel, in viziunea noastra, menirea-cheie a managementului intercultural este formarea

unei culturi organizationale care vizeaza gestionarea eficienta a ,,diversitatii culturale”, si anume:
» diferentele dintre culturile organizationale si sistemele lor de valori;
» conflicte interculturale (prin clarificarea cauzelor acestora si gasirea unor modalitati de
prevenire sau neutralizare);
» managementul organizational la intersectia si interactiunea culturilor;
» managementul echipelor cu afaceri multiculturale.
Scopul principal, in cazurile enumerate mai sus, consta in folosirea diferentele culturale nu
ca obstacole in calea interactiunii organizationale, ci ca o resursd importantd care ii poate spori

eficacitatea. Valorile dominante ale culturii organizationale a intreprinderilor moderne interetnice
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sau care intrd in contact intercultural nu ar trebui sa permita agresivitatea si confruntarea intre
reprezentantii diferitelor culturi in rezolvarea sarcinilor operationale si strategice. Acestea ar trebui
sa creeze conditii favorabile pentru coordonarea principalelor atitudini motivationale ale
personalului managerial al companiei, atat in formarea unei strategii de dezvoltare, cat si in
procesul de implementare a acesteia. In consecinti, un aspect-cheie al managementului
intercultural in directia dezvoltdrii culturii organizationale ar trebui sa fie orientarea catre
gestionarea eficacitdtii activitatilor comune pentru a realiza potentialul diversitatii inerent
proceselor economice.

Din cele expuse mai sus sintetizim cd managementul intercultural este o disciplina
complexd si interdisciplinara, apropiatd ca origini si preocupdri fundamentale de psihologia
interculturala si comportamentul organizational. Metodele si instrumentele de cercetare folosite in
MI sunt comune si pentru alte domenii: antropologie, sociologie, psihologie, management si
comunicare.

Utilitatea managementului intercultural este ampla, avand drept beneficiari: managementul
resurselor umane, strategia organizatiei, comunicarea manageriald, marketingul, investitiile
internationale etc.

Potentialii utilizatori din/pentru Republica Moldova, interesati de cercetarile din domeniul
managementului intercultural, ar putea fi multipli [198, p. 44]:

v" intreprinderile multinationalele implantate in diverse regiuni ale tarii;

v intreprinderile moldovenesti, care activeaza intr-un mediu dinamic pentru care
atitudinea proactiva este o norma;

v organizatiile profesioniste si institutiile de formare/educatie;

v' echipele interregionale/internationale de proiect, constituite din indivizi dinamici,
orientati spre invatare si dezvoltare personala.

Totodata, la nivel individual evidentiem:

v' managerii care activeaza in domeniul intercultural, atat in Republica Moldova, cat
s1 in exterior, si au suficienta flexibilitate si autoritate pentru a activa in acest domeniu;

v’ studentii care pleaca in mobilititi academice;

v emigrantii si imigrantii pentru a se stabili si integra mai rapid in tara sau regiunea
aleasa.

Ca urmare a proceselor de globalizare, managementul se confruntd, in mod constant, cu
diferite sisteme de valori inerente diferitelor culturi nationale. In consecinti, este necesar si se
creeze ,,metode si instrumente speciale pentru identificarea nu doar a nevoilor consumatorilor ca
reprezentanti ai diferitelor culturi nationale, ci si a atitudinilor si valorilor vietii care le modeleaza

viziunea asupra lumii” [256].
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1.2. Delimitari conceptuale privind cultura: cultura nationala versus cultura
organizationala

Dupa cum am mentionat anterior, societatile moderne sunt caracterizate de un grad avansat
de dinamism si interconectivitate datoritd proceselor progresului stiintific si tehnologic,
computerizarii, globalizarii si internationalizarii, care sunt ingrediente indispensabile ale
economiilor nationale Tn cadrul economiei mondiale.

Totodata, acest fapt duce la necesitatea abordarii internationale si interculturale a
intreprinderilor din tara noastra ce intra in contact cu companiile din diferite tari. Abordarea
interculturala a managementului este datorata impactului culturii asupra acestuia, fapt care
determind valorile si atitudinile de baza ale oamenilor, care au o mare influenta asupra gandurilor
si actiunilor acestora, asupra atitudinii lor fatd de munca, fata de alti oameni, de sistemul legislativ,
modul de comunicare, precum si de stilul si metodele de gestionare a afacerii. Pe baza acestora,
liderul, politicianul, managerul etc. presupune un anumit grad de uniformitate a valorilor detinute
de membrii grupului si realizeaza o generalizare a comportamentului lor in anumite situatii de
rutind. Acest proces reprezintd asa-numita analiza culturala a individului, a societitii si a
organizatiei. Astfel, fenomenul cultural poate fi examinat prin prisma a 3 nivele:

v' cultura individului;
v’ cultura nationala;
v’ cultura organizationald.

Termenul de cultura nationala, precum si impactul acesteia asupra diverselor domenii
sociale pe plan international sunt subiecte pe larg discutate in randurile cercetatorilor din sfera
stiintelor sociale, inclusiv economice.

Orice individ de pe globul pdmantesc se deosebeste prin apartenenta la un anumit areal
cultural, aceasta fiind caracteristica principald a profilului sau identitar. ,,Diferentele specifice, care
tin de datele sale biologice, mostenite si de elementele culturale aditionale, asimilate datorita
experientei pe parcursul vietii, fac din el o personalitate unica” [80]. Kroeber si Kluckhohn, in
urma cu mai mult de jumatate de secol, au identificat peste 160 de definitii ale culturii nationale
[163]. Mai tarziu, dar in acelasi secol, numarul definitiilor a crescut la aproximativ 400 [223]. In
continuare, vom cita cele mai importante modele culturale, din punctul nostru de vedere.

Tabelul 1.6. Definitiile conceptului de culturi nationala
Autori Definitie

Edward B. Taylor, || ,,Acel intreg complex care include cunoasterea, credinta, artele, morala, legea,
sec. XIX obiceiurile si orice capacitati sau deprinderi dobandite de catre om ca membru
al societatii”.

,»Cultura este un sistem de conceptii mostenite istoric, exprimate simbolic, prin
care oamenii comunica, perpetueaza si isi dezvolta cunostintele si atitudinile fata

Geertz Clifford, 1973 de viata" [124].
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Autori Definitie

Hofstede, 1991 ,Programarea colectiva a gandirii care distinge membrii unui grup (categorie)

de oameni de cei ai altui grup” [136].

Kotler, Phillip, 1991 | ,,Cauza determinanta pentru dorintele si comportamentul unei persoane.

Comportamentul uman este, in mare parte, invatat, iar un copil care creste intr-
o societate, invata valorile, perceptiile, nevoile si comportamentele de baza de
la familie sau de la institutiile importante” [164].

Trompenaars, 1993 | ,,Modul in care oamenii rezolva problemele” [230, p.40]

Urban, 1993 »dolutii de grup pentru problemele de adaptare externd si integrare interna”
[254]

Hodgetts, Richard || ,,Cunostinte dobandite pe care oamenii le utilizeazd pentru a interpreta

M., Luthans, Fred, | experienta si a produce comportament social” [135, p.120].

1997

Schneider, ,»Mai degraba un set de mecanisme de control (planuri, retete, reguli numite de

Barsoux,1997 informaticieni ’programe”) pentru gestionarea comportamentului uman” [214].

Sursa: Sistematizat de autor.

Derivatd din definitiile de mai sus si imbogatita cu cateva idei proprii, am putea defini

cultura drept un ansamblu de valori §i practici culturale structurate/programate si impartdasite

de indivizii si/sau grupuri de indivizi, apartindnd unui si acelasi areal fizic, national, mental sau

sufletesc, ce ii fac diferiti de reprezentantii unui altui grup si ii ajutd la identificarea, evaluarea

si rezolvarea problemelor interne si externe.

In acest context, in viziunea noastra, principalii factori care definesc si asigura integritatea

unei culturi nationale sunt

v

AN

etnicitatea, ce reprezinta constiinta apartenentei la o anumita comunitate etnica si, prin
aceasta, reprezinta liantul solidaritatii membrilor acelei comunitati;
limba, ce constituie instrumentul de comunicare al membrilor unei societati, factorul
unitdfii culturale si de coeziune interna a sistemului. Limba reprezentd constiinta
nationala gratie radacinii in constiinta si spiritualitatea unui grup;
religia, identificata drept spiritualitatea comuna care joacd un rol important in
afirmarea unor trasaturi culturale transnationale si chiar transcontinentale. Alaturi de
etnicitate, limba este sursa regulilor fundamentale de existentd in comunitate si
reprezintd temeiul conceptiei despre lume si viata in societatea respectiva;
institutiile politice si sociale, care constituie factorii regulatorii pentru existenta
comuna.

acelasi timp, continutul culturii nationale poate fi influentat si de diversi factori
secundari, precum:
situarea geografica (Nord versus Sud);
spatiul fizic al unei natiuni (mentalitate insulard versus spirit de frontierd);

ideologia dominanta (capitalism versus comunism);
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v clima (tari ,,reci” versus tari ,,calde™) etc.

Unii cercetatori din domeniu, cum ar fi: Luthans, [172], Kluckhohn, Strodtbeck [160],
Schneider, Barsoux [214], Phatak [192] au determinat caracteristicile principale ale culturii
nationale ca avand un:

v caracter dobandit. Cultura nu este mostenita biologic, ea se dobandeste prin invatare si

experientd, ea caracterizeaza omul ca personalitate Tn cadrul unui grup;

v caracter colectiv. Oamenii, ca membri ai unui grup sau ai unei societati, impartasesc cultura;

ea nu este specifica indivizilor solitari;

v caracter simbolic. Cultura exista in mintea oamenilor, ea reprezinta reflectarea spirituala a

raporturilor interumane si a relatiilor societate-naturd, ea se bazeaza pe capacitatea umana de
a folosi simboluri pentru a reprezenta lucruri, fenomene, actiuni etc.;

v caracter structurat. Cultura are structurd specifica si este integratd. A defini o culturd

specificd Inseamna a descoperi modelul (engl. pattern) sdu structural;

v’ caracter persistent si transgenerational. Cultura se transmite, pe fondul unor acumulari

treptate, de la o generatie la alta;

v’ caracter dinamic si adaptiv. Cultura se bazeaza pe capacitatea umana de a se schimba sau de

a se adapta, ea se schimba in timp.

Factorul cultural national a fost identificat si luat in calcul abia in ultimele decenii, in
contextul internationalizdrii activitatii economice. Cultura nationald, dupd cum am mentionat,
include modul de a gandi, religia, educatia, procesele de formare a elitelor si constituie un fond
comun care determind credintele, valorile, normele, simbolistica, perspectivele individuale si
conceptiile despre organizatii. Tayeb a definit cultura drept manifestare in procesul de interactiune
a oamenilor unul cu altul [224]. Prin urmare, este logic sa considerdm intreprinderea un grup
social, in acest caz, cultura nationald nu poate fi subestimata. Cultura este prezenta peste tot si
joacd un rol semnificativ in conturarea culturii organizationale. Drept o constructie sociala,
cultura face parte din lumea unei anumite intreprinderi.

Ipotezele pentru explorarea culturii si a dimensiunilor-cheie pot fi gasite in lucrarile
pionerilor in domeniul culturii, antropologilor Kluckholn si Strodtbeck, care au descoperit cd in
diferite culturi oamenii sunt obisnuiti sa aibd ierarhii specifice de valori, fiecare numita
»continuum” [160] Culturile difera in functie de ,,orientarile valorice” specifice, adica conceptiile
despre ceea ce este considerat a fi de dorit sau adecvat si, conform lui Kluckhohn si Strodtbeck,
exista criterii posibile de descriere a orientarii valorice: ,,0rientarea catre natura umana; orientarea
Oom-naturd; orientarea in timp (trecut, prezent, viitor); orientarea catre activitate; si orientarea
relationala, de spatiu (privat/public)” [160, p. 11].

Elementele distinctive delimitate de Geert Hofstede [136], [139], care sunt responsabile

pentru existenta diferentelor culturale dintre societati/tari/natiuni, sunt prezentate in forma de
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»ceapa” (Figura 1.9), care consta din: ,,stratul exterior, din simboluri (limbaj, gesturi, semne care
au un sens pentru intreaga societate), eroi (figuri de imitat, apreciate de o anumita culturd), ritualuri
(aratand respect fata de ceilalti, modalitati de salut, ceremonii religioase), valori (capacitatea de a
defini ce este bine si ce este rau)” [138, p. 43].

F. Trompenaars si Ch. Hampden-Turner au folosit o structurd asemanatoare (Anexa 2),
delimitand trei straturi. Primul este stratul vizibil, denumit stratul exterior, care poate cuprinde
elemente, precum: limba unei anumite comunitati, arhitectura, bucataria nationala, monumente,
imbracamintea si arta. Al doilea este stratul de mijloc, care cuprind normele si valorile respectate

de o anumita comunitate. Ultimul strat este nucleul, care se refera la ipotezele existentiale de baza

cultura J\

comportamente [ valori

atitudini J/

Fig. 1.5. Orientarea culturali a unei societati
Sursa: Elaborata de autor dupa [191], [231].

(basic assumptions) [230].

Din punct de vedere economic, cultura are capacitatea de a spori sau diminua libertatea
economicd, actionand ca un filtru pentru regulile formale. Factorii culturali pot explica de ce
institutiile economice identice sau asemanatoare genereaza efecte economice diferite [175].

Astfel, Tayeb exprimd ideea cd ,,Forta majora a perspectivei culturale in ansamblu este
recunoasterea ca: (a) cultura joacd un rol important in modelarea valorilor, atitudinilor si
comportamentelor legate de munca ale persoanelor din diverse societdti (Figura 1.6); (b) valorile si
atitudinile culturale sunt diferite ca grad de la o societate la alta si (c) diferite grupuri culturale se
comporta diferit din cauza diferentelor dintre valorile si atitudinile lor de baza” [224, p. 40].

Modelul cultural national, descris de R. Nath [80], este structurat pe sase niveluri:

v stereotipurile despre membrii unei culturi se refera la faptul ca perceptiile si atitudinile

generale a oamenilor au efect asupra managementului unei intreprinderi si a proceselor
implicate in aceasta;
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v’ raportul dintre indivizi §i mediu — in functie de reprezentarile culturale ale indivizilor fata
de mediul extern (prietenos, ostil sau care de preteaza a fi schimbat de actiunea umana),
obiectivele unei organizatii vor fi concepute astfel, incat sa exprime fie conservarea
armoniei cu acesta, fie interventia activa pentru a-1 controla si schimba;

v raporturile dintre indivizi se refera la centrarea unei culturi pe individualitate sau pe
colectivitate;

v’ natura activitatilor indivizilor, in functie de care se pot identifica culturi proactive (oamenii
pot controla, influenta si determind evenimentele prin actiunile lor) si culturi existentiale
(indivizii considera ca lucrurile au un curs al lor pe care nu-I pot influenta, de aceea rdman
focalizati doar pe activitatile curente);

v’ orientarea in timp se referd la culturile orientate spre trecut sau spre viitor; organizatiile
gazduite de aceste culturi isi concep actiunile fie in raport cu experientele trecute, fie lasand
loc inovatiei;

v’ orientarea in spatiu conduce la culturi orientate spre spatiul privat sau spre spatiul public.

Se considera ca culturald nationald se bazeaza mai mult pe valori si convingeri, comune unui

spatiu geografic, iar cultura organizationala se bazeaza pe practici de munca insusite in organizatie.
Acestea din urma au conexiuni mai explicite cu o serie de functii organizationale specifice, iar intre
cultura nationali si cea organizational existd anumite influente, destul de slabe. Intre cultura nationald
si cultura organizafionala exista diferente de fond: daca pentru cea dintai avem in vedere valori care
deja au fost programate mental inca din familie §i scoald si care constituie bagajul” cu care venim
intr-o organizatie, in ceea ce priveste cea de-a doua notiune avem in vedere practicile acumulate prin
socializare la locul de munca de catre indivizi [138].

Prin cercetarile sale, Hofstede a reusit sd contrazicd un mit, si anume cd prin cultura
organizationala putem nivela diferentele generate de cultura nationala. Studiile sale au ardtat ca mai
degraba cultura nationala explica cel mai bine diferentele dintre oameni. Diferente culturale au
fost Intalnite in: activitatea sindicatelor; toleranta la incertitudine; limba (vorbit si limbajul corpului,
intonatia si timpul necesar pentru a explica informatiile); conceptele de timp si spatiu, de asemenea,
sunt asociate cu cultura.

Astfel, cultura organizationald, ca si cultura nationala, isi are bazele in istorie. Ea este
constituitd din mituri, are eroi si simboluri care se dezvolta datoritd valorilor mostenite de intreprindere
de la generatiile anterioare, creand un fel de subconstiinta colectiva si avand abilitatea de a schimba

sistemul. G. Hofstede arata similitudinea dintre cultura nationala si cea organizationala.

Din cele expuse anterior, pot fi deduse idei relevante care permit a formula concluzia: exista
schimburi subtile intre culturile nationale si organizationale, identificarea unor atribute, elemente si
mecanisme comune, dar nu identice.
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Studiile anterioare efectuate la nivel international au facut posibild distinctia anumitor
dimensiuni culturale, care sunt foarte caracteristice grupurilor culturale. Printre cele mai raspandite
studii enumerdm cercetarile efectuate de G. Hofstede, F. Trompenaars si Ch. Hampden-Turner si
colaboratorii proiectului GLOBE (initiat de R.J. House), numite the Trio [178].

Studiile interculturale, in general, si cercetdrile privind relatia dintre diferentele culturale,
stilurile de conducere si practicile de management, n special, au fost puternic influentate de
dezvoltarea si utilizarea a mai multor modele de cultura societald sau nationala.

Daca s-ar face o trecere bibliometrica 1n revista a acestor cercetari/lucrari/studii, ar trebui si se
inceapd cu cercetarea lui Hofstede. In Republica Moldova acest model a fost utilizat de Centrul de
cercetari in Psihologie pentru a analiza profilul psihologic si cultural autohton [66].

Modelul Hofstede, intr-o formulare foarte concisa, ar defini conceptul de cultura ca ,,reguli
nescrise ale jocului social ” [136]. Opera sa a fost actualizata si extinsa in anii 1991, 2001 si 2010 care,
si in prezent, continud sa fie citata pe scard larga si folositd de cétre cercetatorii si practicienii din
management.

Rezultatele cercetarilor sus-mentionate furnizeaza dovezi ca cultura nationala nu afecteaza in
mod sistematic performanta firmei, ci functioneaza prin efectele la locul de munca si strategiile de
afaceri, jucand un rol important in formarea trasaturilor sau caracteristicilor manageriale in organizatii,
ceea ce le face sd aiba sau nu succes pe o anumita piata.

Astfel, cultura organizationala poate fi considerata un subsistem al culturii nationale. Ea
reflectd multe dintre continuturile valorice ale modelelor culturale ale natiunilor.

Pana in anii ‘70 ai secolului al XX-lea, in literatura de specialitate, studii ce se refereau la cultura
organizationald existau doar ocazional si indirect. De exemplu, una dintre primele afirmatii referitoare
la cultura intr-o organizatie a fost facutd de M. Sheriff in anul 1936, cand a vorbit despre conceptul de
norme sociale [215]. in anul 1939, Levin, Lippitt si White au folosit ideea de climat intr-o organizatie.
In anul 1951, Levin a scris despre atmosfera grupului; Cartwright si Zander, in anul 1953, au mentionat
despre gandirea in grup (citat din [218]), K. Arjiris, in anul 1958, a folosit termenul ,,climat” impreuna
cu termenul ,,cultura informala” [85].

D. McGregor a folosit, in anul 1960, conceptul de ,,climat de management”. Litvin si Stringer,
in lucrarile lor din 1966 si 1968, au folosit conceptele de ,,motivatie si climat organizational”, citat din
[227]. La sfarsitul anilor '60, termenii ,,cultura” si ,,clima” intr-o organizatie au fost folositi in mod
interschimbabil de multi cercetatori, acest lucru putand fi vazut in lucrarile lui Lytvyn si Stringer
(1968), Schneider si Bartlett (1968, 1970) (citate din [227].

Poate ca ideea culturii corporative se intoarce la asa-numitele experimente Hawthorne, care au
fost efectuate din anul 1925 pana in 1932 la una dintre fabricile din Illinois, cand, datorita sondajelor

anonime ale lucratorilor si angajatilor, a devenit evident cd, neoficial, au existat norme de
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comportament la fabricd, in unele cazuri impiedicand incercarile conducerii de a imbunatati
productia.go Conform cercetarii lui Gottorne, descrise de Crninak [266], oamenii de stiinta au inceput
sa se gandeasca la influenta relatiilor umane si a comunicarii Intr-o echipd asupra productivitdtii muncii
[126].

In anul 1957, Chris Arjiris a dezvoltat bazele teoriei relatiilor umane in productie, care, in 1960,
au fost folosite de D. McGregor pentru a crea teoria X si teoria Y (citata din [152]).

In anii 70, ideea cd organizatiile au propriile ,,culturi” a fost exprimata de mai multi cercetitori,
de exemplu I. Turner in 1971 (citat din [227]), S. Handy in 1978 [131], A. Pettigrew in 1979 [194, pp.
570-581]. Bazele teoriei culturii organizationale, potrivit multor oameni de stiinta [227], au fost puse
de antropologul Clifford Geertz [124] in cartea sa ,,Interpretarea culturilor”, care a fost publicata in
1973.

Inceputul anilor '80 ai secolului trecut a fost marcat de un interes sporit pentru cultura
organizationald. Multe publicatii au fost dedicate acestui subiect, iar abordarea din punct de vedere al
culturii s-a remarcat ca una independenta in teoria gestiunii intreprinderii.

Unii autori sunt de parere cd anume cultura organizationala este o forta unificatoare in cadrul
intreprinderii si ca managementul organizatiei o poate identifica si gestiona pentru a obtine rezultate
mai bune in activitatea intreprinderii. De exemplu, T. Peters si R. Waterman [193] vorbesc despre
posibilitatea obtinerii excelentei si a unui rezultat pozitiv in activitatea unei organizatii numai prin
intermediul recunoasterii si asimilarii valorilor corporative comune.

In lucrérile dedicate aspectelor, precum: climatul organizational (M. Schneider, 1979), citat in
[227], cunoasterea organizationala [85], importanta istoriei corporative si rolul fondatorilor de
companii in cultura [194], conceptele de baza ale culturii corporative [211], se urmareste ideea ca
cultura este constiinta colectiva a unei organizatii si ca managerii o pot influenta si gestiona [227].

Potrivit lui Jung, citat in [Starbuck, 1976], toti teoreticienii culturii organizationale sunt de
acord asupra unui singur lucru: cultura este un concept unificator care reflectd, pe de o parte, unitatea
sociala si coeziunea organizatiei, iar pe de altd parte, eficacitatea activitatilor sale.

in anul 1979, A. Pettigrew a prezentat, din punct de vedere antropologic, conceptul de cultura
organizationala si a aratat modul in care conceptele conexe (simbolism, mit, ritual etc.) pot fi utilizate
in analiza organizationald [194].

Tabelul 1.7. Sinteza definirii conceptului de cultura organizationala

I Autori Definitii ale culturii organizationale
Michael Watkins, [,,Cultura este sistemul imunitar al organizatiei” [238].
2013
E. H. Shein, 1990 ,,Cultura organizationald” cuprinde o serie de caracteristici, inclusiv un ,.tipar comun de

=9

resupuneri de baza” pe care membrii grupului 1-au dobandit de-a lungul timpului in timp}
ce Invata sa faca fatd cu succes problemelor interne si externe relevante din punct de
vedere organizational [Schein, 1990].
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{G.Hofstede, 1991 ,,Modele de valori si credinte impartasite, care produc in timp norme comportamentale
adoptate in solutionarea problemelor organizatiei” [136].

R. Tessier, Y. ,Cultura organizationala este constituitd din forma principiilor sau postulatelor de baza
Tellier, 1993 care au fost create, descoperite sau dezvoltate de un anumit grup, invatand sa-si
rezolve problemele de adaptare la mediul extern si de integrare interna, care s-au
dovedit suficient de eficiente pentru a fi considerate valabile si care, in consecinta, pot
fi predate noilor membri ca fiind modalitatea corecta de percepere, gandire si simtire in
legéturﬁ cu aceste probleme” [253].

McNamara, 1999 ,Cultura organizationala este personalitatea unei intreprinderi” [177].

E. Burdus, ,»Personalitatea si imaginea fiecarei intreprinderi este creata, in primul rand, de membrii
{[Caprarescu, 1999 fsai” [10].

Yasin, Alavi, ,,Mediul in care functioneaza organizatiile, valorile si stilurile manageriale toate
Zimmerer, 2002 interactioneaza pentru a influenta performanta afacerilor de astazi” [244].

Ravasi, M. Schultz,  {,,Un set de presupuneri comune care ghideaza comportamentele”. [202]
2006

Flamholtz, Eric; ,,Consta din valori, credinte si norme care influenteaza comportamentul oamenilor ca
Randle, Yvonne, membri ai unei organizatii” [121].
2014 I

Sursa: Sistematizat de autor.
Potrivit definitiilor de mai sus, putem concluziona ca folosirea termenului ,,culturd” in
analiza organizationald presupune interactiunea intre organizatii i mediul cultural in care se afla.
In viziunea lui Hodgetts si Luthans, existi trei nivele ale functionarii intreprinderii care au
o importantd considerabila in determinarea culturii organizationale [135]:
v' relatia, de ordin general, dintre companie si angajati sai;
v’ perceptia angajatilor: a rolului si scopurilor firmei, precum si a locului pe care ei il au in
cadrul acesteia,;
v sistemul ierarhic si specificul autoritatii care stabileste rolul managerilor si cel al subordonatilor.
Totodatd, Schein insistd asupra faptului ca ipotezele culturale constau nu numai in functionarea
interna a unei companii, dar, mai presus de toate, in modul in care o organizatie se vede in relatie cu
mediul sau inconjurator [212] Acesta formeaza continutul cultural al organizatiei, care trebuie:
- sd activeze intr-un mediu extern (misiune, strategie, structura, procese);
- sd integreze aspecte umane (limbaj comun, relatii);
- sdiain considerare cultura nationald in care opereaza.
Factorii importanti de care depinde si care influenteaza direct sau indirect cultura unei
organizatii sunt multipli, printre acestia se pot enumera [189]:
v influenta fondatorului (,,umbra liderului”);
v’ dimensiunea si etapa de dezvoltare a afacerii (de exemplu, start-up, multisite, multinationale);
v’ stilul de conducere si managementul;
v

structura organizationala, politici si practici;
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v’ structurile de recompensa ale angajatilor si ale conducerii (de exemplu, salarii, bonusuri,
recompense individuale impotriva echipei);

v’ piata/industriile in care activeaza;

v’ mediul de lucru si natura sarcinilor (de exemplu, fizic, de birou, lucru la distanta, lucru
flexibil);

v mediul extern (de exemplu, legal, economic, social);

<\

atitudinea organizatiei fata de asumarea riscurilor si inovare;
v’ sectorul: bundoara, service, productie.

Intrebarea pusd frecvent in literatura moderna se referd la omogenitatea caracteristicilor
manageriale existente la momentul actual pe arena internationala. Este posibil sa vorbim despre
stilurile specifice managementului, care sunt caracteristice doar unei anumite tari/culturi sau este
posibil sa le atribuim si altor piete? [153, p.515].

Abordarile managementului intercultural demonstreaza faptul ca diferentele intre culturile
nationale sunt persistente si nu s-au estompat in perioadele acoperite de studiile din anii '80 si '90.
Hofstede avanseaza ipoteza ca natiunile din lumea moderna devin tot mai asemanatoare la nivelul
practicilor culturale, dar continud sa prezinte diferente majore in planul valorilor culturale [140, p.
309].

Abordarea in literatura de specialitate urmeaza acelasi scenariu, prezentat In discutia despre
stadiul dezvoltarii managementului intercultural, al identificarii influentei culturii nationale asupra
practicilor manageriale, un numar mare de studii urmarind si demonstrand variatii ale practicilor de
resurse umane in functie de dimensiunile modelului propus de Geert Hofstede. Astfel, se ajunge la
concluzia, ca potrivirea intre practicile manageriale si cultura nationala este generatoare de succes, pe
cand nepotrivirea duce la esec, una dintre consecinte la nivel individual fiind, spre exemplu, cea a
discriminarii angajatilor, considerati ,,atipici” fata de ,,media” diferitelor caracteristici culturale.

Un alt proiect de cercetare interculturala este proiectul GLOBE (Global Leadership and
Behavioral Organizational Effectiveness) [128]. Robert House a initiat si condus proiectul, scopul
ciruia este studierea interactiunilor transculturale in afaceri, care isi propun sa ,sporeascd
disponibilitatea cunostintelor relevante interactiunilor interculturale” [151]. Studiul GLOBE a fost
conceput pentru a reproduce si extinde lucrarile lui Hofstede si pentru a testa diferite ipoteze care au
fost dezvoltate, in special, pe teme de management si leadership. GLOBE este un efort de cercetare
teoretico-practica pe termen lung, conceput pentru a explora efectele importante si complexe ale
economice a societdtilor si a indivizilor. Cercetatorii GLOBE au masurat cultura la diferite niveluri,
atét practicile (situatia existentd), cat si valorile (cum ar trebui sa fie).

Realizarea majora a proiectului este descrierea completd a modului in care culturile sunt diferite
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sau similare una de alta. Dimensiunile cercetate de acest proiect global sunt: distanta fata de putere,
colectivismul institutional, colectivismul de grup, egalitatea intre sexe, evitarea incertitudinii,
afectivitatea, orientarea spre viitor, orientarea spre performantd, orientarea umana [62,150,151]. La
faza de cercetare, GLOBE 2020, demarata in anul 2018, Republica Moldova participa pentru prima
data, iar Academia de Studii Economice a Moldovei fiind co-investigator [199].

O cultura organizationala forte va permite evitarea, cel putin, a unei parti din problemele de
organizare, de gestiune si control. Drept urmare, cheltuielile administrative vor fi mai mici. Aceasta
cultura va permite conducatorilor sa ia decizii cu 0 mai mare siguranta.

O mare parte din valorile culturale nu sunt scrise, ci doar afirmate, fiind determinante pentru
viata intreprinderii. Cultura intreprinderii oferd managerilor siguranta de care au nevoie in luarea
deciziilor. Astfel, ceea ce este in conformitate cu identitatea intreprinderii este acceptat de toti cu mare
entuziasm.

Cultura intreprinderii ajuta si la integrarea sociala si faciliteaza asimilarea noilor veniti. Acestia
urmeaza sa faca cunostinta cu cultura intreprinderii, sa trdiasca in conformitate cu ea si sa fie integrati
in Intreprindere si acceptati de toti. Cultura intreprinderii face sa se nasca un sentiment de securitate si
apartenenta la o comunitate.

Mai mult, cultura organizatiei creeaza un sens si un mod de identificare pentru fiecare persoana
care se angajeaza. Ea asigura, ca punct de reper, unitatea actiunii membrilor sai.

Asadar, cultura este un punct de reper pentru fiecare membru. Persoanele care muncesc intr-0
intreprindere cu o cultura puternica cuUnosc ce se asteapta de la ei. Existenta normelor culturale este
baza identificarii si angajamentului personal.

Abordarea sistemica — unde intreprinderea este un sistem, alcatuit din subsisteme: tehnologic,
administrativ, social etc., iar cultura organizationala reprezinta cel mai important subsistem al
organizatiei, care indeplineste functia de adaptare la mediul extern si cea de integrare interna [710];
rational-pragmaticd unde cultura este considerata un atribut al organizatiei, ceva ce organizatia
poseda si poate fi modificata datorita managerilor; antropologica, unde cultura organizationala este
tratatd ca insagi esenta organizatiei, adicd ceea ce organizafia este. Analizele cognitive ale culturii
organizationale, inclusiv cele efectuate in Republica Moldova [22, 70], releva importanta luarii in
considerare a culturii nationale, atat in analiza generald a Intreprinderii, cét si atunci cand studiem doar
o variabila, precum: structura organizationald, inovatia, schimbarea organizationald sau
comportamentul de conducere. La nivel de intreprindere, calitatea si continutul culturii organizationale
par a fi influente asupra eficientii organizationale.

Compania Ascendis, liderul pietei de training si consultantd in domeniul dezvoltarii si formarii
profesionale, a prezentat prima cercetare cu privire la cultura organizationala in Republica Moldova.

Sub egida expertului roman Ionug Tarcea, in perioada octombrie 2013 — mai 2014, au fost procesate
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chestionarele celor 199 de respondenti individuali din 20 de organizatii diferite pentru a identifica un

model de lucru si de functionare, specific tuturor companiilor din tara [25, 26].

Profilul organizatiilor din Moldova
N = 199 respondenti individuali, 20 de organizatii
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Fig. 1.6. Profilul cultural al organizatiilor din Republica Moldova
Sursa: [25,26].

Consideram necesar sa mentionam ca compania Ascendis a realizat studiul utilizand un model
conceptual numit Organizational Culture Inventory (OCI), care masoara atitudinile angajatilor
unitatilor economice. Acest model descrie 12 stiluri, care sunt integrate intr-o prezentare grafica numita
mai des Circumplex. Modelul este elaborat si promovat de catre Human Synergistics International,
care si-a inceput activitatea In anul 1971, fiind fondata de psihologul Dr. J. Clayton Lafferty si condusa
de expertul in cultura organizationald Dr. Robert A. Cooke [97].

Toate cele 12 stiluri se impart in 3 categorii: constructiva, pasiv/idefensiva si agresiv/defensiva.
Masura in care predomina stilurile din fiecare categorie aratd cum sunt incurajate in cadrul companiei
comportamentele angajatilor. Normele culturale constructive incurajeazd comportamentele orientate
pe satisfactie, cele pasiv/defensive insufla comportamente orientate catre oameni si securitatea lor, iar
cele agresiv/defensive stimuleaza comportamente orientate catre sarcini si securitate.

Dupa cum observam din situatia identificata in Figura 1.8 despre cultura organizationala a
companiilor din Republica Moldova, dominanti este categoria de stiluri agresiv/defensivi. In culturile
de tip agresiv/defensive se asteapta ca angajatii sa-si abordeze sarcinile in forfa pentru a-si
proteja statutul si securitatea. De asemenea, sunt destul de dezvoltate stilurile pasiv/defensive, care
denota o dorinta de evitare a expunerii personale la riscuri, iar stilurile constructive, care au un impact
semnificativ asupra performantelor organizationale, se Inscriu sub nivelul mediu. Analiza separatd pe

stiluri evidentiaza ca cele mai dezvoltate sunt stilurile de tip opozitie (caracterizeaza organizatiile in
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care predomina confruntarea si in care este recompensata o atitudine de tip negativist), de tip
competitiv (este valorizat succesul, iar angajatii sunt recompensati pentru performanta dintre ei insisi),
de tip conventional (se asteapta ca angajatii acestor tipuri de organizatii sa se conformeze, sa urmeze
regulile si sa facd o impresie buna) si de tip subordonare (in asemenea organizatii, deciziile se iau
centralizat, iar angajafii sunt determinati sa faca doar ce li se spune si sa verifice orice decizie cu
superiorii).

Studiul Human Synergistics evidentiaza, ca rezultate ale culturii defensive, comportamentul
conventional (80%), subordonat (75%), de opozitie (85%) si competitiv (90%). Acestea sunt, de
reguld, incompatibile cu calitatea serviciilor. Ele sunt orientate catre respectarea regulilor inainte de
rezolvarea problemelor, catre lipsa de asumare a deciziilor proprii in favoarea urmarii neconditionate
a ordinelor superiorilor, catre lupta impotriva colegilor din echipa sau din alte echipe pentru afirmarea
individuald, adeseori, in dauna reusitei colective si a servirii clientilor. Cercetarea Nationald despre
Cultura Organizatiilor, Intocmitd de catre Human Synergistics, aratd ca stilul de leadership al
managementului companiilor, bazat pe o cultura agresiva si defensiva, duce la intimidarea initiativei,
creativitatii i orientdrii spre colaborare. Astfel, studiile efectuate evidentiazd probleme similare in
managementul companiilor din Republica Moldova. Predomina categoriile de stiluri agresiv/defensive
si pasiv/defensive, care, spre deosebire de cele constructive, au o influenfd nefastd asupra
performantelor organizationale. Accentul este plasat mai mult pe supravietuirea angajatilor in cadrul
organizational prin conformism sau atitudine negativistd si mai putin pe promovarea unor atitudini
orientate spre depasirea obstacolelor, cooperarea cu ceilalti si maximizarea potentialului propriu si al
echipei [25,26].

Analiza culturilor organizationale, descrise anterior, sunt foarte utile in ceea ce priveste
desfasurarea activitatilor economice cu reprezentantii altor tari. Tiparele nationale de comportament,
ambele atat in domeniile sociale, cat si in cel al afacerilor, pot prezice modul in care membrii unei
anumite societati/tari/natiuni vor reactiona in diferite situatii (criza, satisfactie, incertitudine,
nerespectarea promisiunilor sau termenilor etc.) si vor gestiona problemele, fapt ce este foarte
important la stabilirea relatiilor bilaterale, a procesului de negociere sau rezolvarea conflictelor.

Totodatd, este crucial sa intelegem motivele care duc la diferente in culturile organizationale.

Majoritatea cercetatorilor din domeniul cultural Adler [81], House si Javidan [151], Tayeb
[224], Trompenaars, Hampden-Turner [231] sustin ca managerii organizatiilor, adica ,,0amenii cu
autoritate care stabilesc regulile pentru sistem” [170] isi construiesc convingerile si atitudinile in baza
culturii nationale 1n care sunt crescuti si educati.

Studiile efectuate in cadrul intreprinderilor arata specificitatea trasaturilor culturale ale unei
societati/tari/natiuni distincte care influenteaza puternic culturile organizationale.

Cultura unui individ nu poate fi lasata in afara intreprinderii, fie ea locald, nationala sau
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internationala, aceasta este locul unde el/ea 1si desfasoara activitatea o mare parte a vietii sale.

Indivizii unii societati isi transfera cultura nationala in mediul organizational. Oamenii
sunt modelati in cadrul culturii nationale. De asemenea, ei reprezintd obiectul evolutiei in
mediile organizationale. Natiunile sunt diferite si sunt unice prin cultura lor, iar organizatiile, 1a
randul lor, sunt si ele distincte din perspectiva culturii lor.

Importanta culturii organizationale a fost foarte bine evidentiata in cercetarile lui Tom Peters
si Robert Waterman. Autori au ajuns la urmatoare concluzie: ,,Convingerea noastra puternica este
aceea ca companiile excelente trebuie sa fie aga cum sunt datorita unui set unic de valori culturale prin
care se disting de restul..., se pare ca rolul directorului este acela de a realiza managementul valorilor
care exista in acea organizatie” [193 p. 26].

Culturd organizationald are impact decisiv asupra modului in care organizatia se dezvolta
pentru a-si atinge scopurile. Constantin Bratianu distinge, in acest sens, doua categorii opuse de culturi
organizationale [9]:

v’ cultura organizationala stimulativa, |a baza careia sta un camp de valoric pozitive si in care
procesul de management se dezvolta prin munca, cinste, eficienta, competenta, responsabilitate
etc. O astfel de cultura ofera managementului sa creeze performanta si excelenta,

v’ cultura organizationala nestimulativa, la baza careia sta un camp de valori negative, cu astfel
de caracteristici ca: lenea, necinstea, eficienta scazuta, incompetenta s.a.m.d. O asa cultura
organizationala duce esential la crearea si dezvoltarea antimanagementului, a neperformantei
si, in consecinta, a falimentului sau catastrofei afacerii.

Managementul modeleaza o culturd a valorilor si presupunerilor comune, ghidate si
constranse de credintele lor personale. ,,Supravietuirea organizatiei depinde de cat de bine se potrivesc
aceste credinte cu oportunitatile organizatiei” [87 p.63]. Prin urmare, liderii din anumite medii culturale
(nationale) influenteazd nivelurile culturii organizationale, vizibile sau invizibile, flexibile sau
rezistente la schimbare. Influenta este reciprocd, deoarece ,,0 culturd organizationald 11 afecteaza
leadership-ul la fel de mult ca si conducerea sa afecteaza cultura” [87, p.63].

Dupa cum am mentionat anterior, procesul de globalizare si internationalizare a vietii
economice a impus intreprinderile din Republica Moldova sa interactioneze cu spatiul economic
mondial prin intensificarea contactelor internationale. Importanta gestiondrii afacerilor in context
intercultural si, 1n special, implementarea si dezvoltarea managementului intercultural, care inevitabil

vor introduce modificéri in cadrul culturii organizationale, a devenit o actualitate stringenta.
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1.3. Locul, rolul si importanta competentei interculturale in management

Competenta interculturala joaca un rol cheie in cadrul managementului intercultural, care
asigura o interactiune interculturald eficienta, permitand intreprinderii sa se transforme in participant
activ Intr-un mediul de piatd multicultural cu avantaje competitive durabile.

Diversitatea si complexitatea spatiului economic mondial necesita strategii si tactici specifice
de afaceri, bazate pe o abordare interculturala a managementului, care trebuie sa ia in considerare atat
diferentele de sistem economic si structurda sociala, cat si cele de model cultural ale partenerilor
implicati in activitatea economicd comuna sau au impact indirect asupra procesului sau/si rezultatele
economice [63].

In aceasti ordine de idei, studiile in domeniul administririi afacerilor (BAA si MBA), si nu
doar, ar trebuie sa ii faca pe manageri sa constientizeze importanta culturii si s 1i echipeze cu abilitati
si cunostinte specifice pentru a intelege exact cand, cum si cat de mult conteaza cultura in situatiile
interpersonale si organizationale concrete si, respectiv, s actioneze in consecinta.

Pentru a reusi in aceste interactiuni multiculturale si a fi competitiv pe plan international, un
management de succes ar trebui sd ia n calcul dezvoltarea urmatoarelor competente:

v Constientizarea culturald de sine — 0 intelegere a conditionarii culturale care modeleaza

propriile valori, presupuneri si credinte ale managerului [82].

v Constiinta culturala — sensibilitate si adaptabilitate pentru a opera in afara confortului culturii

proprii a managerului [176].

v Managementul intercultural si multicultural — capacitatea de a colabora si de a conduce indivizi

cu perspective culturale diverse, precum si echipe multiculturale [180].

v" Negocierile multiculturale — intelegerea diferitelor abordari, stiluri si ,,reguli de joc” ale
indivizilor.
v Mentalitatea globald sau ,,gindirea globald” — 0 apreciere a implicatiilor strategice ale

interactiunii globale [157].

Internationalizarea si globalizarea afacerilor au impus formarea unei ,,stari de spirit globale”
(engl. global mindset) [239], care, potrivit literaturii de specialitate, se caracterizeaza prin urmatoarele
[129]:

1. Ca fiinte umane suntem in mod constant provocati de complexitatea, ambiguitatea si
dinamismul mediului informational din jurul nostru.

2. Abordam aceasta provocare printr-un proces de filtrare. Suntem selectivi in ceea ce admitem
si partinitori in modul in care il interpretdm.

3. Mentalitatile noastre sunt un produs al istoriei noastre si evolueaza printr-un proces interactiv.
Mentalitatea noastra actuali ghideaza colectarea si interpretarea de informatii noi. In masura in care

noul este in concordantd cu mentalitatea actuald, aceasta intdreste mentalitatea respectiva. Din cand in
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cand, totusi, apare o noud schimbare sau diferentd care este cu adevdrat noud si care nu este in
conformitate cu mentalitatea existentd. Cand se intdmpla acest lucru, fie respingem noile informatii,
fie ne schimbam mentalitatea. Probabilitatea ca mentalitatile noastre sa sufere o schimbare depinde, in
mare masurd, de cat de constienti suntem de mentalitatile noastre actuale: cu cat sunt mai ascunse
filtrele noastre constiente, cu atat este mai mare probabilitatea rigiditatii.

4. Fiecare organizatie/intreprindere este o colectivitate de indivizi. Fiecare individ are o
mentalitate care modeleaza continuu o altd mentalitate si este modelatd de mentalitatile altora din
colectivitate. Cum se modeleaza acest lucru si cum remodelarea mentalitatilor are loc depinde, In mod
crucial, de cine si cata putere are, cine cu cine interactioneaza, in ce context, cu ce scop are loc
interactiunea etc.

Prin urmare, modul in care este organizatd intreprinderea si cum sunt distribuite puterea si
influenta decizionala in cadrul organizatiei joaca un rol hotarator in conturarea mentalitatii colective.
Mentalitatile organizationale se pot schimba si evolua in urmatoarele moduri principale:

v" noi experiente care determind o schimbare in mentalitatile membrilor organizatiei;

v" schimbare a puterii relative a diferitilor indivizi;

v" schimbare in procesele sociale prin care membrii se intalnesc si interactioneaza unii cu altii;

v" schimbare a mixului de membri din cadrul organizatiei, astfel incat mentalitatile noilor membri
sa difere de ale celor care pleaca.

Bazandu-ne pe notiunile de diferentiere si integrare, vom defini mentalitatea globala ca o
mentalitate inalt dezvoltata in contextul diferitelor arealuri culturale si economice. In acest sens, un
exemplu elocvent ar fi urmatorul: CEO, un imigrant din China, rezuma succint strategia
companiei ca ,,combinarea costurilor chinezesti cu calitatea japoneza, design-ul european si
marketingul american” [129].

Competenta interculturala joacad un rol esential in crearea unei lumi mai echitabile si mai
corecte. ,,Persoana multiculturald este acea persoand care acceptd si respecta alte culturi si, totodata,
manifesta toleranta pentru diferente” [53].

In literatura de specialitate, intr-o maniera destul de generald, sunt propuse competentele-cheie
necesare pentru a face fatd unui mediu inter/multicultural [247, p.120]:

- empatia;

- supletea si flexibilitatea;

- capacitatea de a-i asculta pe ceilalti;

- capacitatea de a suscita respectul;

- acceptarea relativitatii propriilor perceptii $i cunostinte;

- toleranta ambiguitdtii si incertitudinii.

In opinia cercetitorului A.N. Neculaesi, instruirea interculturala este o formare ce trebuie sa
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implice patru segmente, cel intelectual/cognitiv, legat de cunostinte, pe de o parte, cel afectiv, pe de

alta parte, si, in final, cel comportamental si actional in cadrul mediului [Neculaesei, 2010].

Competenta
interculturala

functionare adaptare angajare integrare

% v VWV

domeniul

domeniul domeniul Domeniul

comportamenta
I

cognitv afectiv de mediu

Fig. 1.7. Modelul conceptual al competentei interculturale
Sursa Elaborata de autor dupa [205].

Domeniul cognitiv se refera la cunoastere si explica modul in care indivizii dobandesc si
clasificd cunostintele culturale. Individul, care are cunostinte despre o noud culturd si despre
oamenii ei, este capabil sa functioneze in aceasta culturd. Domeniul afectiv se refera la emotii,
sentimente si atitudini atinse prin cunoastere. Individul, care dezvoltd sentimente si atitudini
pozitive fatd de o noua culturd, este capabil sa se adapteze la o noua culturd. Domeniul
comportamental se refera la abilitatile legate de comportamentul cultural specific. Individul, care
are abilitati specifice, este capabil sa se angajeze eficient intr-o noud cultura. Domeniul mediului
se refera la relatiile dintre indivizi s1 mediu. Individul, care cunoaste orientarea culturala a unui
nou mediu, este capabil sa se integreze pe deplin in acest mediu.

Companiile pot cultiva dezvoltarea cunostintelor despre diverse culturi si piete in doua
moduri: (1) faciliteaza achizitionarea de cunostinte la nivelul indivizilor si (2) construiesc
diversitatea intre persoanele care alcdtuiesc compania si/sau cu persoane din diferite culturi cu care
interactioneaza in afaceri.

De fapt, s-a demonstrat cu prisosinta importanta competentei interculturale atat in situatii
complexe, de la proiectarea unor noi afaceri pand la gestionarea celor existente, cat si pentru
conducerea activitatilor curente.

Le Boterf defineste formarea competentei, inclusiv in contextul managementului, in

termenii urmatori (Figura 1.8), [248]:
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Fig. 1.8. Formarea competentei interculturale

Sursa: Elaborata de autor in baza conceptului dezvoltat de Le Boterf [248]

Acest model, pe de o parte, prezinta cunostintele si know-how-ul, pe de alta parte. Oamenii
dezvoltd competenta printr-o combinatie de cunostinte si know-how, care, fiind combinate prin
canale de comunicare si interactiune umand, ajuta la formarea nivelului dorit de competenta. Pe
scurt, competenta implicad o gama completa de resurse legate de cunostinte, abilitdti cognitive.
Abilitatea de a se integra aceste resurse reprezintd cheia competentei. Pentru Le Boterf, competenta
se afld in centrul complexititii contextului, in cazul nostru, complexitatii contextului
intercultural care ne inconjoara.

Cercetdrile au demonstrat cd studentii/cursantii care obtin scoruri mai mari in ceea ce
priveste deschiderea mentala sau care par mai interesati prezintd rezultate mai favorabile
cursurilor/training-ului  [95]. Daca acceptam ca existd o nevoie sociald de competenta
interculturald si chiar dacd presupunem ca studentii dezinteresati de cultura sunt cel mai putin
susceptibili sd o aiba, cea mai redutabila provocare va deveni ,,motivarea nemotivata” [134]. Din
aceastd perspectivd, imbunatatirea aspectelor motivationale ale competentei interculturale ar putea
fi esentiald daca obiectivul este dezvoltarea competentei interculturale in mai multe straturi ale
societatii moldovenesti.

Astazi, Republica Moldova se confrunta cu o situatie similard cu cea a multor tiri in
tranzitie, in care este prezentd o generatie, valorile carora sunt in contradictie cu valorile generatiei
anterioare. Generatia parintilor lor, chemata sa-i conduca spre performanta, s-a trezit conducand
persoane pe care nu le intelege si ale caror resorturi de motivatie sunt paradoxale si, adeseori,
foarte diferite de cele cu care era obisnuita [29].

Conform gandirii actuale privind educatia manageriala, competentele personale, care

raspund acestor cerinte, includ flexibilitate, inventivitate, tolerantd pentru ambiguitate si
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capacitatea de a articula o viziune, precum si competente ,,globale” [96, p. 177].

Din perspectiva data, aceasta este generatia care are cea mai mare sansa sa schimbe in
bine peisajul relatiilor economice din Republica Moldova, atat in cadrul tarii, cat si in afara ei.
Aceastd generatie, care, in prezent, constituie 26,2% din totalul populatiei din Republica Moldova,
sunt tinerii cu varsta cuprinsa intre 14-35 ani [16, 77].

Din aceste considerente, trebuie sa profitam de faptul ca in Republica Moldova, la nivelul
ciclului I-i al studiilor universitare, domeniul business, administrare si drept ramane a fi cel mai
atractiv (41,3% din totalul de inmatriculati la acest nivel), in crestere cu 3,3 puncte procentuale
fatda de anul 2019/20. La ciclul II, la fel, cel mai solicitat s-a mentinut domeniul business,
administrare si drept, depasind cu mult domeniul ce 1l urmeaza, cel al stiintelor educatiei.

In economia mondiala contemporana, disciplina managementul, sub aspect intercultural,
este predata pe scara largd in cadrul programelor academice de BAA si MBA din intreaga lume,
inclusiv, dar mai putin, in universitdtile cu profil economic din Republica Moldova, care detin

intaietatea la capitolul inmatriculare.

Dinamica inmatriculirilor pe cele mai solicitate domenii de formare
50
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Fig. 1.9. Dinamica inmatriculirilor pe cele mai solicitate domenii de formare
Sursa: Elaborata de autor in baza [1, 2, 3].

Absolventii institutiilor cu profil economic de astazi au nevoie de abilitati de management
intercultural nu doar pentru a activa intr-0 corporatie multinationald globala. Aceasta competenta
ar putea fi extrem de utila in activitatea economica cand:

v’ Intreprinderile implicate pe pietele internationale includ nu doar intreprinderile mari si
mijlocii, care au o colaborare de lungd durata, ci si firmele mici si noi, antreprenorii individuali si

retelele de Intreprinderi.
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v’ Intreprinderile moldovenesti tind sa fie incorporate intr-o retea complexa de participanti
ai activitatii economice, de exemplu, investitori, agentii guvernamentale de reglementare, angajati,
rezidenti ai comunitatii si organizatii non-guvernamentale. Fiecare dintre aceste parti interesate 1si
poarta propria ,,culturd” care trebuie Inteleasa si luata in considerare.

v" Acolo unde cindva activitatea in afaceri internationale insemna, de obicei, misiuni de
expatriati, acum poate implica, in egala masura, aranjamente, precum: misiunea de dezvoltare pe
termen scurt, naveta internationald, calatorii de afaceri extinse sau participarea in echipe globale
virtuale.

Studiile au aratat ca pregatirea interculturala poate contribui la crearea de sentimente de
incredere 1n sine pentru un manager, relatii imbunatatite cu reprezentantii altei culturi, dezvoltarea
corectd de perceptii ale membrilor altei culturi, adaptarea eficienta la noua culturd si performante
mai ridicate [90].

Totodatd, dobandirea competentei interculturale este un proces complex pentru incadrarea
managementului intreprinderilor din Republica Moldova in circuitul afacerilor nationale si celor
internationale.

Cunoasterea culturilor este consideratd o componenta esentiala a instruirii pentru intelegerea
vederea prin perceptie selectiva” [86], mai mult decat atat, ei trebuie ,,sa fie constienti de
neconcordantele culturale comportamentale” [83]. Educatia manageriala interculturald, care ar
include dezvoltarea competentelor lingvistice si avansarea cunostintelor in ceea ce priveste
diversele culturi si piete, poate avea loc prin cursuri de auto-studiu, educatie universitara sau
training-uri in cadrul companiilor si/sau programe de dezvoltare a managementului.

Uneori, studentii invatd despre diferentele culturale nationale in moduri care incurajeaza
stereotipurile si etnocentrismul. In schimb, ar fi bine ca in cadrul cursurilor de formare
interculturald sa fie dezvoltatd competenta interculturala a studentilor-viitorilor manageri, ceea
ce inseamna abilitati de gandire criticd pentru a analiza si a lucra cu indivizi diferiti in cadrul unor
situatii de afaceri complexe din punct de vedere cultural. Unele concepte si materiale, pentru
dezvoltarea acestor abilitdti, pot fi extrase din psihologia sociala si formarea/educatia diversitatii
de ultima generatie [63, 86, 96, 204, 230]

Un exemplu de urmat il constituie Uniunea Europeana (UE), care a instituit scoala in
domeniul integrarii economice interstatale, dezvoltarii economiilor tarilor-membre prin aplicarea
diferitelor modele economice, a diverselor modele de management, care au la baza o identitate

europeand de conducere ce nu se contrapune identitatilor nationale [36].
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Analiza si implementarea acestor modele devine sarcina principala a generatiei de manageri
care administreaza astdzi si vor fi responsabili de economia nationald a Republicii Moldova in
viitor.

Un exemplu din Republica Moldova ar fi companiile straine, [IPOL GmbH (Germania) si
Business Excellence (SUA), care au oferit servicii de consultanta in afaceri pe parcursul a opt luni,
pentru 30 de antreprenori moldoveni in Zona Economica Libera Balti [38].

Camera de Comert si Industrie a Republicii Moldova, in cooperare cu Camera Economica
a Austriel, a organizat in cadrul proiectului ,,Sporirea capacitatilor de export ale companiilor
moldovenesti din sectorul agroalimentar de inalta valoare pentru a accesa noi piete de
desfacere”, a implementat cu sustinerea programului USAID Agriculturd Performanta in
Moldova si este focusat pe comunicarea si negocierea eficientd in afaceri in cadrul

managementului intercultural [67].

1.4. Concluzii la capitolul 1

1. Procesul de globalizare si cresterea rolului activitatilor internationale in practica de
afaceri a Intreprinderilor din Republica Moldova implica transformarea acestora din participanti
pasivi la adaptarea la schimburile cu exteriorul, adicd in actori activi ai vietii economice
internationale. Prin internationalizare, o firma nu isi schimba natura, dar devine mai complexa si
dobandeste o mai mare diversitate. Managementul trebuie sa asigure gestionarea acestei structuri
complexe in scopul valorificarii diversitatii i, totodata, asigurarii integritafii firmei. Prin urmare,
o problema centrala in managementul international rezida in "stapdnirea diversitagii".

2. Identificarea particularitatilor culturale ale managementului Iintreprinderilor din
Republica Moldova a devenit importantd pentru o colaborare mai fructuoasa cu principalii
parteneri internationali, in functie de investitii, importuri si exporturi, datoritd fenomenului de
globalizare si internationalizare a businessului moldovenesc. Aceste particularitdti impune
dezvoltarea managementului intercultural.

3. De asemenea, acest capitol a urmarit s prezinte conceptele de culturd nationala si
organizationala. In rezultatul cercetarii, am sintetizat o serie de opinii si rezultate ale unor studii
din literatura de specialitate care incurajeaza ideea ca independenta si prosperitatea economica a
intreprinderilor din Republica Moldova pot fi influentate, in sens pozitiv sau negativ, de cultura
nationald prin impactul asupra culturii organizationale.

4. Dobandirea si dezvoltarea competentei interculturale, adicd a abilitdtilor si
cunostintelor specifice In domeniul managementului intercultural va duce la constientizarea

principiilor de interactiune interculturala, va permite managerilor din Republica Moldova sa
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constientizeze, in special, modul in care sa se ocupe cu managerii din tarile mentionate mai sus,

reprezentanti ai anumitor culturi.
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2. ANALIZA DIN PERSPECTIVA INTERCULTURALA A SITUATIEI EXISTENTE IN
MANAGEMENTUL INTREPRINDERILOR DIN REPUBLICA MOLDOVA

2.1 Abordarea valorico-comportamentala a dimensiunilor culturale in management conform
modelelor Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner

Incepand cu a doua jumitate a secolului XX si pana in prezent, studiile din domeniul
culturii au elaborat si dezvoltat un numar considerabil de instrumente cantitative si calitative
pentru masurarea culturii.

Cultura nationala se adapteaza gradual si continuu, chiar daca individul sau fortele sociale
incearcd sa se opund schimbarii. Pentru a evalua asemandrile si deosebirile dintre culturile
nationale este necesara, cu sigurantd, utilizarea unor modele specifice cu ajutorul carora sd se
examineze dimensiunile valorilor culturale si sa se compare diversele culturi nationale prin prisma
acestor dimensiuni. Modelele propuse de diversi specialisti In domeniu nu sunt atotcuprinzatoare
si nici nu se exclud reciproc, ele, mai curand, propun modalititi de examinare a asemanarilor si
deosebirilor culturale. Fiecare abordare prezinta perspective diferite si poate fi utila separat sau in
combinatie cu altele.

O modalitate de identificare si comparare a valorilor culturale consta in evidentierea a ceea
ce unii autori numesc optiunile (ipotezele) fundamentale (engl. basic assumptions) ale unui
grup/organizatii/comunitati, cele care asigura integritatea interna a acesteia, adaptarea la mediul
extern, precum si raporturile spatio-temporale [233].

Schwartz sustine ca dimensiunilor bipolare ale culturii sunt utilizate pentru a reprezenta
solutii alternative la problemele considerate comune pentru membrii fiecarei societati [216].
Fiecare dimensiune este descrisa in mod grafic ca un continuum cu doud extreme opuse [128],
[231]. Aceste instrumente teoretico-aplicative sunt prezentate de seturi de factori, atribute,
orientari specifice dimensiunilor culturale care sunt prezentate ca o alegere binarda intre
alternativele calitative.

O prima modalitate de identificare a valorilor culturale a fost determinarea dimensiunilor
culturale si analiza comparativa a diferitelor tari in raport cu acestea in lucrdrile aparute de la
inceputul anilor 60 al secolului XX pana in prezent. Mai multi autori au ales aceastd abordare,
incepand cu studiul lui Kluckhohm Stroedbeck [160] si Edward Hall [133], pana la contributia lui
Geert Hofstede [136,138], lucrarile lui F. Trompenaars [228, 231,232] si proiectul GLOBE [128].

Valorile culturale, care, ulterior, vor descrie dimensiunile culturale, pot fi clasificate in

valori integrative, adaptative si relationale (Tabelul 2.1).
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Tabelul 2.1. Tipurile valorilor culturale

Tipurile valorilor culturale

Integrative

Adaptative

Relationale

asigura integritatea internd a unei
comunitdti si se refera la:

v atitudinea vizavi de autoritate
(ierarhie versus egalitate);

v atitudinea vizavi de persoand
(individualism versus colectivism);

v atitudinea fata de terti (competitie
Versus cooperare);

v natura relatiilor interumane
(universalism versus particularism);
v'natura umana (fundamental buna
versus fundamental rea) etc.

se refera la raporturile:

v'cu natura (control versus
armonie);

v"modul de actiune
(asumarea versus evitarea
incertitudinii);

v natura realitatii (materiala
versus imaginard);

v natura adevarului (rational
versus afectiv);

v statutul in societate (merit
versus pozitie) etc.

se refera la:

v'modalitatea prin care o
comunitate determina timpul
("monocronic" sau secvential

versus  "policronic"  sau
sincron);
v’ schimbarea (pro-activ vs.
pasiv);

v spatiul (public vs. privat);
v'modul de comunicare si
natura limbajului (explicit vs.
implicit) etc.

Sursa: Sistematizat de autor in baza [133], [136,138], [231,128], [128],

Valorile integrative si adaptive au fost studiate in lucrarile stiintifico-practice ale lui Hofstede si ale
proiectului GLOBE, iar valorile relationale sunt mai mult dezvoltate de Trompenaars si Hampden-Turner.

Identificarea minutioasa a caracteristicilor unei dimensiuni culturale, care va fi folosita ca
baza pentru comparatia Intre doud sau mai multe grupuri nationale, necesita atentie la mai multe
intrebari cheie, inclusiv definirea conceptelor pe care se bazeaza dimensiunea, standardele si
procedurile de masurare a prezentei sau absentei conceptelor in cadrul unui grup, si masurile de
protectie care vor fi luate pentru a asigura echivalenta mijloacelor si masuratorilor in toate
grupurile care vor fi de interes pentru partile ce folosesc dimensiunile.

Tabelul 2.2. Dimensiunile culturale propuse de cele mai cunoscute modele culturale

Autori/ Dimensiuni culturale
Model cultural

1. Geert Hofstede:

distanta fata de putere;

individualism versus colectivism;

masculinitate versus feminitate;

evitarea incertitudinii;

orientarea pe termen lung versus orientarea pe termen scurt;
indulgenta versus constrangere.

universalism versus particularism;

individualism versus colectivism;

viziunea detaliului-viziunea de ansamblu;

statut castigat versus statut atribuit;

orientare interioara (motivatie endogena) versus orientare exterioara
(motivatie exogena);

perceptia secventiala a timpului versus perceptia sincrona asupra timpului.
orientarea in raport cu natura umana;

orientarea in raport cu mediul inconjurator;

orientarea in raport cu timpul;

orientarea in raport cu activitatea;

orientarea in raport cu relatiile dintre oameni.

monocronism versus policronism;
context cultural ridicat versus context cultural scazut;
spatiu (proxemica, teritorialitate, contrast).

2. | Charles Hampden-
Turner si Fons
Trompenaars:

AV NRNRNEN N N N N NN

3. Florence
Kluckhohn si Fred
Strodtbeck:

4, Edward T. Hall:

AN ENENENENEN AN
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Autori/ Dimensiuni culturale
Model cultural

5. | Proiectul GLOBE distanta fata de putere;
(coordonat de colectivism institutional;
Robert House) colectivism in-grup;

egalitarismul sexelor;
asertivitatea;

evitarea incertitudinii;
orientarea catre viitor;
orientarea spre performanta;
orientarea umana.
ierarhie-egalitarism;
integrare-autonomie;
dominare-armonie.

Sursa: Sistematizat de autor [160] [133], [136,138], [231,128], [128], [216].

6. Shalom Schwartz;

ANANEN £ NA N N N N N N NN

Dupa cum observam in tabelul 2.2, conceptele interculturale i-au inspirat pe cercetatori, in
special pe cei care analizeaza cultura si impactul ei asupra managementului. In continuare vom
examina efectul normelor si valorilor unei societati asupra individului in cadrul unei intreprinderi.
In timp ce majoritatea dimensiunilor culturale cunoscute sunt descrise si analizate individual, nu
trebuie uitat ca in ,,Jumea reala” exista mai multe dimensiuni in ceea ce priveste actiunile si
reactiile managerilor si subordonatilor pentru o situatie specifica din intreprinderea lor.

Mentionam ca nu a existat un set de dimensiuni culturale convenite universal, anumite
dimensiuni (si variatii minore ale acestora) au aparut in mai multe dintre modelele culturale si s-
au dovedit a fi puternice cin punct de vedere statistic.

Orientarile valorice sunt principii complexe care sunt rezultatul interactiunii dintre trei
elemente: cognitiv, afectiv si directiv [160]. Acest element final prezinta un interes deosebit,
deoarece ordoneaza si conduce gandurile si actiunile omului ,,intrucit acestea se referd la
solutionarea problemelor ,,umane comune”. Cartea lor, ,Variatii in orientdrile valorice”
(Variations in value orientation) [160], a servit ca sursa principald de referintd pentru multi
cercetatori iIn domeniul culturii si managementului.

Dimensiunile identificate pot ajuta la definirea profilului cultural al reprezentantilor diferitor
societati si la descoperirea preferintelor pe care culturile le au in raport cu mediul lor natural si cel
de afaceri. Astfel, stabilirea unui sistem de comparatie intre grupuri prezinta o semnificatie precisa
pentru individ, pe de o parte, si pentru afaceri si management, pe de alti parte. In acest context,
individul poate sa exprime adeziunea la anumite valori, manifestandu-si, in acest fel, apartenenta
sa la un anumit grup, precum si distanta afisata in raport cu alte grupuri sociale. Or, existenta unor
grupuri exterioare, mentionate anterior, ii permit individului sa constientizeze apartenenta sa la un
grup cultural, prin intermediul unei logici a compararii.

Datorita faptului ca subiectul culturii a fost cercetat la nivel international pe larg sub forma

de date calitative si cantitative, cercetarile in cadrul acestei teze se vor concentra pe datele
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preexistente la acest subiect, conform modelului Hofstede si modelului Trompenaars-Hampden-

Turner, pe care le-am abordat practic, in cadrul cercetarii calitative din prezenta lucrare stiintifica.

2.1.1 Dimensiunile culturale in modelul lui Geert Hofstede

Hofstede sustinea ideea ca studiul caracteristicilor nationale este important pentru
management din urmatoarele motive:

v' in primul rdnd, pentru ca trebuie recunoscute realitdtile politice informale, cum ar fi:
disponibilitatea de a apela la lege;

v in al doilea rand, deoarece un sentiment de identitate nationala este real pentru multi oamenti;

v in al treilea rand, deoarece gandirea este conditionata de valorile culturii nationale.

Hofstede considera ca ,,un efect al experientelor timpurii ale vietii in familie si, mai tarziu, in
scoli si organizatii, care nu sunt aceleasi in afara granitelor nationale” [137, p.76]. Drept consecinta a
acestor idei, autorul a delimitat sase dimensiuni culturale.

1. Distanta fata de putere (DFP), defineste inechitatea sociala, inclusiv relatia vizavi de
autoritate si ierarhie. Aceastd dimensiune culturald trebuie tratatd si sub aspectul raportului dintre
statut/putere versus reguli, adica prin prisma modului de perceptie si respectare a regulilor din
cadrul unei societdti, si anume: legislatie, reguli (scrise si nescrise), comportament in cadrul
societatii si organizatiilor etc. Cunoasterea indicelui dat permite prognozarea unor dificultati, care
pot surveni in cadrul interactiunilor reprezentantilor diverselor societati si utilizarea unor tehnici
specifice de management, acceptarea unui anumit stil de management etc. (Anexa 4.a).

2. Individualism versus colectivism (IVVC), constituie dimensiunea care determina gradul
de consolidare a grupurilor de catre indivizii unei comunitati. Culturile individualiste
(individualismul nu trebuie confundat cu egoismul sau alte fenomene asemanatoare) se focuseaza
pe atingerea scopurilor si obiectivelor personale, iar societatile colectiviste (colectivismul nu
trebuie confundat cu comunismul sau socialismul) pun accent pe bunastare, scopurile si
obiectivele publice, obtinute datorita efortului comun. (Anexa 4.b).

Triandis sustine faptul cd culturile individualiste si colectiviste diferd, de asemenea, in
functie de relatiile dintre oameni, fiind calificate orizontale sau verticale [228]. In culturile
orizontale, oamenii sunt tratati in mod egal, iar accentul este pus pe egalitate. In schimb, in culturile
verticale, oamenii se vad diferiti de ceilalti si egalitatea nu este foarte apreciata.

In culturile colectiviste orizontale se acorda putina valoare libertatii; nu se asteapti ca
membrii acestei culturi si iasi in evidentd in grup (de exemplu, Japonia). In culturile colectiviste
verticale se asteapta ca indivizii sa se incadreze in grup si sa li se permita sa iasa in evidenta in
grup (de exemplu, India). In culturile individualiste orizontale (de exemplu, Suedia, Norvegia)

se asteapta ca oamenii sa actioneze ca indivizi si, in acelasi timp, sd nu se deosebeasca de ceilalti.
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In culturile individualiste verticale (de exemplu, Statele Unite, Regatul Unit, Franta, Germania)
se asteaptd ca oamenii sa actioneze ca indivizi si sa se distinga de ceilalti.

3. Evitarea incertitudinii (EVI) este dimensiunea care determina indicele in care membrii
unei culturi se simt amenintati de situatii neclare, ambigue sau necunoscute, precum si modul in
care ei sunt pregatiti pentru acestea (Anexa 4.c). Modul de gestionare a incertitudinii, ce include
aspecte vizand controlul agresivitatii si nivelului de stres, exprimarea emotiilor, reprezintd moduri
in care membrii unei societati trateaza viitorul necunoscut, adica nevoia de a gestiona viitorul sau
abandonarea implicarii. Aceste situatii de incertitudine aduc cu sine anxietatea si diferite culturi
fac fata acestei anxietati in diferite moduri prin intermediul legislatiei, religiei si traditiilor [64].

4. Dimensiunea Masculinitate versus Feminitate (MVF) caracterizeaza nivelul de
importanta a valorilor, particularitatilor traditional masculine (masculinitatea nu trebuie inteleasd
ca discriminare a femeilor ) sau feminin (feminitatea nu presupune o ipotetica superioritate a
statutului femeii in societate). Culturile mai masculine au caracteristici importante, precum:
afectivitatea, concurenta, ambitia, dorinta de putere si materialismul. Mai mult, indivizii din cadrul
unor asemenea societdti tind sa concureze si sa isi atinga scopurile si obiectivele propuse.

Societatile feminine, in mod traditional, se bazeaza pe relatii umane, tind spre armonie si
bundstare sufleteasca. Un indice avansat al feminitatii inseamna o cultura ce se caracterizeaza prin
accente mai putin semnificative intre sexe si o valoare ridicata a relatiilor umane, si mai putin pe
competitie si valori materiale si influenta (Anexa 4.d).

5. Orientarea pe termen lung versus termen scurt (OTL) descrie orientarea temporala
a membrilor din cadrul unei societati. In societatea, orientata pe termen lung, timpul este perceput
ca un vector, iar oamenii tind sa priveasca 1n viitor mai mult decét sa fie interesati de prezent sau
sa-si aminteasca trecutul. Astfel de societdti sunt orientate spre obiective si valorificarea
rezultatelor. Culturile orientate pe termen scurt apreciazd metodele traditionale, petrec mult timp
dezvoltand relatii si, in general, considera timpul ca un cerc. Aceasta inseamnd ca viitorul si
evenimentele din trecut sunt interconectate, iar ceea ce nu se poate face astazi se poate face maine.
(Anexa 4.e).

6. Permisivitate versus austeritate (PVA) este dimensiunea care masoara nivelul de
control al dorintelor si impulsurilor oamenilor si se bazeaza pe modul in care oamenii au fost
crescuti si educati. Aceasta determind capacitatea unei culturi de a satisface nevoile, dorintele
personale imediate si ale membrilor sai.

Valorile acestei dimensiuni sunt legate de nivelul fericirii [241] la nivel national si, prin
urmare, reprezintd mai degraba perceptia controlului propriei vieti, datorita sentimentului de
libertate de trdi, viatd, mai mult sau mai putin, dupa bunul sdu plac, fard restrictii sociale care

limiteaza libertatea de alegere. La fel, timpul liber, ca valoare personala, este foarte importanta.
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Asadar, fericirea, controlul vietii si importanta timpului liber sunt ingrediente descriptive
principale ale acestei dimensiuni. In culturile permisive este apreciata libertatea si bucuria de a trai
si de a activa, pe cand 1n societdtile austere valorile de baza sunt retinerea si restrictia, prevaleaza
regulile si normele sociale stricte, iar satisfacerea dorintelor personale este inhibata si descurajata.
(Anexa 4.1).

Asadar, consideram modelul lui Hofstede oportun de a fi folosit in prezenta teza din doua
motive principale: cercetarile si argumentele sale sunt convingatoare pentru cercetdtorii din
domeniul culturii si managementului, deoarece observa legaturi intre cele sase dimensiuni ale sale
si multe aspecte ale comportamentului organizational international [Ferraro, 1994], precum: luarea
deciziilor sau riscul politic (EVR), conducerea, relatiile de autoritate (DFP), importanta
obiectivelor de munca, relatiile interpersonale, climatul organizational (MVF), sistemele de
motivatie si compensare (IVC) si planificare si proiectare (OTL).

Prin urmare, aderam la ideea lui Teulon ca identificarea principalelor valori ale culturii
nationale, specifice Republicii Moldova, reprezinta un fundament, pe care se construiesc

comportamentele membrilor intreprinderilor din tara noastra [252].

Dimensiunile culturale in Republica Moldova conform
modelului Hofstede
120
100
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40
20
0
o Distanta fatid de Individua_lli_sm Vs Masculi_ni_nate _ Evi_taree_l ~ Orientarea pe Permisi I
putere Colectivism  vs Feminitate incertitudinii termen lung Austeritate
_40 vsTemmen scurt
m Dimensiunile culturale lui Hofstede (site) m Cercetarea Popov sl al (RM)

Fig. 2.1. Dimensiunile culturale in RM conform modelului Hofstede
Sursa: Elaborata de autor dupa [66,146].

Cercetarea dimensiunilor culturale in Republica Moldova, precum si a managementului
din perspectiva interculturald sunt abordari, precum am mentionat anterior, destul de recente. Cu
toate acestea, pe site-ul oficial al modelului Hofstede [146] sunt estimate si valori privind tara
noastra, acestea nefiind, insa, rezultatul unei cercetiri de teren. In anul 2019, in cadrul cercetirii
coordonate de Stefan Popov si colaboratorii Centrului de Cercetari Stiintifice in Psihologie [66]

au fost explorate dimensiunile nationale conform modelului lui Hofstede, obtinandu-se scoruri
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similare pentru Republica Moldova celor propuse de cercetatorul olandez pe site-ul oficial.

In rezultatul analizei caracteristicilor componentelor profilului cultural din Republica
Moldova conform modelului Hofstede, atestim similitudini in ambele studii. Cele mai mari
diferente sunt identificate la dimensiunile orientarea pe termen lung/scurt  si
permisivitate/austeritate. Pe site-ul oficial www.hofstedeinsights.com, societatea moldoveneasca
are o tendintd de orientare pe termen mediu spre termen lung, iar in cercetarea lui Popov si altii,
ea are tendinta de la mediu spre termen scurt. Desi dimensiunea permisivitatea/ austeritate are
scoruri diferite in cele doua abordari, ea ramane, totusi, extrem de scazuta.

In urma studiului comparativ al rezultatelor investigatiilor mentionate mai sus, in Figura
2.1 expunem particularitatile culturii nationale in Republica Moldova, care determina orientarile
profilului cultural national, cu caracteristicile evidentiate in continuare.

Tabelul 2.3. Profilul national cultural al societitii in Republica Moldova conform modelului

Hofstede

Dimensiunea
culturala

Caracteristicile culturale nationale in RM

RM este o tara cu
distanta mare fata
de putere

e ierarhia este o inegalitate naturala;

e majoritatea persoanelor din RM depind de altii;

e superiorii sunt practic inaccesibili;

e demonstrarea puterii sta la baza societatii;

o detinatorii puterii trebuie sa para cat mai influenti;

e exista un conflict latent Intre cei care detin puterea si cealaltd masa a
populatiei.

Cultura
colectivista
prevaleaza in RM

e se trdieste pentru a face ca colectivitatea sd supravietuiasca;
o se foloseste termenului "noi";

e identitatea depinde de apartenenta la un grup social,

o forta vine din apartenenta la un grup social;

o grupul influenteaza viata privata;

. obliga‘giile si securitatea provin de la grupul social.

Societatea RM are
trasaturi feminine

e calitatea vietii este lucrul cel important;

e Se munceste pentru a trai;

e omul si mediul sunt importante;

e se apreciaza solidaritatea;

eidealul este de face un bine;

e rolurile atribuite barbatilor si femeilor se suprapun;
e se compatimeste impreuna cu cei neajutorati.

RM demonstreaza
un nivel avansat de
evitare a
incertitudinii (se
observa un control
exagerat al
incertitudinii)

eingrijorare pentru viitor;

e schimbarile creeaza probleme;

e mari diferente intre generatii;

e nu se tolereaza ambiguitatea In perceperea altora;

e nu se fac concesii adversarilor;

e se preferd instructiunile clare, precise;

e se considera cd indivizii nu sunt capabili de a avea initiative.

Societatea din RM
este orientata pe
termen mediu

e 0amenii se intreabd adesea cum sa stie ce este adevarat;
e cconomisirea si educatia sunt vazute ca valori pozitive;
¢ modestie pe de o parte, exbitionism pe de alta parte;

e sunt subliniate virtutile si obliga;iile.
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Dimensiunea Caracteristicile culturale nationale in RM

culturala
6 | Societatea din RM e putini oameni fericiti;
este extrem de e perceptie generald a neputintei: ceea ce li se Intdmpld oamenilor nu este
austerd ceea ce fac ei;

e libertatea de exprimare nu este o preocupare principala;
e importantd mai mica a timpului liber;

e emotiile pozitive nu rdman in memorie.

Sursa: Elaborat de autor dupa [136,139].

Astfel, in Republica Moldova se observa o distanta ierarhica mare, cu indicele 90 si 67,
unde autoritatea este concentratd In structuri de luare a deciziilor centralizate, exista ierarhii
organizationale stricte, fluxul de informatii este constrans de aceste ierarhii [139] si exista o lipsa de
informare in cadrul comunicatiilor ierarhice orizontale [158].

Pe de o parte, distanta mare fata de putere ofera stabilitate comunitati, intrucat fiecare
membru al societatii isi cunoaste pozitia si sarcinile. Cu toate acestea, nivelul mare al acestui indice
descurajeaza pe unii dintre cei mai abili oameni sa contribuie pe deplin la organizatiile lor, deoarece
ideile lor potential utile nu ar putea fi difuzate niciodata. Totodata, in culturile unde indicele distantei
fata de putere este ridicat, asa cum este in Republica Moldova, procesele de planificare si cele
decizionale se produc la nivelul de varf. Astfel, are loc impunerea directivelor de la cei aflati la varful
structurii organizatorice cétre cei de jos.

Distanta mare fata de putere determind conformism social puternic, ce presupune supunerea
fata de cel cu statut superior din cadrul societatii: cetitean simplu versus celebritate, om sdrac versus
om bogat, la fel, in cadrul familiei: parinte versus copil, frate mai mare versus frate mai mic si in
cadrul organizatiilor: manager versus subaltern.

Distanta mare fata de putere stabileste focalizarea fenomenelor sociale pe statutul persoanei,
determinat de puterea asociatd acesteia. Mai mult, cei aflati la putere, in varful ierarhiei, sunt
respectati, cei aflati in pozitii inferioare asteaptd ca superiorii sd-si asume responsabilitatea luarii
deciziilor. In asa mod, are loc impunerea directivelor de la cei aflati la varful structurii organizatorice.

Dupa cum am mentionat anterior, evitarea incertitudinii reprezinta nivelul de acceptare a
incertitudinii si ambiguitatii in cadrul unei societiti. Republica Moldova este o tard cu un scor
extrem de ridicat de evitare a incertitudinii, 95 si 101, fapt ce demonstreaza toleranta scazuta fata
de incertitudine si ambiguitate. Ca urmare, avem o societate orientatd cdtre reguli si legi,
reglementari si controale bine definite. Toleranta fatd de varietate si experimentare este scazuta sau,
in genere, nu exista. Schimbarea este cu greu acceptata. Asumarea riscurilor, care este, de obicei,
asociata cu activitatea antreprenoriala, se identifica cu un scor mic al evitarii incertitudinii. Astfel,
inclinatia spre activitatea de antreprenor in Republica Moldova este scazuta, iar oamenii nu sunt
dispusi sa isi asume riscuri. Totodata, relatam ca indicele colectivismului este ridicat, in Republica

Moldova fiind 72, ceea ce presupune implicarea tuturor membrilor societditii.
55



Societatea din Republica Moldova are tendinta de a cultiva valori specifice, ca: respectul de
sine, prietenia si sentimentul de realizare in cadrul grupului (colectivism vertical), lucrul pentru
bunastarea celor mai apropiate colectivitati. Drept consecinta, cultura pune accentul pe mentinerea
armoniei, cel putin formale, in cadrul relatiilor intra si inter-grupuri din societate.

De asemenea, predomina valorile traditionale feminine, cu indicele de 69, ceea ce inseamna
ca membrii societatii moldovenesti cauta un mediu colaborativ si cer sustinerea tuturor membrilor
societatii, indiferent de aportul acestora. Valorile feminine: rabdarea, toleranta, grija, calitatea vietii,
preocuparea de cei nevoiasi prevaleaza valorile specific masculine: competitia, realizarea,
adezivitatea, banii si performanta.

Datele obtinute din cercetarile analizate confirma ideea cd in Republica Moldova nu este
nevoia de actiuni speciale de promovare a femeilor 1n pozitii de conducere sau in structuri politice,
deoarece ele pot avansa singure daca doresc, caci partenerii de sex opus nu au tendinta de a crea
practici discriminatorii. Ultimele evenimente din politica si business din Republica Moldova
demonstreazd acest fapt [71]. In ciuda acestor aspecte, valorile feminine ale societitii
moldovenesti determind un nivel mai scazut de competitivitate al intreprinderilor din Republica
Moldova fata de cele ce vin din afara, unde prevaleaza indicele masculinitatii In societate, Italia,
China si Germania (fig. 2.11). Valorile feminine pun pret pe timpul liber personal, cooperarea
prevaleaza in detrimentul obiectivelor de performanta. Astfel, firmele moldovenesti vor oferi locul

pe piata celor straine fara lupta.

2.1.2 Dimensiunile culturale in modelul Trompenaars-Hampden-Turner

In abordarea dimensiunilor culturale, cercetitorii Trompenaars si Hampden-Turner [234]
au fost inspirati de lucrarile sociologilor Talcott Parsons si Edward Shils [191], care au studiat
diferite sisteme culturale si au avansat ideea ca reteaua de valori, norme si simboluri ale acestora
determina alegerile, deciziile luate, actiunile si interactiune oamenilor. Indivizii respecta pasiv
regulile de conduita ale societatii specifice in care traiesc. Normele societatii sunt institutionalizate
si interiorizate de catre indivizi printr-un proces de socializare. Aceste norme isi directioneaza
actiunile si subordoneaza indivizii cétre ordinea sociald. Fara acest mecanism social, interactiunea

ar fi mai putin previzibild, motivele si reactiile celor implicati fiind mai putin sigure [191], [161].
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Conform lui Parsons & Shils, in fiecare cultura, normele si valorile care determina
preferintele si alegerile oamenilor sunt structurate printr-un model de cinci perechi de
dimensiuni culturale: (1) afectivitate - neutralitate afectiva; (2) ,,eu” orientare - orientare catre
colectivitate; (3) universalism - particularism; (4) atribuire - realizare; si (5) specificitate -
difuzitate [191, pp. 80-85].

Pentru a clasifica componentele universale ale orientarilor valorice, inclusiv unele variatii
interculturale, Kluckholn si Strodtbeck formuleaza trei ipoteze [160, p. 10]:

1.,,Existd un numar limitat de probleme umane comune pentru care toate popoarele trebuie
sd gaseasca in orice moment o solutie”. Aceasta formeaza natura esential universala a orientarilor
valorice.

2. Exista multe modalitati de rezolvare a problemelor.

3. Societatile au preferinte diferite atunci cand vine vorba de alegerea solutiilor.

Aceste ipoteze permit sd determine cinci probleme comune tuturor grupdrilor umane, in baza
carora au fost stabilite variatiile in cinci orientdri, care au fost integrate in conceptul de dimensiuni
culturale ce reprezinta valorile culturale din societate si, respectiv, intr-o organizatie ,.cele care
decurg din relatiile noastre cu alte persoane, mentionate anterior; cele care provin din trecerea
timpului; si cele care se refera la mediu inconjurator” [231, p. 8].

In abordarea dimensiunilor culturale, Trompenaars se bazeazi pe experienta extinsd de
consultanta internationald in domeniul managementului afacerilor transculturale. Centrul de
consultanta si instruire/training in domeniul managementului international ,, Trompenaars Hampden-
Turner” a lucrat pentru multe companii importante, precum: Shell, Philips, Heineken, Mars,
Motorola, General Motors, Nike si Merrill Lynch. In acesti ani, oferind servicii de consultant pentru
organizatii internationale din peste 100 de tari, ei au elaborat o baza de date cu peste 100.000 de
respondenti, constand, in principal, in raspunsuri la testele bazate pe probleme si dileme (cca 6.000)
privind valorile diferentelor culturale atat nationale, cat si organizationale. Astfel, a fost elaborat
modelul din sapte dimensiuni, care erau bazate pe raspunsurilor lor [234].

Desi diferentele culturale joaca un rol important in succesul sau insuccesul oricarei
intreprinderi, ele nu pot fi usor de inteles, deoarece efectele lor nu sunt direct masurabile prin criterii
obiective si cuantificabile. Drept consecintd a situatiei, pentru rezolvarea acestei dificultati,
Trompenaars si Hampden-Turner au decis sd defineascd cultura ca insdsi ,,matricea”
presupozitiilor, categoriilor, conceptelor si valorilor care stau la baza incercarilor oamenilor de a
rezolva diverse probleme care apar in viata curentd, dar si in afaceri.

Astfel, se analizeaza modul in care oamenii rezolva probleme sub trei aspecte, care au fost
luate in considerare la identificarea dimensiunilor culturale in cultura nationald din Republica

Moldova cu influente considerabile asupra culturii organizationale si practicilor manageriale din
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cadrul intreprinderilor. Drept rezultat, au fost delimitate aspectele care determina tipologia lui
Trompenaars si Hampden-Turner, si anume:

v’ relatiile interumane;

v’ atitudinea fata de timp;

v’ atitudinea vizavi de natura.

Trompenaars examineazd cultura in sapte dimensiuni impdrtite Tn aceste trei categorii
principale: oameni, timp si mediu. Modelul lui depaseste cadrul antropologiei si sociologiei pentru a
arata cum influenteaza aceste dimensiuni procesul de gestionare a afacerilor in diferite culturi.

Fons Trompenaars este de parerea ca toate cele trei aspecte sunt probleme universale, solutiile
carora pot fi oferite de diferite grupuri/colectivititi in mod diferit. Savantul identifica sapte
dimensiuni culturale distincte asociate diverselor solutii pentru a rezolva cele trei spectre de
probleme [231]. Cea mai complexa este problema ce presupune relatiile interumane, care, la randul
ei, genereaza cinci dimensiuni culturale:

1. Universalism versus particularism.

2. Individualism versus colectivism.

3. Neutru versus afectiv.

4. Specific versus difuz.

5. Statut castigat versus statut atribuit.

Respectiv, altele doua reflecta:

6. Atitudinea fata de timp (secvential versus sincron).

7. Atitudinea fatd de natura/mediul Inconjurator (orientare interna versus orientare
externd).

Dimensiunea Universalism versus Particularism, studiatd de F. Trompenaars si Ch.
Hampden-Turner, se refera la respectarea normelor juridice si sociale valabile intr-o anumita
societate. In culturile universaliste, reglementirile valabile intr-o anumita tard/culturd sunt aplicate
indiferent de natura si importanta unei situatii, precum si de circumstantele aferente. In tarile
particulariste se tine seama de specificul unei situatii [231, p. 30-43].

Dimensiunea Individualism versus Comunitarism (Colectivism) este echivalenta cu relatia
individ versus grup, prezentata in studiile lui Geert Hofstede [139, pp. 10-20], in studiile GLOBE
[150, p. 5] si ale lui Trompenaars [231, p. 54]. Aceasta dimensiune se refera la modul de percepere
a unei persoane sau a unui grup. In acest sens, in culturile individualiste, statutul indivizilor, munca
si rezultatele individuale sunt de mare importantd. Toatd lumea lucreaza pentru propriul succes si
este responsabild individual de acest lucru. Oamenii pretuiesc libertatea si initiativa personald,
decizia si responsabilitatea individuala. Fiecare persoand trebuie sa ia propriile decizii si sd aiba grija

de sine. In cadrul acestor culturi sunt recompensate realizarile individuale.

58



In culturile comunitare, grupul este considerat mai important decat individul, deoarece
siguranta si ajutorul este oferit in schimbul loialitatii individului. Apartenenta la un grup este pretuita
mai mult decét libertatea si independenta personald. In culturile colectiviste conteazi grupul si
aderenta la acesta. Societatea, organizatia sau familia pot fi interpretate drept grup sau colectivitate.
O persoana activeaza pentru succesul acestui grup.

Dimensiunea Neutru versus afectiv/emotional reflecta gradul si gama de exprimare a
sentimentelor si emotiilor. In culturile neutre, oamenii cred ca trebuie si-si controleze, daci nu
intotdeauna, atunci maxim posibil, emotiile si sa lase actiunile sa fie influentate mai degraba de
ratiune decat de sentimente. Reprezentantii culturilor emotionale tind sa 1si exprime sentimentele si
emotiile liber, fara a le controla.

Dimensiunea Specific versus difuz, studiata de F. Trompenaars si Ch. Hampden-Turner,
demonstreaza gradul de implicare si se referd la interconectarea sferelor private si profesionale.

Kurt Lewin a fost unul dintre primii oameni de stiinta care a explicat personalitatea individului
ca fiind partial formata de sistemul cultural in care o persoana a fost crescuta [171].

Fons Trompenaars si Charles Hampden-Turner, precum si alti cercetatori [ 197], au extins
ulterior modelul lui Lewin pentru a explica modul 1n care diferitele culturi au diferite straturi de
informatii pe care le fac publice sau le rezerva pentru relatiile private. Aceste modele sunt denumite
frecvent modelele de tip piersica versus nuca de cocos sau cultura U versus cultura G.

Difuzul se caracterizeaza prin interpatrunderea si imbinarea problemelor profesionale cu viata
privata. Relatiile dincolo de intreprindere (dupd muncd) sunt aceleasi ca la locul de munca. Pe de
alta parte, societdtile specifice deconecteaza o sfera profesionala de viata privatd. Un manager este
un supraveghetor pentru angajatul sau doar in timpul de muncd. Dupda muncd, un angajat nu
foloseste, de obicei, titluri legate de locul de munca (ierarhia organizationala nu este aplicabild) [231,
pp. 83-90].

Intr-o culturi orientatd difuz, oamenii sunt mai holistici privind diferitele aspecte ale vietii lor
ca parti care isi deriva sensul din perspectiva intregului, fiecare element fiind legat de toti ceilalti,
deoarece acele relatii sunt considerate a fi mai importante. In astfel de culturi, vietile personale si
profesionale ale oamenilor se suprapun, in timp ce cred cd a avea legaturi personale bune cu
partenerii lor de afaceri este o conditie esentiald pentru succesul in acest domeniu. Nu exista o limita
clara intre relatiile la locul de munca si alte tipuri de relatii sociale.

Intr-o culturd orientata specific, oamenii cred ca viata lor este o suma de parti componente
care ar fi mai bine sa rdmana separate, astfel incat aspectele profesionale si personale trebuie pastrate
distinctive una de alta, in timp ce interactiunile dintre oameni trebuie sa fie foarte bine definite.
Relatiile personale sunt pastrate separat de relatiile profesionale. Oamenii, intr-0 astfel de cultura,

cred ca pot lucra foarte bine Impreuna fara a avea neaparat o relatie personald buna.
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Statutul castigat/obtinut versus Statutul atribuit este o dimensiune dezvoltata in studiile
lui F. Trompenaars si Ch. Hampden-Turner drept o atitudine fata de eficienta indivizilor.

In unele societati, statutul este acordat oamenilor in baza realizarilor, 1n care statutul realizat
se referd la ,,ce si cum se face ceva”. Intr-o culturd orientata spre realiziri, valoarea oamenilor este
identificata de performantele lor, adica acestea stabilesc statutul social si profesional, astfel Tncat
statutul atins trebuie permanent demonstrat cu performante. in astfel de culturi, o pozitie inalti poate
fi obtinutd de un tanar prin eforturi constante de a atinge obiective noi, crestere si dezvoltarea
personald.

In alte culturi, statutul este atribuit datorita varstei, apartenentei la clasa, sex, legaturilor pe care
le are persoana si studiile obtinute. In culturile cu statutul atribuit, statutul se referd, in principal, la
,cine esti”. Intrucat aici oamenii cred ca ar trebui sa fii apreciati pentru ceea ce sunt, titlurile si
acreditarile conteaza cel mai mult, asa ca tind sa foloseasca frecvent titluri si sa arate respect fatd de
persoanele cu autoritate formala [231, pp. 101-109]. in cadrul acestor culturi, pozitiile superioare sunt
ocupate mai degraba de persoanele in varsta [231, pp. 106-108].

Tabelul 2.4. Dimensiunile culturale ce presupun relatiile interumane conform modelului
Ttompenaars-Hampden-Turner

Nr. Dimensiunea culturala Caracteristicile de baza ale dimensiunii

1. | Universalism versus particularism Universalism: se aplica reguli absolute, indiferent de
circumstante si situatii.

Particularism: circumstantele si relatiile sunt
considerente mai importante.

2. || Individualism versus Individualism: bunastare personala si implinire.
colectivism/comunitarism Colectivism: preocupare sociala si altruism.
3. || Relatii neutre versus cele afective Neutru: inhibarea exprimarii emotiilor.

Afectiv: exprimarea libera a emotiilor.

4. | Relatii specifice versus relatii difuze | Specific: aspectele profesionale si personale sunt
pastrate distinct una de alta.
Difuz: vietile personale si profesionale ale oamenilor se

suprapun.
5. | Realizare versus atribuire (,,a face” Realizare: oamenii sunt evaluati in conformitate cu
versus ,,a fi”) sarcinile realizate sau a functiei alocate.

Atribuire: statutul este acordat datorita varstei, familiei
sau calificarii.

Sursa: Adaptat de autor dupa [231].

La dimensiunile legate de relatiile interumane, Trompenaars si Hampden-Turner au adaugat
alte doud dimensiuni de interes deosebit pentru management. Dimensiunile delimitate de catre
savanti sunt legate de timp (Tabelul 2.5) si de mediu (Tabelul 2.6).

Dimensiunea studiata de Trompenaars si Hampden-Turner ce identificd cum oamenii inteleg
sl administreaza trecerea timpului este Timpul secvential versus timpul sincron.

Timpul are un rol determinant in cultura unei comunitati si implicit in practica de afaceri. Pe

de o parte, timpul reprezinta, impreuna cu spatiu, coordonatele desfasurarii afacerilor
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internationale. Pe de alta parte, timpul reprezinta o resursa economica specificd, de utilizarea céreia
depinde succesul 1n afaceri.

in culturile secventiale, la Trompenaars, sau monocronice la alti autori [249], timpul este
perceput intr-un mod linear (timpul absolut), ca un flux ce vine din trecut, trece prin prezent, spre
viitor si care este segmentat (etape) si ordonat (calendar). Pentru reprezentantii acestor culturi
ordinea evenimentelor care se intdmpla este importanta, valoarea timpului este mare (,,time is
money"/,,timpul inseamna bani”), valoarea punctualitatii, planificarii si respectarii unui program,
de asemenea, este apreciata ca foarte importanta.

Culturile cu timp sincron, la Trompenaars, sau policronice, la alti autori [249], au o
perspectiva diferita asupra timpului (timpul relativ), raportandu-se la curgerea acestuia in raport
cu desfasurarea evenimentelor si faptelor. In aceste conditii, autorii vad trecutul, prezentul si
viitorul ca perioade interconectate, astfel incat tind sa lucreze la mai multe proiecte simultan si
considera planurile si angajamentele ca fiind flexibile, deoarece considera ca timpul in sine este
un cadru flexibil.

Conceptia si abordarea notiunii timpului sunt determinate de o serie de elemente
caracteristice, pe care le prezentam in Tabelul 2.5.

Tabelul 2.5. Caracteristicile notiunii de timp

Caracteristicile culturilor cu timp secvential Caracteristicile culturilor cu timp sincron

v planificare riguroasa a activitatilor, actiunile | v' derularea evenimentelor sau activitatilor este
intamplatoare  etc.  sunt  tratate  cu determinatd mai degrabd de urgentele
circumspectie sau dezaprobare; momentului;

v’ operativitate in  realizarea  sarcinilor/ | v dezvoltarea relatiilor interpersonale,
activitatilor, améndrile repetate  sunt corespunderea cu climatul cultural general, cu
percepute negativ; mediul au o mare importanta;

v'  punctualitate in relatiile de afaceri, | v satisfacerea intereselor tuturor partilor
intarzierile, nerespectarea termenelor sunt implicate, respectarea »imaginii"
interpretate ca lipsa de interes pentru afaceri; partenerului, asigurarea unor relatii cordiale

v’ perseverentd si consecventd in realizarea sunt caracteristici ale culturilor sincrone.

scopului, Intr-o anumita perioada de timp se
angajeaza o singura actiune si aceasta trebuie
terminatd inainte de angajarea unei noi
actiuni.

Sursa: Elaborat de autor in baza [231, pp. 119-138].

Influenta factorilor externi asupra luarii deciziilor/atitudinii fati de mediu natural al
oamenilor reprezintd o altd dimensiune distincta in studiile Iui F. Trompenaars si Ch. Hampden-
Turner. In cadrul acestei dimensiuni este vorba despre gradul in care oamenii cred ci isi controleazi
mediul sau sunt controlati de acesta si se refera la dependenta activitatii unui individ de factorii externi.

Aceasti orientare este cunoscutd sub numele de ,,Jocus de control”. Studiul dateaza din anii 1960,
cu investigatia lui Julian Rotter asupra modului in care comportamentele si atitudinile oamenilor au

afectat rezultatele vietii lor [209].
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Locusul de control descrie gradul in care indivizii percep ca rezultatele rezulta din propriile lor
comportamente sau din forte care sunt exterioare lor. Acest lucru produce un continuum cu control

extern la un capat si control intern la celdlalt, asa cum se aratd in Figura 2.2.

Intern Extern

"Eu imi controlez "Destinul meu
destinul" depinde de altii"

Fig. 2.2. Locus de control intern versus locus de control extern
Sursa: Elaborata de autor dupd [209].

Oamenii care dezvolta locus de control intern cred ca sunt responsabili pentru propriul succes,
1ar cei cu un locus de control extern cred ca fortele externe, precum norocul, le determina rezultatele
obtinute [231, pp.145-147].

Intr-o cultura orientati spre interior, oamenii considerd natura ca un mecanism complex, care
este imens, dar poate fi controlat daca exista expertiza potrivita (,,cunoasterea este putere”). Ei cred ca
oamenii pot si au dreptul, dacd depun efortul, sd domine mediul inconjurator. Acest mod de gandire
nu se referd doar la mediul natural, ci si la cel social, si anume la modul in care indivizii lucreaza cu
echipele din cadrul organizatiilor. Modul in care 1i tratam pe ceilalti oameni va fi acelasi cu modul in
care tratdm mediul inconjurator.

Intr-o cultura orientatd spre exterior, oamenii au o viziune organica (spre deosebire de cea
mecanicista anterioara) a naturii. Este din nou o perspectiva holistica, in care omul este privit ca fiind
doar una dintre fortele naturii care ar trebui sa traiasca in armonie cu ceilalti si cu mediul. Prin urmare,
oamenii cred cd trebuie sd se adapteze mai degrabd la circumstantele externe si trebuie sd lucreze
impreuni cu mediul lor pentru a atinge obiectivele. In contextul relatiei lor cu mediul social, cum ar fi
la locul de munca sau in relatii, ei ar trebui sd isi concentreze actiunile asupra altora si sd evite
conflictele acolo unde este posibil [231, pp. 141-154].

Pentru a identifica valorile dimensiunilor culturale in Republica Moldova, conform modelului
Trompenaars-Hampden-Turner, am folosit persoana ca unitate de analizd, deoarece cultura este
considerata un fenomen la nivel de grup [221]. Cultura nu se poate manifesta decat prin indivizii dintr-
o societate, deoarece nu exista nicio modalitate de a cerceta inconstientul colectiv al unei intregi culturi,
fie ea nationala sau organizationala, cum ar fi: cultura nationala a Republicii Moldova si impactul ei
asupra culturii organizationale.

Dorim sd mentionam ca odata colectate datele la nivel individual, ,,va fi posibil, de asemenea,

sa se afirme ca anumite caracteristici culturale apartin sau nu anumitor culturi nationale” [221].
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Cercetarea empirica, rezultatele careia sunt expuse in prezenta teza de doctor, am realizat-0 in
cadrul intreprinderilor mici, mijlocii si mari din Republica Moldova, cu implicarea a 82 de manageri
de diferit nivel si 203 studenti ai anului intai de la facultatile cu profil economic (cu varste cuprinse
intre 17 si 24 de ani) din cadrul Academiei de Studii Economice a Moldovei, cu privire la atitudinile
si comportamentele lor specifice intr-o situatie de dilema. Cu referire la studentii, este important sa
mentiondm cd au participat studentii anului intdi pentru a investiga dimensiunile culturale
,.pure/autentice”, neafectate de instruirea din domeniul managementului. Intrucat studentii si-au
declarat dorinta de a activa in domeniul afacerilor si gestiunii acestora, cercetare realizata a vizat
identificarea trasdturilor lor cu referire la caracteristicile culturale nationale de baza, care poate fi de
ajutor in prezentarea atitudinilor si comportamentului viitorilor manageri.

In cazul prezentului studiu, s-a aplicat un chestionar ce contine doua seturi de intrebari (Anexa 3).

Primul set contine intrebdri care urmaresc analiza profilului demografic al managerilor si
intreprinderilor pe care le reprezintd, precum si al studentilor: varsta, nivelul studiilor, genul, localizarea,
locul in ierarhia manageriala, clasificarea intreprinderilor dupa tipul de capital si sfera de activitate.

Al doilea set de intrebari a fost creat din intrebari formulate de Trompenaars si Hampden-Turner
(1998), fiind utilizat chestionarul (test yourself) din lucrarea Riding the Waves of Culture, editia 1997
[231], tradus 1n limba roméana in conformitate cu protocolul international pentru traducere in cercetare,
adaptat pentru managerii si studentii-economisti din Republica Moldova, continand sapte situatii de
dilema (pentru fiecare dimensiune culturald) cu patru variante de raspuns pentru fiecare.

Atat managerilor, cat si studentilor li s-a cerut sa raspunda la intrebarile referitoare la
comportamentul lor in anumite situatii de dilema [110], sd-si exprime opinia cu privire la
comportamentul altora sau sd aleaga asupra unui anumit subiect, prin selectarea unei optiuni din patru
variante de raspuns. Optiunile de raspuns au fost dezvoltate in scopul masurdrii dimensiunilor
culturale, fiind construite intr-un mod in care exista doud variante intermediare si doua extreme.

Cercetarea a fost realizata in baza unui sondaj cu utilizarea chestionarului descris anterior,
distribuit on-line. Pentru a spori calitatea studiului in perioada pandemiei de COVID-19, am inceput
cu trimiterea prin intermediul postei electronice a mesajului care continea invitatia de participare la
sondaj, avantajele participarii la sondaj pentru cercetarea culturii nationale si chestionarul propriu-zis,
catre 220 de manageri si, respectiv, 220 de studenti-economisti.

Avantajul acestui tip de chestionar (on-line) este costul scazut, distribuirea poate fi intr-o zona
geograficd mai larga, iar respondentii pot completa chestionarul atunci cand doresc si il pot distribui si
la alti doritori de a participa la sondaj.

Dezavantajul este rata scazuta de raspuns, adica, in cazul nostru, din totalul de 440 de chestionare
trimise, am primit raspuns doar la 82 de chestionare de la manageri si 203 de la studenti. Un al

dezavantaj este ca cercetatorul nu poate controla conditiile in care chestionarul este completat,
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cercetatorul nu poate observa vizual reactiile respondentilor la intrebari sau cine raspunde la intrebari
[Neuman, 2003]. In situatia pandemici, aceastd modalitate a fost unica de a ajunge la respondent.

Respondentii au fost rugati sa raspunda la intrebarile chestionarului intr-un mod onest,
raspunsurile reprezentand propria viziune asupra normelor dupa care se ghideaza sau modul in care isi
desfasoara activitatile Intr-o anumita situatie. De asemenea, participantii la sondaj au fost informati
despre obiectivul cercetarii si faptul cd datele furnizate vor ramane anonime si nu vor fi utilizate in alt
scop, decat 1n cel de cercetare.

In tabelul 2.6 este evidentiat profilul demografic al respondentilor din cele doud segmente de
participanti la sondaj.

Tabelul 2.6. Profilul demografic al respondentilor pentru cele doui segmente de respondenti

Caracteristici individuale Manag_]eri, % Studenti-economisti, %
Gen Feminin 67 74
Masculin 33 26
Varsta 18-24 25 100
25-35 23
36-50 38
51-65 15
Localizarea Chisinau 70 35
respondentilor Alte reg_;iuni 30 65
Nivel de studii Colegiu 3 29
Liceu 7 68
Licenta 35
Masterat 33
Doctorat 8
Altele 14 3
Nivelul de Superior (de varf) 40
management pe care il | Mediu (de mijloc) 45
reprezinta Inferior 15

Sursa: Elaborat de autor in baza propriilor calcule.

Astfel, potrivit raspunsurilor celor doua grupuri de respondenti, vom evidentia faptul ca cea
mai mare parte dintre manageri au varsta cuprinsa intre 36-50 ani, dupa care urmeaza cei cu varsta de
18-24 si 25-35 ani, iar la sfarsitul clasamentului pe varste se afld cei mai in varsta 51-65 ani — 15%.
Studentii, fiind la anul intai de facultate, au varsta cuprinsa intre 18-24 ani, ceea ce constituie 100%
din esantionul investigat.

De asemenea, ponderea persoanelor de gen feminin este mult mai ridicata fata de reprezentantii
de gen masculin in cazul ambelor segmente: 67% — femei si 33% — barbati la manageri si 72% — femei
si 28% — barbati la studenti.

In ceea ce priveste nivelul studiilor obtinute, majoritatea respondentilor-manageri au studii
universitare de licentd — 35% si de masterat — 33%, 1ar 68% de studenti vin cu studii de liceu s1 29% —
cu studii de colegiu.

Localizarea respondentilor a fost urmatoarea: managerii din Chisinau — 70%, iar cei din alte
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localitati — 30%, studentii din Chisindu au ponderea de 34%, celelalte 64% reprezinta persoane din alte
regiuni ale tarii.

Managerii de mijloc au constituit segmentul cel mai important in studiul nostru — 45%, fiind
urmati de cei de nivel superior — cu 40%, iar managerii de nivel inferior au reprezentat 15%.

In continuare prezentim sistematic datele obtinute pe baza chestionarului ce vizeaza analiza
dimensiunilor culturale conform modelului Trompenaars si Hampden-Turner a celor doud segmente
de respondenti in care s-a efectuat studiul. Aceste date reflectd perceptia acestora cu privire la
dimensiunile culturii societatii moldovenesti si organizatiilor din care fac parte.

Pentru a determina dacd cultura nationald a Republicii Moldova este universalistd sau
particularista, cu alte cuvinte, prevalarea regulilor sau a relatiilor, am cerut respondentilor sa raspunda
la o situatie de dilema cu optiunea cea mai apropiata pentru ei. Intrebarea este daca respondentul crede
cd actiunile trebuie sa fie ghidate de reguli stricte, universal valabile in orice situatie sau se actioneaza

conform situatiei de moment, flexibilitatea fiind la baza deciziilor. (Anexa 6, Dilema 1).

Dimensiunea Universalism versus Particularism
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Fig. 2.3. Dimensiunea Universalism vs. Particularism
Sursa: Elaborata de autor in baza propriului studiu.

Figura 2.3 reprezinta rezultatele pentru dimensiunea Universalism vs. Particularism, in care:
1. Raspuns complet universalist.

2. Raspuns particularist.

3. Raspuns particularist dublat de orientare universalista.

4.Raspuns universalist, dar cu recunoasterea relatiilor sociale.

Rezultatele obtinute si prezentate in Figura 2.3 demonstreaza o tendintd preponderent
particularista in societatea Republicii Moldova. O cultura manageriald particularistd se bazeaza
pe deciziile luate in baza situatiei sau circumstantelor specifice. Acest tip de culturd se gaseste in
societatile mai putin dezvoltate, unde oamenii tind sa acorde multa valoare aspectelor emotionale
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si, uneori, tind sa ia decizii bazate pe modul in care situatia evolueaza, deoarece se considera ca
fiecare situatie poate lua o perspectiva diferitd si necesita rezolvari diferite. La studenti este
predominantd inclinarea moderata pentru valorile universaliste cu recunoasterea relatiilor sociale
particulariste.

Pentru a determina nivelul individualismului versus comunitarism in randul
respondentilor din Republica Moldova am folosit o situatie de Dilema cu patru alternative de

raspuns despre pre-eminenta individului sau grupului (Anexa 6, Dilema 2).

Individualism versus Colectivism

60
55
50
45
40
35
30
25
20
15
10

B manageri

B studenti

0O U
|

1. Raspuns radical individualist.
2. Raspuns ce afirma individualismul competitiv, dar este admisd si cooperarea colectiva.
3. Rdspuns ce demonstreaza preeminenta grupului, dar permite si existenta unor indivizi competitivi.

4. Raspuns radical colectivist.

Fig. 2.4. Dimensiunea Individualism versus Colectivism
Sursa: Elaborata de autor in baza propriului studiu.

Rezultatele ce vizeaza aceasta dimensiune, expuse in Figura 2.4, redau o atitudine moderata
fatd de ambele extreme ale dimensiuni atdt la manageri, cat si la studenti. Raspunsul dat de ei
afirma individualismul competitiv, fiind admisa si cooperarea colectiva.

In contextul unei culturi individualiste, lauda si recompensa sunt atribuite performantei
individuale, oamenii au suficienta initiativa si autonomie pentru a lua propriile decizii, nevoile
oamenilor vin inainte de cele ale organizatiilor, oamenilor li se permite sd fie creativi si sa Invete
din greselile lor. Pe de altd parte, extrema colectivista este mai mare decét extrema individualista,
ceea Ce permite sa atragem atentia la caracteristicile unei comunitati colectiviste, unde performanta
individuald nu este demonstrata public si se ofera recompensa performantei de grup, decizia este
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mai degraba colectiva [231, pp. 50-68)].

Dimensiunea neutru versus afectiv/emotional reflecta gradul si gama de exprimare a
sentimentelor. Pentru a determina daca cultura nationala din Republica Moldova este afectiva sau
neutrd, am Intrebat respondenti cum vor reactiona fata de un omolog de afaceri in cazul in care se

simte insultat in timpul unei intalniri (Anexa 6, Dilema 3).

Neutru versus Afectiv
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1. Raspuns radical de orientare neutra.

2. Raspuns de orientare neutrd, dar recunoagste importanta emotiilor pentru relatii bune.
3. Raspuns de orientare afectiva, care presupune controlul interactiunilor.

4. Raspuns radical pentru orientarea afectiva.

Fig. 2.5. Dimensiunea Neutru versus Afectiv in Republica Moldova
Sursa: Elaborata de autor in baza propriului studiu.

Rezultatele raspunsurilor respondentilor care au ales optiunea 1 sau 2, prezentate in Figura
2.5, demonstreaza ca societatea din Republica Moldova este una preponderent neutra, in care
emotiile nu sunt exprimate deschis, dar, oricum, sunt importante pentru stabilirea relatiilor. In
culturile neutre, oamenii cred cd trebuie sd-si controleze intotdeauna emotiile, sa lase
actiunile sa fie influentate mai degraba de ratiune, decdit de sentiment si sa nu-i lase pe altii
sda stie ce simt.
Dimensiunea specific versus difuz indica gradul de implicare si se refera la interconectarea
sferelor private si profesionale [231, p. 83-90].
Pentru a determina daca cultura din Republica Moldova este orientatd specific sau difuz,

am adresat rugaminte catre respondenti sa aleaga una din patru alternative de raspuns. Cea mai
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apropiata optiune, dupa parerea lor (situatia, daca rentabilitatea sau relatiile dintre partile interesate
(mai ales dintre companie si clientii sai), constituie cel mai bun mod de monitorizare a eficientei

organizationale (Anexa 6, Dilema 4).

Specific versus Difuz
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1. Raspuns pentru orientarea difuzd.
2. Raspuns de compromis pentru ambele, avind punct difuz de plecare.
3. Raspuns de compromis pentru ambele, avind punct specific de plecare.

4. Raspuns pentru orientarea specifica.

Fig. 2.6. Dimensiunea Specific vs Difuz
Sursa: Elaborata de autor in baza propriului studiu.

Activitatea de management implica stabilirea de relatii cu alti colegi, angajati si superiori.
in Republica Moldova, relatiile profesionale si ierarhiile sunt transferate in ,terenuri private”,
adicd un manager este un manager, indiferent unde este intalnit de angajat, ceea ce exprima
abordarea orientata spre cea difuza. Figura 2.6 prezinta rezultatele obtinute in studiul nostru care
prezintd prevalenta abordarii orientate difuz mai accentuate in randul studentilor respondenti decat
a managerilor, fiind influentata de varsta tdnara a respondentilor, in special cand nu sunt inca

angajati, au respect pentru cei aflati ierarhic mai sus.
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Statutul castigat/obtinut versus Statutul atribuit este o dimensiune dezvoltata in studiile
lui F. Trompenaars si Ch. Hampden-Turner, care analizeaza pozitia si statutul pe care o persoana
le are in cadrul unei intreprinderi datoritd varstei, studiilor, pozitiei sociale sau statutul este
reflectarea a ceea ce a realizat o anumita persoana [231, pp. 101-119].

Pentru a determina daca cultura nationala a Republicii Moldova favorizeaza statutul prin
realizare sau atribuire, am solicitat respondentilor sa aleagd una dintre cele patru alternative
declarate pe care o are despre diferite motive pentru atribuirea statutului angajatilor, bazat pe ceea
ce oamenii au reusit sa faca sau datorita calitatilor care le sunt oferite de sistemul social (Anexa 6,
Dilema 5).

Statut castigat versus Statut atribuit
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1. Raspuns radical pentru statut atribuit;
2. Raspuns pentru convingerea cd statutul atribuit ofera evidentiere sociala;
3. Raspuns pentru convingerea ca statutul cdstigat va duce la evidentiere sociald;
4. Raspuns radical pentru statut cdstigat.
Fig. 2.7. Dimensiunea Statut castigat versus Statut atribuit

Sursa: Elaborata de autor in baza Trompenaars & Hampden-Turner, 1997.

In cercetarea noastra, opinia ci statutul unei persoane ar trebui si depinda de realizarile
sale si nu de varsta sau origine a obtinut 31-33% din sprijin din partea ambelor grupuri de
respondent. Viziunea care aproba statutul atribuit, ce oferd evidentiere sociala, a obtinut cel mai
mare sprijin — 4% in grupul managerilor si, respectiv, 44% — la studenti (Figura 2.8).

O alta dimensiune studiata de Trompenaars si Hampden-Turner este timpul secvential
versus timpul sincron care identificd cum oamenii inteleg si administreaza trecerea timpului [231,
pp. 119-138].
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In cercetarea noastra, am rugat respondentii sd aleaga o optiune despre cele mai bune cdi
de imbunatatire a utilizarii timpului si livrarii produselor pe piatd, atunci cand acestea sunt

necesare (Anexa 6, Dilema 6).

Timp secvential vs Timp sincron
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1. Raspuns radical pentru orientarea secventiald a timpului.
2. Raspuns pentru optiunea secventiald, dar se conecteaza la procesele sincron gestionate.
3. Raspuns pentru orientarea sincrond, dar se conecteaza proceselor de mare viteza gestionate secventional.

4. Raspuns radical pentru orientarea sincrond.

Fig. 2.8. Dimensiunea Timp secvential vs Timp sincron
Sursa: Elaborata de autor in baza propriului studiu.

Exista diferente semnificative intre cele doud grupuri de respondenti, care se referd la
modul de percepere si respectare a timpului. Studentii demonstreazd o atitudine de tratare
secventiali a timpului, adicd punctualitatea, respectarea programelor, planificarea sunt
ingredientele de baza ale acesteia. Cu toate acestea, nu este un nivel foarte ridicat de orientare
sincrona extrema in randul managerilor, care, uneori, pledeaza pentru perceperea secventiala a
timpului cu origini, oricum sincrone (Figura 2.8) [231, pp. 141-154].

Dimensiunea culturald care arata atitudinea fata de intrebarea ,, Natura ne domina pe noi
sau dominam noi natura?” si reflecta cel mai bine in modul in care oamenii interactioneaza cu
mediul lor natural.

Pentru a arata tendinta generala in Republica Moldova vizavi de aceasta dimensiune, am
solicitat respondentilor sa isi exprime atitudinea daca strategia trebuie sa fie conceputa la varful
intreprinderii si s coboare, fiind pusa in aplicare la nivel inferior sau sa fie initiata la baza

intreprinderii si sa interactioneze eficient, direct cu clientii (Anexa 6, Dilema 7).
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Orientarea spre exterior vs Orientareaspre
interior
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1. Raspuns radical pentru orientarea spre exterior.
2. Raspuns pentru orientarea spre exterior dat cu conexiuni orientate spre interior.
3. Raspuns radical pentru orientarea spre interior.

4. Reprezinta o optiune pentru orientarea spre interior dar cu conexiuni la strategii orientate spre exterior

Fig. 2.9. Dimensiunea Atitudinea fati de mediu inconjuritor
(orientarea spre exterior versus orientarea spre interior)
Sursa: Elaboratd de autor in baza propriilor cercetari.

Studentii si managerii din Republica Moldova subliniaza, in principiu, increderea in sine
si atitudinea dominanta fata de mediu si alti factori externi (Figura 2.9). Opinia ca toate realizarile
si meritele ar trebui atribuite propriilor actiuni si ar trebui sd depinda de actiunile indivizilor
constituie 37% — la studenti si, respectiv, 29% — la manageri. Cel mai mare procent de sprijin
pentru opinia cu privire la dependenta actiunilor si deciziilor de factorii externi, dat cu conexiuni
orientate spre interior, a fost identificatd in grupul managerilor — 40%, dar si la studenti — 28%.
Caracteristicile grupurilor dirijate spre exterior includ o atitudine flexibila, disponibilitatea de a

face compromisuri si de a trdi In armonie cu natura (acceptarea mediului).
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Universalism  Individualism = Neutru (+) Difuz (+) vs. Statut Timp Orientare
(+) vs. (+) vs. vs. Afectiv (-)  specific (-) atribuit (+)  secvential (+)  externa (+)
Particularism = Comunitaris vs.statut vs.timp vs.orientare
(-) m (-) castigat (-) sincron (-) interioara (-)
B Manageri -0,76 0,15 0,51 0,46 -0,41 0 -1,05
B Studenti -0,37 0,77 0,86 1,02 -0,04 0,35 -0,4
B Media -0,48 0,59 0,76 0,86 -0,15 0,25 -0,59

Fig. 2.10. Scorurile medii pe dimensiuni in ambele segmente de respondenti
Sursa: Elaboratd de autor in baza propriilor cercetari.
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In Figura 2.10 au fost determinate scorurile medii pe dimensiuni in ambele segmente de
respondenti, prin atribuirea extremelor valorile 3 si -3, scorurile intermediare fiind indicate de 1 si
-1, si 0 situatia de echilibru a ambelor caracteristici.

Tabelul 2.7. Media pe dimensiune pentru fiecare segment de respondenti

| Dimensiunea culturala Manageri | Studenti Media

IUniversaIism (+) vs. Particularism (-) -0,76| -0,37 -0,48]
Nindividualism (+) vs. Comunitarism (-) 0,15 0,77 0,50
INeutru (+) vs. Afectiv () 0,511 0,86| 0,76
IDifuz (+) vs. specific (-) 0,46| 1,02 0,86]
IStatut atribuit (+) vs.statut cAstigat (- 0,41 0,04 0,15|
ITimp secvential (+) vs.timp sincron (-) 0,00I 0,35{ O,25|
IOrientare externd (+) vs.orientare interioara (-) -1,05| -0,40I -0,59|

Sursa: Elaborata de autor in baza propriilor calcule.

Rezultatele obtinute in urma prelucrarii datelor au permis stabilirea profilului cultural
national in Republica Moldova, determinand valorile medii ale dimensiunilor culturale din
modelul Trompenaars-Hampden-Turner.

In baza rezultatelor obtinute, putem sustine ci societatea moldoveneascid este una
particularista, adica se actioneaza conform situatiei in momente specifice, in care oamenii cred
ca imprejurarea si relatia pot stabili regulile dupd care trdiesc. Accentul in societatea
moldoveneasca este mai mult pe relatii decét pe reguli.

In ultimul timp, mai bine-zis dupd accederea la independentd, in viziunea noastri,
Republica Moldova a adoptat mai multe atitudini occidentale datoritd procesului de deschidere si
globalizare, socictatea moldoveneasca trece la individualism, unde inca este foarte dezvoltata
cooperarea colectiva, dar cu evidentierea individului din cadrul grupului. Oamenii din generatiile
mai tinere cred in libertatea personala si in realizari. Ei cred in propriile decizii si in obligatia de a
avea grija de ei insisi. Nevoile individuale ale oamenilor sunt inaintea celor ale organizatiilor, li se
permite sa fie creativi si sa invete din greselile lor.

Conform modelului Trompenaars-Hamden-Turner, oamenii din societatea moldoveneasca
au o orientare neutra, ei fac efort pentru a-si controla emotiile. Ratiunea influenteaza actiunile lor
mult mai mult decat propriile sentimente. Oamenii nu dezvaluie ce gandesc sau cum se simt.
Moldovenii nu isi aduc emotiile la birou. De multe ori incearca sd-si ascundd emotia, mai ales,
cand sunt raniti de cuvintele unui manager.

In Republica Moldova se observa un punct difuz de plecare, existi o suprapunere a
spatiului public si privat, Intre munca oamenilor si viata personald. Ei cred ca relatiile bune sunt
vitale pentru atingerea obiectivelor de afaceri si in viata lor sociald, indiferent daca sunt la locul

de munca sau in afara acestuia. Oamenii pot petrece timp cu colegii si clientii in conditii informale.
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In ceea ce priveste statutul si obtinerea lui in Republica Moldova, pe de o parte, vedem
tendinta pentru statutul atins care predomind in raspunsurile respondentilor mai in varsta,
demonstrand ca acestia tind sd recunoasca valoarea si sa recompenseze performantape de o alta
parte, oaamenii cred ca individul ar trebui apreciat pentru ,,cine sunt”. Puterea, titlul si pozitia sunt
mai importante pentru grupul mai in tanar al respondentilor nostri, iar aceste caracteristici definesc
comportamentul acestora.

In Republica Moldova, managerii demonstreaza un echilibru intre perceptia sincron si cea
secventiald a timpului: ei vad trecutul, prezentul si viitorul ca perioade interconectate. Planurile si
angajamentele ar putea fi flexibile si schimbatoare. Studentii sunt secventiali: ei preferd ca
evenimentele sd se intample in consecutivitate. Ei apreciaza planificarea, respecta punctualitatea
si respecta programele. Motto-ul lor: ,, Timpul este bani” . Aceste date controversate permit sa ne
referim la ideea ca moldovenii pun accentul pe punctualitate, dar, de cele mai multe ori, nu sunt
punctuali.

In conditii de munca sau in relatii personale isi concentreaza atentia si actiunile asupra
celorlalti si incearca sa evite pe cat posibil conflictele. Oamenii, cu aceasta orientare in timp, au
adesea nevoie de reasigurare sau aprobare atunci cand fac o treaba buna.

Tabelul 2.8. Profilul cultural in Republica Moldova conform modelului

Trompenaars si Hampden-Turner

Nr. | Dimensiunea culturalia Caracteristicile culturale nationale in Republica Moldova
1 RM este caracterizata de | Oamenii cred ca circumstantele lor si relatiile dicteaza regulile pe care le traiesc.
particularism Raspunsul lor la o situatie se poate schimba 1n baza a ceea ce se intdmpla in acest

moment si a celor implicati.

2. Societatea din RM consta
din indivizi competitivi cu
recunoasterea
importantei grupului

3. RM este 0 societate difuza

Libertate i realizare personala.
Propriile decizii si grija de sine.

Oamenii vad suprapunerea dintre munca lor si viata personala. Ei cred ca relatiile
bune sunt vitale pentru intalnirea cu afaceri

obiective. Oamenii petrec timp in afara orelor de lucru cu colegii

si clienti.

Oamenii fac un mare efort pentru a-si controla emotiile.

Ratiunea le influenteaza actiunile mult mai mult decat sentimentele. Nu dezvaluie ce
géndesc sau cum se simt.

4. Indivizii din RM par a fi
emotional neutri

5. O societate a realizirilor | Oamenii, mai ales tdnara generatie, cred ca rezultatele le apartin exclusiv lor. Aceste

dar, statutul atribuit ofera
evidentiere sociala

culturi pretuiesc performanta, indiferent de persoand. Dar, in acelasi timp, este
valoroasd, mai ales pentru generatiile mai in varsta, locul oamenilor in societate,
tinand cont de varsta, studii, mai ales, 1n afara tarii, familia de unde provin etc.

pronuntat pentru generatia
mai in varsta)

6. RM este o tard a orientarii | Oamenii vad trecutul, prezentul si viitorul ca perioade separate. Ei pot sé lucreze la
temporale spre secvential | mai multe proiecte simultan si pot privi planurile si angajamentele ca fiind mobile.
7. Directia interna (dar, mai | Oamenii cred c isi pot controla mediul pentru a realiza

obiectivele lor. Aceasta include modul in care lucreaza cu echipele si in cadrul
organizatiilor.
e

Sursa: Elaborat de autor in baza [231].
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Astfel, In urma analizei datelor ce alcatuiesc profilul elaborat, sustinem cad profilul
managerilor si a studentilor au aceiasi directie, doar ca valorile difera. Cele mai mari diferente au fost
observate la dimensiunile Individualism vs. Comunitarism, studentii avand 0 inclinatie mai mare
spre individualism, dar si in cadrul dimensiunii Orientare interioard vs. Orientate exterioard,
studentii fiind orientati spre interior, dar mai putin pronuntata decét cea a managerilor. In baza acestor

analize putem afirma ca Ipoteza 3 este valida.

Tabelul 2.9. Valorile dimensiunilor pe categorii de respondenti: femei/barbati (studenti/ manageri)

E g > % O % 2 as 'Tgn O z O

5= 3 | 2512 2| 2.5 |8%%

Sexul/ categoria T3~ TS~ 5B = 252 272 | 255

i e~ 3 2> =22 N O = > 5 a—2 S .2

de respondenti s L S £ S5 5 @ SIS | a = T ok

% >3 S g B a2 |5 5 A o=

20 =3 Zg co |2 2 £ ¢ g E

S ¢ £¢ 5 ol F 5

— Studenti 139 -0,57 0,60 0,96 0,97 -0,02 0,31 -0,37
(5]

E Manageri50 66,3 -0,36 -0,12 0,40 0,52 -0,64 0,00 -1,16

& || Studenti, 64 0,06 1,16 0,66 1,13 -0,09 0,44 -0,47
O

’_§ Manageri 32 337 -1,38 0,56 0,69 0,38 -0,06 0,00 -0,88

Sursa: Elaborata de autor in baza propriilor calcule.

De mentionat, ca este curios faptul ca barbatii din segmentul studenti par a fi mai
universalisti, studentii, atat de gen feminin, cat si cei de gen masculin, au tendinte evident
individualiste, care, la capitolul difuziune, de asemenea, ocupi intdietatea. In cadrul dimensiunii
ce vizeaza atribuirea statutului doar barbatii manageri au inclinatia spre statut castigat, posibil
datorita caracteristicilor specifice masculine de a ,,a face, a demonstra, a concura”, care devin mai
evidente cu varsta.

In Figura 2.11 este evaluat profilul intreprinderilor studiate dupa tipul lor.

Tipuri de intreprindei

Cu capital strain
15%

Publica
19%

Privata
61%

Fig. 2.11. Profilul intreprinderilor studiate dupa forma de proprietate
Sursa: Elaboratd de autor in baza propriilor cercetari.
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In continuare, prezentam rezultatele obtinute din analiza corelatiei celor sapte dimensiuni

ale managementului din diferite intreprinderi in dependenta de tipul lor.

Tabelul 2.10. Valorile dimensiunilor culturale conform Trompenaars-Hampden-Turner in

management (in intreprinderi dupa forma de proprietate)

:g 2~ g - £ = > E =
2 zf |2 2 | =z © Y | 2 ~|E =
£ |ZE | E | S5z | 58 | £ S|& ¢
& 5 5 2 3 S5 N O 3z Ss5 |88
ey = = = +
£ =S |3 2 | E8 |38 ¢ < 225 etk
- S8 3 3 2 ° = @ s 5 2 £ |8 =
— o = = Z v . = B =" 7] = =
= 25 s E g ¢ S8 £ 5 o
.E' :C) o E o § 0 = é >
Privatd, 50 0,800 016 040 0,32 0,64 016 -84
Publica, 16 0,50 025 038 0,88 0,13! 050 -1,13]
Mixtd, 4 -1,50] 0500 0,00 0,001 0,001 0,00 -2,50|
Cu capital 0,67 0,17 1,33 0,67 0,33 000 -133
strain, 12
Media 0,76| 015 051 0,46 0,41 0,000 -1,05]

Sursa Elaborat de autor in baza propriilor calcule.

In urma analizei intreprinderilor dupi tipul de capital, atestim devierea dimensiunilor in

cadrul intreprinderilor mixte, majoritatea au o diferenta considerabild de la media globala. Daca

analizam intreprinderile straine, putem observa o deviere mai mare in cadrul dimensiunii neutru

vs. afectiv, inregistrand o tendinta de retinere si aplatizare a sentimentelor. Este de inteles, tendinta

de statut castigat in Intreprinderile private si cele cu capital strdin, deoarece este o interdependenta

intre rezultatele personale obtinute si rezultatele companiei. Atitudinea fatd de timp 1in

intreprinderile publice este una lejera.

Marimea intreprinderii

mare

medie

s

mica
29%

Fig. 2.12 Profilul intreprinderilor studiate dupa marimea lor
Sursa: Elaboratd de autor in baza propriilor cercetari.
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In Tabelul 2.11 vom prezenta valorile dimensiunilor culturale in intreprinderi de diferite
marimi conform Trompenaars-Hampden-Turner in management.

Tabelul 2.11. Valorile dimensiunilor culturale conform Trompenaars-Hampden-Turner in

management (in intreprinderi de diferite marimi)
H=] = (=9
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micro —0,53| 0,13} 0,800 0,13| —0,60| -0,07 —0,73|
mici -0,92| 0170 017 o,42| -o,5o| 0,08] -1,75|
medie -o,29| 043 071 o,43| -o,43| o,43| -1,14|
mare -1,43| o,43| 0,86l 1,29| o,14| -o,43| -o,43|
Media general —O,76| o,15| 0,51 0,46| -o,41| o,ool -1,05|

Sursa: Elaborat de autor in baza propriilor calcule.

Analiza managementului intreprinderilor dupa dimensiunea lor poate demonstra tendinte
diferite de cele generale. Managementul intreprinderilor mici au prezentat scoruri diferite de
tendinta generald la dimensiune IVC, avand scorul spre comunitarism si tendinta afectiva de
expunere a emotiilor, diferiti de cea generald (neutra). In cadrul intreprinderilor mari se observi o
tendinta a statutului atribuit, diferitd de tendinta generala (statut castigat). La fel, se observa un

nivel ridicat al relatiei difuze fata de media generald a dimensiunii Difuz vs. Specific.

Manageri Studenti

Alte
regiuni
359

Alte regiuni
30%

Fig. 2.13. Geografia participantilor la sondaj
Sursa: Elaborata de autor in baza propriei cercetari.

La fel, am determinat valorile dimensiunilor culturale in comparatie cu localitatea de trai a

respondentilor.
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Tabelul 2.12. Dimensiunile culturale ale respondentilor dupa locul de trai
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Manageri | Chisindu -1,04 0,05 0,37 0,61 -0,79| -012] -0,96
Alte -0,12 0,36 0,84 0,12 0,44 028 -124
regiuni ale
tarii
Studenti Chisindu -0,14 0,77| 0,66 1,29 0,09 030) -1,17
Alte -0,30 064] 0,55 0,79 -0,39 064f -0,18
regiuni ale
tarii

Sursa: Elaborat de autor in baza propriilor calcule.

Analiza datelor din sondaj a ambelor segmente In comparatie cu aria geografica de unde
vin a permis sd identificam diferente de valori de atitudine si comportamentale.

Prin urmare, cei mai puternic influentati de latura particularistd sunt managerii din
Chisinau, care inregistreaza cel mai inalt scor la aceasta dimensiune.

Atat managerii, cat si studentii din Chisindu au o perceptie difuza a relatiilor personale,
adica spatiul privat se interpatrunde cu spatiul public. Pentru reprezentantii, care vin din alte
regiuni ale tarii, aceasta laturd a dimensiunii este mai putin accentuata.

De asemenea, consideram ca trebuie evidentiatd dimensiunea ce determina atribuirea
statutului: o diferentd mare se observd la managerii din Chisindu, care sustin ca statutul
trebuie oferit in conformitate cu meritele fiecaruia, iar cei din regiune sunt de parerea ca statutul
trebuie obtinut datoritd pozitiei, varstei In societate. Atitudinea studentilor fatd de aceasta
dimensiune este opusd: cei din Chisindu opteaza pentru varianta de compromis a
acordarii statutului intre atribuire si merite, iar cei din regiune percep statutul ca ceva ce trebuie

castigat prin fapte.

2.2. Analiza comparativa a culturilor nationale ale principalilor parteneri comerciali ai
Republicii Moldova
In relatiile sociale sau de afaceri, cultura nationald, reprezentati de individ, precum si

cultura intreprinderii intrd in contact cu culturile altor entitati (autoritati ale statului, clienti,
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concurenti, parteneri, colegi de Serviciu etc.), astfel incat activitatea se realizeaza intr-un mediu
caracterizat prin diversitate culturala.

Potrivit Ministerului Afacerilor Interne a Republicii Moldova si Oficiului pentru Migratie
si Azil [68], fenomenul migratiei in Republica Moldova se caracterizeaza prin emigratia
internationald a cetatenilor moldoveni, mai putin, prin imigratia strainilor. Studiile din
domeniul migratiei [46], [68] aratd cd ponderea principala a migratilor moldoveni raméane
emigrarea in scopuri economice, in special, din cauza nivelului scazut de venit din tara noastra
[42].

Cu toate acestea, 1n ultimii ani, printre alte cauze ale migratiei se numara cele academice
(tendinta de a obtine studii recunoscute la nivel international, care ar asigura un loc de munca de
succes) si reunificarea familiei [46].

Pentru a fi eficient in contactele cu partenerii din afard este necesara o abordare
interculturald a relatiilor economice. Relatiile dintre indivizi, organizatii, firme, institutii, state,
organisme regionale etc. presupun interactiunea unor culturi diferite. Astfel, de exemplu, o
persoana sau intreprindere din Republica Moldova este definitd printr-un set de valori de baza
ce detine un ,,profilul cultural” specific care interactioneaza cu profilurile altor culturi.

In acest sens, am considerat importantd analiza caracteristicelor culturale nationale a
tarilor cu care atestam cel mai intens contact economic.

Roménia este tara cu o istorie comuna de-a lungul secolelor si partenerul numéarul unu
in relatiile comerciale bilaterale (Figura 1.3 si 1.4). Conform datelor Guvernului Romaniei [44]
numarul cetatenilor moldoveni, care au cetdtenia romana, a crescut semnificativ in ultimii 20 de
ani si, astazi, a ajuns la 642.149 de persoane dintr-o populatie de facto de aproximativ 2,7
milioane de locuitori, ceea ce inseamnd ca unul din patru moldoveni au cetdtenia roméana.

Rusia — datorita influentei sale economice (Figura 1.3 si 1.4) si politice, dar mai ales
culturale asupra grupului cultural al tarilor balcanice [260] din care tara noastra face parte si care
are, de asemenea, un numar mare de emigranti din Republica Moldova [68].

Italia si Germania sunt alte tari in topul preferat de moldoveni sa emigreze si, la fel, au
un impact considerabil asupra relatiilor comerciale cu Republica Moldova [ 68].

Ucraina este o tara vecinad cu Republica Moldova, care se afla in topul importatorilor din
Republica Moldova.

Nu in ultimul rand, trebuie sa mentionam China, plasata, pe drept, in topul partenerilor
comerciali ai tarii noastre. Relatiile Republicii Moldova cu China sunt un bun exemplu pentru
modul in care doua tari, indiferent de dimensiunea lor, pot lucra impreuna pe picior de egalitate

(Figura 1.3 si 1.4).
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< DFP IVC MVF EVI LTO PVA
B Rep. Moldova 90 27 39 95 71 19
B Romania 90 30 42 90 52 20
M Rusia 93 39 36 95 81 20
B Germania 35 67 66 65 83 40
M [talia 50 76 70 75 61 30
m Ucraina 92 25 27 95 86 14
m China 90 20 66 30 87 24

Legendi: PFP (Distanta fata de putere (mare/mica)), IVC (Individualism/Colectivism), MVF
(Masculinitate/Feminitate), EVI (Evitarea incertitudinii (mod intens/redus)), LTO (Orientare pe termen
lung/scurt), PVA (Permisivitate — Austeritate).
Fig. 2.14 Studiul comparativ pe tari-partenere ale Republicii Moldova
cu privire la dimensiunile culturale (conform modelului Hofstede)
Sursa: Elaborata de autor in baza [ 142, 143,144, 145, 146].

Modelele culturale, utilizate in cercetarea noastra (descrisa anterior), au fost comparate intre
ele, in rezultatul careia am atestat diverse ,,acoperiri culturale” ale dimensiunilor culturale.

Dupa cum este reflectat in Figura 2.14, putem observa ca scorul ridicat, obtinut de Distanta
fatd de putere (DFP) pentru China (90), Rusia (93), Romania (90), Ucraina (92), cum era de
asteptat, dovedeste faptul ca tarile date au impartasit un trecut comunist comun. Relatiile de munca
dintre angajatii la nivel 1nalt si subordonatii lor sunt indepartate. Seful este o figurd autoritard si
principalul factor de decizie in majoritatea cazurilor. Angajatii indrdznesc foarte rar sa-si
contrazica superiorii, ei trebuie sd se supuna.

Germania (35) si Italia (50) prezintd un nivel scazut pana la mediu de distantd fatd de
putere. Rezulta cd ierarhia n societate si organizatii are o distributie conventionala a rolurilor, iar
caracteristica de baza este descentralizarea. Tipul specific de conducere este cel democratic.

In tarile in care nivelul Individualismului/Colectivismului (IVC) este scizut ca si in
Republica Moldova (27), relatia prevaleaza asupra obiectivelor. Oamenii preferd sd pdstreze
prietenii la locul de munca si in afara acesteia, decit sa stabileasca obiectivul profesional care
poate ameninta relatia. Se poate bine observa ca China (20), Ucraina (25), Romania (30) si Rusia
(39) nu sunt foarte departe de scorul Republicii Moldova. In sistemele economice ale acestor tiri
guvernul are un rol dominant. Societatea asteaptd ca guvernul si rezolve si sd gestioneze

intregul sistem economic si schimbdrile economice sa vind, mai degrabd, de la structurile
79



guvernamentale decdt de la ei insisi. Justitia este selectiva in functie de cei cu putere si influentd.
Coruptia este infloritoare, fiind una dintre conditiile dezvoltairii lente.

La polul indepartat se afla Germania si Italia. Ele prezintd un nivel ridicat de individualism,
ceea ce inseamna cd performanta individuala, libertatea personald si independenta sunt cele mai
apreciate. De asemenea, legile si drepturile ar trebui sa fie aceleasi pentru toata lumea.

Scorul pentru masculinitate/feminitate (MVF) in Republica Moldova (39 puncte), in tarile
vecine Romania (42 puncte), Ucraina (27) si Rusia (36) indica faptul ca societatile au caracteristici
ale culturilor feminine. Aceste culturi se descriu prin comportament bland, compromis si evitarea
conflictelor. In societitile feminine, munca are rolul de a obtine un confort minim pentru existenta.

Departe de tarile mentionate anterior, cu un indice ridicat de masculinitate, se plaseaza
China (66), Germania (66) si Italia (70). In aceste tiri prevaleaza caracteristicile specifice
masculine: competitia, lupta pentru putere, cunoasterea si recunoasterea. In culturile masculine
conflictul este rezolvat prin confruntare si se incheie cu victoria celor mai puternici, insemnand
muncd, dezvoltare economica, productivitate si performanta.

Moldova se afla in topul clasamentului negativ al evitarii incertitudinii (EVR), avind
indicele 101. Nu sunt departe Rusia (95) si Romania (90). Nivelul ridicat de stres si anxietate,
preocuparea excesiva pentru necunoscut sunt principalii indicatori ai acestor culturi. Stresul
persista in viata de zi cu zi, acasa si la locul de munca. Anxietatea este o stare difuza de ingrijorare
cu privire la ceea ce se poate intdmpla. Incertitudinea vietii este vazuta ca o amenintare pentru
oameni. Reformele, schimbarile profesionale, economice, sociale si politice si inovatiile sunt
evitate. Ceea ce este diferit se considera periculos, fiind preferate practicile deja cunoscute, chiar
st ele fiind disfunctionale. Birocratia si controlul, caracterizate de reguli stricte, au rolul de a
preveni incertitudinile si schimbdrile. Oamenii prefera sa-si mentind locurile de munca stabile, In
detrimentul conditiilor de munca nesatisfacatoare sau al unui mediu organizational toxic si al unui
salariu mic [Popov et al., 2020]. Germania (65) si Italia (75) 1si definesc societatile cu un nivel
mai scazut de incertitudine si acceptare a ambiguitatii, dar tot mai mare de medie.

Cel mai scazut scor al nivelului de incertitudine il are China (30). Oamenii din aceste tari
sunt deschisi la ceea ce este nou, diferit si incearca sa pund in aplicare noi practici sociale si
tehnologice. Fenomenul de incurajare a schimbdrilor inovatoare in societate si muncd duce la
dezvoltarea companiilor si institutiilor.

Scorul obtinut de Republica Moldova (36) pentru orientarea in timp (OTL) releva ca
gdndirea i planificarea societatii sunt orientate pe termen scurt. Romania (52 de puncte) si Italia
(61) sunt peste scorul mediu, iar Rusia (81) si Germania (83) sunt destul de bine plasate.

In culturile orientate pe termen scurt, rezultatele eforturilor depuse, deschiderea sau
investitia intr-o afacere, atingerea obiectivelor sunt asteptate cat mai repede posibil. Resursele

financiare sunt investite In proprietati imobiliare, masini scumpe sau haine. Cresterea economica
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a tarii este lentd, deoarece nu exista bani pentru investitii pe termen lung [66].

In tarile cu orientare pe termen lung, resursele financiare sunt investite in afaceri, investitii
personale sau educatie, ceea ce ar putea avea consecinte pozitive pe termen lung. Mai importante
sunt profiturile pe termen lung, adica peste 5-10 ani.

Scorul Permisivitatii (PVA) in Republica Moldova este scizut (19), el demonstreaza cd
societate moldoveneascd are caracteristici unei culturi austere. Putem observa ca restrictia este
specifica si pentru Romania si Rusia (20 de puncte). In general, aceasta tendintd predomini in
fostele tari comuniste sau in alte regimuri autoritare. Libertatea de exprimare este descurajata, iar
exprimarea personalitatii este o dificultate [66]. Membrii societatii, inclusiv cadrul organizational,
se tem de critici si de opinia altora. Restrictiile culturale inhiba dezvoltarea personalitatii si
realizarea propriilor dorinte, oamenii devin tensionati, stresati si nervosi.

Germania (40) are un grad mai mare de permisivitate si libertate individuala, dar inca sub
nivelul mediu. Acest lucru se simte In interactiunile sociale de zi cu zi in care cetdtenii manifesta
fericire, optimism si bunatate.

Un alt model pe care I-am folosit pentru a caracteriza culturile nationale ale tarilor analizate

si pentru a face abordarea noastra stiintificd mai complexa, este modelul lui Fon Trompenaars si

Charles Hampden-Turner.
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UVP IvC SVD NVA CVA SVSIN IVE
B Romania 36 72 38 24 36 45 34
B Rusia 15 79 39 26 33 32 49
o ltalia 43 34 36 22 34 29 55
B Germania 76 65 74 74 76 93 27
M China 27 29 32 70 35 37 37
Legendi: UVP- Universalism versus Particularism, IVC- Individualism versus Comunitarism, SVD —
Specific versus Difuz, NVA — Neutru versus Afectiv, CVA — Statut Castigat versus Statut Atribuit,
SVSIN — Timp secvential versus Timp Sincron, IVE- Orientare interioara versus Orientare Exterioara.

Fig. 2.15. Dimensiunile culturale in principalele tari-partenere
(conform modelului Trompenaars-Hampden-Turner)
Sursa: Elaborata de autor in baza [233].
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Societatile particulariste, din studiul nostru, sunt: Romania, Rusia si Italia, dar mentionam ca
aceeasi tendinta se atesta si in Republica Moldova. Astfel, rezulta ca accentul este pus pe relatii, dar
nu pe reguli. Existd mai multe adevaruri pentru ca oamenii se respecta si iau in considerare opiniile in
mod reciproc, iar relatiile au rolul principal in succesul in afaceri.

Germania este considerata o tara universalista. Accentul se pune mai mult pe reguli, si nu pe
relatii si existd Intotdeauna doar un adevar al unei situatii specifice. Contractele sunt singurul cadru
pentru intreaga activitate si interactiune comerciala.

Tarile cu tendinte difuze sunt: Republica Moldova, Romania, Rusia si Italia, unde vietile
personale si profesionale ale oamenilor se suprapun, iar acestia cred ca a avea legaturi personale
bune cu partenerii lor de afaceri este o conditie esentiala pentru succes. Nu exista o limitare clard
a relatiilor la locul de munca si a altor tipuri de relatii sociale.

Cultura orientata spre specific este cea a Germaniei, unde oamenii cred ca viata lor profesionala
ar trebui sa rdmana separatd de cea personald si aspectele lor trebuie sa fie pastrate distincte unele de
celelalte. Interactiunile dintre oameni sunt foarte bine definite. Oamenii dintr-o astfel de cultura cred
ca pot lucra foarte bine impreuna fara a avea neaparat o relatie personald buna.

Germania este o tard cu un scor ridicat de individualism. In mod surprinzitor, societitile
individualiste sunt considerate Romania si Rusia. Probabil este cazul culturilor individualiste
orizontale (de exemplu, Suedia, Norvegia) in care se asteaptd ca oamenii sa actioneze ca indivizi si, in
acelasi timp, sd nu fie diferiti de ceilalti [228] Statutul indivizilor, munca si rezultatele individuale
prezinta 0 mare importanta in aceste tari [138, 151].

in culturile colectiviste, precum cea din Italia, grupul si aderarea la acesta conteazi cel mai
mult, deoarece securitatea si ajutorul sunt oferite in schimbul loialitétii individuale. Apartenenta la un
grup este mai mult apreciata decét libertatea si independenta personala.

Cea mai neutra societate din studiul nostru este cea a Germaniei. Nemtii nu arata ce sunt si
ce gandesc, emotiile se reflectd doar ocazional. Comunicarea ar putea fi consideratd monotona, aproape
plictisitoare.

Romania, Rusia si Italia sunt tari cu un nivel ridicat de inclinatie emotionald. Indivizii isi
exteriorizeaza sentimentele si gandurile (verbale si nonverbale) fard rezerve sau autocontrol.
Comunicarea, in aceste tari, tinde sa fie activa, declamativa si dramatica.

Scorul Republicii Moldova demonstreaza un nivel mediu al acestei dimensiuni cu tendinta
neutrd, ceea ce inseamnd cd contine caracteristici ale ambelor, dar mai mult decat neutru.

In cercetarea noastra, tara cu tendinti de atribuire este Germania. Discriminarea sociald este
nesemnificativa. Imigrantii se pot integra destul de bine in societatea germana, femeile si barbatii au
aceleasi drepturi, minoritatile sexuale nu sunt dezavantajate. Pozitia in ierarhie nu tine cont de varsta,

ci de cunostinte si experientd. Angajarea si salariile se bazeaza pe cunostinte si abilitati dovedite, nu
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diplome sau alte elemente mai putin relevante. Avansarea ierarhica sau profesionald si demiterea
depind de performanta.

Atribuirea statutului este specifica altor reprezentanti din studiul nostru: Romania, Rusia, Italia.
De obicei, persoanele in varstd (considerate mai experimentate) sunt manageri, cu studii superioare,
din grupul etnic majoritar si, cel mai frecvent, din straturi sociale superioare. Diplomele sunt foarte
importante la angajare. Promovarea ierarhicd sau profesionala este lentd si depinde de varsta sau
vechime. In relatiile interumane, politetea si respectul fata de persoanele in varstd, absolventii unor
universitati de prestigiu, medici etc. sunt foarte importante.

In Germania existi o perceptie secventiald a timpului: planificarea riguroasi a activitatilor,
actiunile aleatorii etc. sunt tratate cu circumspectie sau dezaprobare; eficienta in realizarea
sarcinilor/activitatilor, Intarzierile repetate sunt percepute negativ; punctualitatea in relatiile de afaceri,
intarzierile, nerespectarea termenelor sunt interpretate ca lipsa de interes pentru afaceri; perseverenta
si consecventd 1n atingerea obiectivelor; o singura actiune este intreprinsa intr-o anumitd perioada de
timp si aceasta trebuie finalizata Tnainte de a intreprinde o noua actiune.

La polul opus se afld Republica Moldova, Roménia, Rusia si Italia cu o perceptie sincrond a
timpului. Culturile lor nationale se caracterizeaza prin: dezvoltarea de evenimente sau activitati care
este determinatd mai degraba de urgente; dezvoltarea relatiilor interumane are o mare importanta;
satisfactia tuturor partilor implicate, respectul ,,imaginii” partenerului.

Rezultatele analizei celor mai importanti parteneri ai tarii noastre, efectuate in acest subcapitol,
denota ca Ipoteza 3 este valida, adica dimensiunile culturale in Republica Moldova sunt cale mai
apropiate de Romania, fapt ce confirma ci ,,ingredientele” culturale de baza, cum ar fi limba,
obiceiurile etc., sunt cele mai importante in similitudinea culturald. Faptul cd urmeaza Rusia

demonstreaza ca istoria comuna de 70 de ani in cadrul URSS isi are amprenta asupra valorilor culturale.

2.3 Rezolvarea dilemelor interculturale in management prin metoda reconcilierii

Charles Hampden-Turner vede cultura ca felul in care oamenii rezolva problemele sau
dilemele care apar din problemele universale [233].

Altfel zis, daca suntem obligati sa facem o alegere intre doud optiuni de actiune sau intre a face
sau nu ceva si daca niciuna dintre alegeri nu este hund, ne aflam ,,intr-o dilema” in sensul general al
termenului. Dar in mediul complex de afaceri de astazi, cand oamenii spun ca se afla intr-o dilema, nu
putem fi siguri ca@ problema lor este limitata la doua optiuni. Este posibil ca acestia sa se confrunte cu
o situatie de complexitate mult mai mare. Semnificatia cea mai comuna este ,,oricdre situatie sau
problema dificila sau nedumeritoare pentru rezolvarea careia este nevoie de solutii, dintre care

trebuie aleasi una, desi toate duc la aceeasi concluzie” [37].

Reconcilierea sau punerea de acord, impacarea [37] acestor dileme constituie esenta
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formularii strategiei. Fiecare tara si fiecare organizatie se confrunta cu varii dileme:

v in relatiile cu oamenii;

v in relatie cu timpul;

v in relatiile dintre oameni si mediul lor inconjurator.

Totodata, in timp ce culturile difera semnificativ in functie de modul in care abordeaza aceste
dileme, ele nu difera in ceea ce priveste necesitate de a raspunde la ele.

Nancy Adler a propus un model, anterior celui lui Trompenaars si Hampden-Turner, care
presupune rezolvarea situatiilor de conflict cultural in trei etape [82]:

1. stabilirea si definirea problemei din perspectivele ambelor parti-participante la conflict,
reprezentanti ai diferitor culturi,

2. relatarea si explicarea tuturor interpretarilor culturale de catre fiecare parte;

3. dezvoltarea unei sinergii culturale prin utilizarea compromisului.

Mult mai dezvoltata se prezinta teoria dilemelor culturale propusa de Ch. Hampden-Turner.
Acest model functioneaza impreuna cu dimensiunile culturale ale lui Trompenaars in cazul cand exista
o dilema culturala care trebuie rezolvata. Cele sapte dimensiuni, analizate in subcapitolul anterior, au
fost, 1n esenta, rezultatul cercetarilor lui Trompenaars, bazate pe intrebarea ,,De unde vii?”.

Statutul persoanei sau persoanelor (in cazul cercetarii noastre aceste persoane vor fi managerii
si persoanele cu care interactioneaza la nivel inter si multicultural) deriva din ceea ce face si/sau cine
este persoana respectiva. Aceastd abordare ajutd la identificarea si modelarea problemei, nu doar a
diferentelor culturale nationale, ci si a problemelor conexe culturii organizationale. Prin urmare,
este posibila tratarea cu succes a unei forte de munca diverse, a relatiilor interculturale cu partenerii
de afaceri din afara tarii sau in cadrul contactelor multiculturale din tara.

Dimensiunile lui Trompenaars identifici dileme in contextul culturilor nationale si
organizationale si incearca sa gaseasca o solutie la aceste situatii de problema [93].

Contextul solutiondrii dilemelor rezolvate de Trompenaars este constituit prin metoda
reconcilierii.

Lumea modernd prezintd aspecte pentru care trebuie sa ludm o varietate de decizii in viata
zilnica, inclusiv cea legata de activitatea economica.

Trompenaars sustine ,integritatea” culturilor care este dificil de abandonat datoritd unor
caracteristici specifice ale culturilor. Aceasta integritate impiedica asimilarea altor culturi. Este posibil
ca aceste diferente specifice sa duca la situatii de dilema care necesita ajustarea/rezolvarea problemei.
Modelul de reconciliere a diferentelor presupune ca odata ce cineva isi poate identifica propriile
predispozitii culturale si le poate compara cu cele ale altor culturi, poate fi posibila
rezolvarea/reconcilierea diferentelor cu care se confrunta [93].

Intrucat intreprinderile din Republica Moldova au contacte cu diverse cadre culturale si juridice
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in activitatea lor, managementul trebuie sa faca fata multiplelor dileme legate de standardele muncii,
practicile de marketing, mediul inconjurator, coruptia, drepturile omului etc.

Pentru solutionarea lor, in viziunea noastra, este bine de tinut cont de actiunile complexe, la
nivel micro si macro de dezvoltare, pentru a asista managementul in luarea deciziilor si elaborarea unei
,,armonii a extremelor”.

In continuare, vom enumera cateva situatii de dilema care necesita raspunsuri prin procesul de
reconciliere a extremelor:

v Cum putem avea un management caracterizat de schimbare, flexibilitate si imbunatdatire
permanentd i, totodatd, sa mentinem un sentiment de stabilitate si siguranta?

v’ Cum facem ca oamenii si cultura organizatiei sa respecte strategia astfel, incdt toti cei din
organizatie sd fie la fel de devotati strategiei ca si cei care au formulat-0?

v' Cum dam frdu liber creativitatii, resurselor, talentului si energiei vastei majoritati a
oamenilor care alcatuiesc actuala forta de munca a intreprinderii si ale caror posturi nu solicita si nu
recompenseazd folosirea acestor calitati?

v' Cum putem intelege clar ca Dilema dintre a te comporta dur pentru a obtine rezultatele de
baza si a fi dragut cu oamenii se bazeaza pe o falsa dihotomie?

v Cum cream o culturd in care managementul ii trateaza pe angajati ca si cum ar fi clienti si
ii foloseste ca experti locali?

v Cum cream un spirit de echipa si de armonie intre departamente si intre oameni care ani
de zile sau atacat si criticat, certdndu-Se pe diverse subiecte?

Plusvaloarea abordarii lui Trompenaars- Hampden-Turner consta in faptul ca, in ceea ce
priveste implicatiile pentru afaceri, Trompenaars, spre deosebire de Hofstede, formuleaza acele
recomandari privind de la un pol al unei dimensiuni la celalalt capat (de exemplu, sfaturi pentru
universalisti, cum s i trateze pe particularisti si invers). Modelul lui Fons Trompenaars nu doar
masoara diferentele culturale empirice, Ci ofera interpretari si sfaturi practice pentru manageri. Cu
referire la sursa sa de date, impreuna cu Charles Hamden Turner, au definit un set de chestionare care
plaseaza respondentii in situatii de dileme, in care fiecare cultura oferi o solutie specifica pentru
reconcilierea dilemelor culturale.

Succesul afacerii desfasurate cu reprezentantii altor culturi depinde de gestionarea situatiilor-
dilema in care reconcilierea diferentelor poate fi nu doar doritd, dar si absolut necesard. Calitatea
interculturale.

In general, existd patru componente esentiale ale competentei interculturale: constientizarea,
respectul si reconcilierea diferentelor culturale [233].

Procesele de reconciliere sunt deosebit de importante in abordarea si gestionarea interculturald
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a afacerilor. Fara increderea ca reconcilierea este posibild, constientizarea problemei poate aduce doar
nemultumire si frustrare. Cu toate acestea, constientizarea si respectul sunt fundamentele necesare
pentru reconcilierea diferentelor culturale.

Daca managerii poseda constientizare insuficienta a diferentelor care pot exista intre culturi,
aceasta poate deteriora cu usurintd o relatie economica. Constientizarea culturala este intelegerea
starilor de spirit ale persoanelor reprezentante ale diferitor culturi. Desigur, nu putem fi niciodata
informati 100% despre situatia interculturald, dar modelul cultural al lui Trompenaars, cu sapte
dimensiuni, este un cadru de referintd pentru analiza modurilor in care oamenii percep mediul lor,
inclusiv cel al afacerilor, la fel si modul lor de gestionare a acestora.

Respectul este latura principala ce trebuie dezvoltata si rezulta in recunoasterea cd majoritatea
diferentelor culturale sunt caracteristici, mai mult sau mai putin, obligatorii ale reprezentantilor altor
culturi.

Atat constientizarea, cat si respectul sunt pasi necesari spre dezvoltarea competentei
interculturale. Chiar si puterile lor combinate nu pot fi intotdeauna suficiente. Oamenii pun adesea
intrebari de genul: De ce ar trebui sa respectam si sa ne adaptam la cealalta cultura? De ce nu respecta
si nu se adapteaza la a noastra?

O alta problema este cea a empatiei reciproce care a fost descrisa de Bennett [92]. De
exemplu, se intdmpla ca o persoana incearca sa treaca la perspectiva altei culturi atunci cand, in acelasi
timp, persoana cu care vine in contact incearca sa faca acelasi lucru. Culturile, dupa cum am mai
mentionat, au integritate, pe care doar unii din membri o vor abandona. Oamenii care 1si abandoneaza
cultura adesea sunt slabi si corupti. Acesta este motivul pentru care oamenii trebuie sa reconcilieze
diferentele culturale, sa fie ei insisi, dar, in acelagi timp, sa vada si sa inteleagd modul in care
diferentele si perspectivele celuilalt ii pot ajuta. Odata ce cineva este congtient de propriile modele
mentale si predispozitii culturale, odata ce se poate respecta si intelege ca cele ale altei culturi sunt
diferite, doar atunci devine posibila reconcilierea diferentelor.

Astfel, apare intrebarea: De ce s-ar face asta? Pentru ca oamenii de afaceri isi propun sa creeze
valoare, nu doar pentru ei, ci si pentru cei cu care colaboreaza, dar sunt din diferite lumi culturale.
Oamenii impartdsesc valoarea asocierii, parteneriatului, cumpdrarii, vanzarii etc.

Trompenaars mentioneaza ca procesul de reconciliere duce la un echilibru dinamic intre
valorile aparent opuse, care alcdtuiesc o dilemad, notiune explicata anterior. De fapt, reconcilierea are
ca rezultat integrarea valorilor prin sinergie, asociatia a mai multor componente pentru indeplinirea
aceleiasi functii [37]. Prin urmare, existd multe modalitati de a realiza sinergia:

Prima este prelucrarea, care prevede activitatea in care o dilema este transformatd in doua
procese. Este mai usor sa operam verbele decat substantivele.

A doua abordare este contextualizarea, aici trebuie sa decidem ce este textul si ce este
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contextual.

O a treia optiune este secventierea. Mai intdi putem centraliza, si mai tarziu descentraliza.
Fiecare proces de reconciliere, de asemenea, este o succesiune. In cele din urma, procesul de
sinergizare este 0 modalitate de reconciliere. Sinergizarea se explica cel mai bine prin adaugarea
cuvantului ,,prin” intre cele doua orientari opuse. Este raspunsul la intrebarea: ,, Cum putem creste
calitatea ofertelor noastre centralizate printr-o mai bunda invdtare din operatiunile noastre
descentralizate?”.

Asadar, reconcilierea este metoda preferabila pentru a face fata diferentelor culturale. In cadrul
conflictului intercultural ambele parti ar putea fi dezavantajate. Chiar si compromisul are problemele
sale, deoarece in urma unui compromis ambele parti pot sa nu obtind ceea ce se asteptau. Reconcilierea
permite ambelor parti sa mentina ceea ce este important pentru ele, dar, in acelasi timp, sa
recunoasca nevoile celuilalt.

1. Angajamentul managementului trebuie sa se bazeze pe o relatie de simbioza continua. Acest
lucru este sporit prin gandirea castig mutual (win-win) si concentrarea asupra beneficiilor reciproce
pentru ambele culturi datorita colaborarii.

2. Recunoasterea diferentelor culturale, adicd recunoasterea faptului unde si cum suntem
diferiti. Distingerea diferentelor i asemanarilor dintre parti. Metodele utilizate includ:

v' dezvoltarea unei mentalitati globale,

v legitimizarea diversitaii;

V' dobdndirea de cunostinte despre alte culturi in procesul de reconciliere;

v’ afisarea ,,acceptarii”’ atunci cand este cazul.

3. Continuarea procesului de cautare a mai multor asemanari printr-un dialog deschis. Aceasta
aduce la iveala conceptului de etnocentrism si relativism cultural. Atitudinile negative fata de alte
culturi si/ sau grupuri etnice apar din etnocentrism, in timp ce atitudinile pozitive sunt rezultatul unei
abordari relativiste.

4. Sintetizarea solutiilor si/sau crearea rezultatelor care utilizeaza cele mai potrivite elemente
ale dimensiunilor culturale opuse. Este bine de conciliat dilemele care rezulta din tensiunile dintre
diferite orientari valorice (culturi). Aceasta etapa se bazeaza pe:

v’ practica gandirii creative;

v’ demonstrarea dorintei de a invata,

v  dialog.

5. Reevaluarea permanenta a procesului de invatare si disponibilitatea pentru viitor. Realizarea
avantajelor pentru management ale implementarii reconcilierilor si Tncorpordrii unei mentalitati in
cadrul intreprinderilor care practica reconcilierea dilemelor culturale. Metodele folosite ar putea fi:

v’ practicarea invatarii bazate pe experienta,
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v utilizarea informatiei vazute si cunoscute;

v’ actionarea asupra invatarii intr-o etapa ulterioard.

Trompenaars si Woolliams [235] au dezvoltat un cadru pentru ,,managerul mileniului” prin
combinarea celor sapte dimensiuni analizate in tandem cu o serie de dileme. Prin utilizarea unei analize
factoriale, ei au redus varietatea comportamentelor la sapte situatii de baza care clasifica o serie de
dileme. Aceste situatii sunt definite in baza celor sapte dimensiuni culturale a lui Trompenaars, ale
caror valori variaza de la o cultura la alta. Detaliile acestor dimensiuni si dilemele culturale aferente le
vom prezenta in continuare [235].

In cadrul dimensiunii universalism versus particularism, managementul performant
recunoaste, respectd si reconciliaza loialitatea fatd de regulile prestabilite si circumstantele unice
specifice momentului. In practica, dilemele legate de aceasta dimensiune apar, de obicei, atunci cand:

e se negociazd, intocmesc si/sau interpreteaza contractele;

e se pune accent pe globalism sau localism;

e se implementeaza strategiile low-cost sau cele costisitoare;

¢ se stabileste rolul sediului central;

e se evalueaza posturile si recompensele;

e se stabilesc reguli sau se descopera exceptii.

In situatiile sus-mentionate, universalistii tind sa treacd cu vederea importanta relatiilor, in timp
ce particularistii nu reusesc s inteleaga pe deplin relevanta regulilor. Aceasta dilema creeaza un cerc
vicios, in care atat universalistul, cat si particularistul gasesc solutii prezentandu-se drept cel mai bun
riaspuns. In consecintd, nu va fi nici o latur extrema, nici un compromis, ci o sinergie, o imbinare de
valori care ar face ca ambele valori sd functioneze impreuna pentru binele ambelor parti.

Individualism versus comunitarism/colectivism este extensia in care un management
performant respecta dezvoltarea, implicarea angajatilor sau masura In care Intreprinderea si clientii ar
putea fi beneficiarii eforturilor lor personale. In practica, dilemele in cazul acestei dimensiuni apar, de
obicel, cand este vorba de:

e strategia orientatd spre profit sau extinderea cotei de piata;

e drepturi sau indatoriri;

e egoism sau altruism;

e responsabilitatea pentru sine sau pentru ceilalti;

e idei originale sau folosirea produselor vechi.
In Dilema ,,cine vine primul: Individul sau grupul?” s-au ciocnit, aparent ireconciliabil,

individualismul si comunitarismul/colectivismul. Se pare ca prezentarea unei valori ca solutie la
valoarea opusa ar fi varianta de reconciliere. Consideram necesar de clarificat faptul daca este o

greseald sa percepem individualistii drept oameni care nu au grija de comunitate. In schimb, indivizii
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servesc comunitatea pentru un beneficiu comun, in timp ce comunitatea le intoarce indivizilor ceea ce
li se cuvine.

Reconcilierea depinde de abordarea adecvata care trebuie luata intr-o situatie specifica. Ea
presupune ca indivizii sd isi doreasca sa devind membru al unei echipe mai bune, in timp ce apartenenta
la grup trebuie sa sprijine indivizii sa devina persoane ,,individuale”, mai performante.

In cadrul dimensiunii Neutru sau afectiv un management performant recunoaste, respecta si
reconciliazd modul de a exprima (a ardta sau a controla) emotiile. Dilemele legate de aceasta
dimensiune pot aparea din urmatoarele situatii:

v' 1n cadrul comunicarii (verbale, non-verbale etc.);

v' 1n cadrul negocierii;

v' demonstrarea atitudinilor si actiunilor (detasate sau entuziaste);

v' pauze lungi sau intreruperi frecvente;

v" afi,profesionist” sau angajat obisnuit.

Latura specific versus difuz poate genera dileme specifice care pot aparea din [233]:

v' bunavointa fundamentala sau generala;

v/ orientarea spre rezultate sau spre proces;

v fapte sau relatii.

Un manager performant recunoaste, respecta si reconciliazd motivele pentru care statutul este
oferit oamenilor. Dilemele In cadrul dimensiunii Statutul obtinut sau atribuit pot aparea din
contradictiile conceptelor:

v’ plata pentru performanta sau aprecierea pentru valoare;

v statutul acordat dupa obtinerea succesului sau statutul ce preceda succesului;

v vénatoare de creiere sau dezvoltare in cadrul intreprinderii;

v invitarea la scoala sau invatarea din experienta vietii.

Un manager performant recunoaste, respecta si reconciliaza diferitele sensuri si prioritati
acordate timpului [235]. Dilemele legate de aceasta dimensiune pot aparea din:

v productie foarte rationald, standardizata sau productie just-in-time;

v' mentinerea programarii rigide sau reprogramarea cu usurinta;

v castigarea ,,cursei” cu orice pret sau scurtarea timpului de actiune.

Un management performant recunoaste, respectd si reconciliazd dacd locusul de control,
mediul in care oamenii trebuie sa se adapteze este directionat in interior sau in exterior [235].

Dilemele pot aparea pe urmatoarele segmente:

v" conducerea prin dezvoltare internd sau receptivitatea la influenta exterioara;

v orientarea de dezvoltarea strategica sau orientarea spre fuziune.

Profesorul Rosinski [2009] ofera, intr-un mod practic, exemple de folosire alternativa a unor
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solutiilor diverse, adoptate de indivizi apartinand unor culturi diferite, vizavi de aceleasi probleme
general-umane, solutii invatate sub indrumarea unui coach. Aceasta practica functioneaza la nivel
international, exista deja modele de invatare culturald, de exemplu, modelul de invatare propus de
Center for Creative Leadership sau modelul de orientare culturala dezvoltat de Training Management

Corporation.

Concluzii la capitolul 2

Studiul, realizat in capitolul 2, prezenta 0 analiza critica a modelelor culturale, care au constituit
baza cercetarii concepute de autor, conform modelului Hofstede (cu 6 dimensiuni culturale) si
Trompenaars si Hampde-Turner (cu 7 dimensiuni culturale). Atat modelul Hofstede, cat si modelul lui
Trompenaars-Hampden-Turner sunt studii de cercetare foarte importante pentru afaceri si
management.

1. Datorita rezultatelor, oferite de cercetdtorii Hofstede si Popov pentru Republica Moldova si
cele obtinute in urma prelucrarii datelor din cadrul studiului empiric, realizat de autorul tezei, pentru
examinarea celor trei criterii exprimate in sapte dimensiuni conform modelului Trompenaars-
Hampden-Turner, am reusit identificarea si conturarea caracteristicilor specifice culturii nationale din
Republica Moldova.

2. De asemenea, am analizat si descris variabilele dimensiunilor in doud grupuri de
respondenti (manageri si studenti), cu intentia de a identifica tendintele si perspectivele
interculturalitétii atat la nivel de tara, cat si In managementul intreprinderilor din Republica Moldova.

3. Totodata, am efectuat o radiografie a culturii nationale a tarilor cu cele mai apropiate
tangente cu Republica Moldova are, parteneri comerciali, dar si a tarilor preferate de cetatenii
Republicii Moldova pentru stabilirea permanenta sau temporara.

4. In plus, am descris punctul de vedere despre faptul ca fiecare cultura are propriile sale solutii
specifice pentru problemele universale. Acestea permit clasificarea culturilor in functie de anumite
valori, exprimate in modul in care se confrunta cu anumite dileme interculturale la care managementul
trebuie sa faca fata. Dilemele sunt universale, dar modul in care sunt rezolvate este determinat cultural.
In acest sens, continutul capitolul oferd exemple pentru a demonstra acest punct de vedere, precum si
mijloacele pentru a le rezolva prin intermediul reconcilierii. Abordarea dilemelor prin reconciliere
ramane o abordare interesantd, in special in dinamica culturilor, prin interactiunea reprezentantilor

acestora.
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3. DIRECTII DE ASIGURARE SI SPORIRE A COMPETITIVITATII
INTREPRINDERILOR DIN REPUBLICA MOLDOVA PRIN VALORIFICAREA
»PROFILULUI CULTURAL NATIONAL” SI A COMPETENTEI INTERCULTURALE

3.1 Modelul descriptiv al ,,Profilului cultural” in Republica Moldova conform
modelului Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner

Globalizarea intreprinderilor din Republica Moldova si schimbarea continua a mentalitatii
populatiei din tara noastra, interdependentele crescande dintre tari/natiuni, inclusiv a Republicii
Moldova cu spatiul international, In viziunea noastra, necesita o mai bund intelegere a influentelor
culturale asupra personalitatii, intreprinderilor si managementului ei.

Tinand cont ca deja am analizat si explicat notiunile de ,,cultura organizationala”, ,,cultura
nationala”, dar si a ,,ingredientelor” acestora, interdependenta lor in cadrul unui management
intercultural de succes in intreprinderile din Republica Moldova, in prezentul capitol ne propunem
focusarea pe rolul culturii ca element primordial in schimbarea mentalitatii de interactiune
interculturald a indivizilor din Republica Moldova, precum si a vectorului activitatii economice a
intreprinderilor, din urmatoarele considerente:

v' descentralizarea, specifica societatii si intreprinderilor din Republica Moldova dupa
independentd, necesitd ca toate partile implicate sa isi schimbe orientarile;

v' contactele interculturale, fuziunile si cooperarile internationale care sunt tot mai frecvente
astazi;

v" intreprinderilor care s-au dezvoltat rapid, trecand de la stadiul de intreprindere mica, de
tip familial, la cel de intreprindere mare (pentru evitarea pericolului neidentificarii
personalului cu intreprinderea);

v" intreprinderile care vad o noud directie si presupun ca au nevoie de o culturd noud opusa
celei vechi etc.

Tot in acest capitol ne vom concentra pe afirmatia: cultura este un important instrument
de gestiune pentru managementul modern. Intreprinderile din Republica Moldova care vor avea
de castigat vor fi cele care vor sti sd-si angajeze personal entuziast si motivat. Cultura
organizationala creeaza un context pozitiv si stabileste bazele unei intelegeri ce poate contribui
la devenirea intreprinderii in una de succes.

Cultura este un element cheie in conducerea strategica a unei intreprinderi din Republica
Moldova datorita urmatoarelor elemente:

v' cultura organizationald a intreprinderii este incorporata in dezvoltarea strategiei cand se
incearcd evidentierea variantelor strategice realiste si realizabile;

v cultura are o influenta specifica fundamentala asupra strategiilor pe termen lung;

91



v' cultura organizationala joaca un rol primordial in cazul unei reorientari strategice si a
schimbarilor aferente;

v in cadrul controlului sunt studiate modificarile de comportament necesare noii strategii,
ceea ce se realizeaza printr-un audit al culturii intreprinderii efectuat la intervale regulate
de timp.

La momentul actual, economia Republicii Moldova tinde sd se adapteze la tendintele
regionale, continentale si mondiale. Drept consecinta a acestui fapt, consideram absolut necesara
armonizarea economiei nationale la cea europeana si globala.

Atat cultura organizationald, cat si managementul din cadrul intreprinderilor din Republica
Moldova se dezvolta, cu precadere, pe baza culturii nationale, care este Tmpartasitd de majoritatea
membrilor societatii moldovenesti. Dar, in acelasi timp, ,,nu trebuie ignorate influentele
subculturilor intdlnite, daca acestea sunt in contradictie cu cea dominanta, care, in consecinta, pot
antrena schimbari in comportamentul organizatiei” [172].

Astfel, conceptele noi, precum: ,variabilitatea culturald”, ,,complexitatea culturala”,
»eterogenitatea culturala” si ,,ostilitatea culturala” au fost introduse pentru prima data de Terpstra
[225] ca factori necesari pentru a lua in considerare caracteristicile culturilor nationale la
gestionarea intreprinderilor moderne.

Tabelul 3.1. Continutul caracteristicilor interculturale ale unei intreprinderi cu implicatii
multiculturale

Caracteristica Continutul caracteristicelor
Variabilitatea culturala Gradul de pregatire a membrilor echipei de a lucra cu reprezentanti ai altor culturi
Complexitatea culturala Numarul de culturi nationale, reprezentanti ai carora sunt membri ai echipei
Diversitatea culturala Gradul de diferentiere culturala a membrilor echipei
Ostilitate culturala Gradul de ostilitate fatd de reprezentantii altei culturi

Sursa: Adaptat de autor dupa [225].

Profesorul Zait mentioneaza ca ,,managementul nu poate actiona asupra culturii in sine,
cultura este cea care actioneaza asupra managementului” [Zait, 2002], iar modalitatea de a conduce
oamenii depinde de normele si obiceiurile pe care ei le impartasesc. Oamenii interactioneaza,
venind cu un ,,bagaj’’ cultural specific. Bazandu-se pe acest lucru, managementul intreprinderilor
din Republica Moldova trebuie sa isi adopte strategia care va duce spre o performanta asteptata.

Este cert faptul ca managerii din Republica Moldova interactioneaza cu colegi, parteneri,
clienti, furnizori etc. autohtoni, dar si cu cei stabiliti Intr-o tard vecind, una mai Indepartatd sau
chiar pe un alt continent. Eventual, ei vor intdmpina dificultati legate de diferentele culturale, fapt
care este din ce in ce mai probabil pe mésurd ce actiunile si/sau afacerile devin din ce In ce mai
internationale. Exista modalitati care ii pot ajuta sa inteleagd mai bine propria culturd nationala si
sa gestioneze diferentele culturale cu atentie pentru a le pune in valoare in cadrul managementului
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intreprinderilor din Republica Moldova atét in tard, cat si n afara ei.

Factorii de influentd de natura interna (cultura organizationald) si externa (cultura
nationald) asupra afacerilor duc la intensificarea concurentei si a influentei diversitatii culturale
asupra intreprinderilor din Republica Moldova. Acestea determind managementul si analizeze
fiecare parte componenta a acestora si sa adopte decizii in functie de influenta uneia asupra alteia.

Factorii, care joaca rolul primordial, in viziunea noastrad, in stabilirea locului
intreprinderilor din Republica Moldova in cadrul economic international, sunt:

v Profilul economic al Republicii Moldova si/sau al tarii de unde vine partenerul.

v Cultura nationala si profilul cultural national in Republica Moldova si/sau in tara de unde
vine partenerul, clientul, furnizorul etc.

v’ Legislatia si reglementarile existente in Republica Moldova si/sau in tara partenerului.

v Conditiile de piata si concurenta din partea companiilor locale si a celor internationale.

Cu alte cuvinte, consideram ca managementul intreprinderilor din Republica Moldova ar
trebui si analizeze in continuu mediul siu intern si extern, propria istorie, situatia si
capacitatile actuale si cele potentiale in vederea identificarii celor mai bune modalitati de a
raspunde la impactul, actiunea si efectul factorilor de mediu.

Orice cercetare ce vizeaza multiplele modele teoretice existente in domeniul
managementului intercultural, mai exact, dimensiunile culturale in context intercultural aduce
argumentarea validarii demersului stiintific propus de noi in cercetarea realizatd in aceasta teza de
doctor si permite comparatii cu rezultatele unor studii similare, realizate la nivel national si
international.

In cadrul acestei analize ne-am focusat pe identificarea si fructificarea oportunititilor
mediului cultural din Republica Moldova pentru adoptarea deciziilor manageriale care si
respecte dorintele grupului pe care il conduc sau/si ale celui cu care interactioneaza.
Bineinteles, ca atunci cand grupul pe care il conduce managerul are un numar restrans de persoane,
pentru el este mai usor sa identifice si sa ofere decizii acceptabile pentru fiecare individ al acestui
grup. Insi, pe masurd ce numarul subordonatilor creste, managerul este nevoit sa generalizeze
nevoile si dorintele indivizilor si sa experimenteze efectul acestei generalizari. Se crede ca
atributele care disting culturile nationale pot fi utilizate pentru a prezice si formula o practica
organizationald si de management adecvata, adaptata culturii respective [173].

In acest sens, consideram doua intrebari-problema cele mai importante cu care se confrunti
managerii din Republica Moldova in cadrul interactiunii interculturale, de orice gen si la orice
nivel ar fi:

1. Cum sa ludm in calcul specificul cultural moldovenesc pentru eficientizarea

managementului intreprinderilor?
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2. Cum ar trebui sa ne comportim cu reprezentantii altor culturi atit in interiorul
tarii, cat si in afara ei, pentru a obtine rezultatele manageriale dorite in consecinta profitarii
de toate oportunititile oferite de aceasta interactiune?

Fiecare dimensiune culturald, identificatd si analizata, reprezintd un set de trasaturi care
corespund profilului general identificat in baza rdspunsurilor respondentilor din segmentele
cercetarii noastre. Prin combinarea dimensiunilor lui Hofstede cu cele a lui Trompenaars-
Hampden-Turner am obtinut un profil cultural caracteristic Republicii Moldova mult mai amplu,
care identifica valori, credinte de baza, norme, ritualuri, traditii si cutume specifice contextului
moldovenesc. Principalele elemente cu pondere majora selectate, cu efect ulterior asupra
managementului sunt: atitudinea fatd de semeni, armonia cu natura, reactia la necunoscut,
anxietate si stres, prietenia si ospitalitatea, atasamentul fatd de tard, preocuparea pentru
cunoasterea viitorului, orientarea catre obtinerea unui statut social si profesional, credinta in
Dumnezeu si in soarta, placerea de a trai in armonie si de a acumula suficiente resurse pentru a-si
satisface dorintele in viata.

Modelele culturale care au fost utilizate in cercetarea noastra, descrise deja in capitolul 2, au
fost comparate intre ele in tabelul 3.2, unde observam mai mult sau mai putin varii ,,acoperiri
culturale” ale dimensiunilor culturale.

Tabelul 3.2. Profilul cultural national in Republica Moldova conform modelelor culturale Hofstede
si Trompenaars-Hampden-Turner

Dimensiunile culturale Dimensiunile culturale ale lui Trompenaars-
Hampden-Turner

ale lui Hofstede Legitura

Universalism Particularism
Nivel scazut Nivel ridicat
Individualism Comunitarism
In crestere . . . .
’ Nivel mediu Nivel mediu
Difuziune
Nivel mediu in
crestere
Individualism Colectivism Individualism Comunitarism
Nivel scizut Nivel ridicat =) [Nivel mediu cu Nivel mediu
tendinte de
crestere
&==) | Universalism Particularism
ivel scazut Nivel ridicat
[Masculinitate Feminitate Directia interioard  [[Directia exterioara
Nivel scazut Nivel ridicat ¢=m) [Nivel mediu in ivel mediu in descrestere
crestere (la (la generatia mai tinara)
generatia mai in
varsti)
Permisivitate Austeritate fectivitate Neutralitate
Nivel extrem de Nivel extrem — Nivel mediu in ivel mediu in
scazut de ridicat descrestere crestere
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| Dimensiunile culturale < | Dimensiunile culturale ale lui Trompenaars-
. Legatura
ale lui Hofstede Hampden-Turner

Orientare pe Orientare pe = IStatutuI realizat Statutul atribuit

termen lung termen scurt Nivel mediu Nivel mediu

Evitarea intensia a |Evitarea mica a

incertitudinii incertitudinii

Nivel extrem de  [Nivel extrem de

ridicat scazut
Timp Timp sincron
secvential Nivel mediu in
Nivel mediu in crestere (la generatia
crestere (la mai in varsta)
generatia mai
tanira)

Sursa: Elaborat de autor[201].

Abordarile propuse de ambele modele au caracteristici comune importante. Totodata, au fost
determinate doud diferente culturale principale. Hofstede face diferenta intre individualism si
colectivism. Trompenaars a impartit aceastd distinctie in doua seturi: universalism versus particularism
si individualism versus comunitarism. Astfel, particularismul lui Trompenaars are comun cu distanta
fata de putere si individualismului din modelul Hofstede.

Particularismul, specific societdtii moldovenesti, este conditionat de avantajul statutului
persoanelor fata de reguli: cu cat pozitia 1n societate sau Intreprindere este mai inalta, cu atat este mai
mare probabilitatea de incalcare a regulilor. Concluzia este urmatoarea: particularismul dintr-un model
(Trompenaars-Hamden-Turner) este determinat de distanta mare fata de putere din alt model (Hofstede).

Dimensiunea Neutru versus emotional/afectiv are caracteristici similare cu dimensiunea
Indulgenta versus austeritate a lui Hofstede, in timp ce Specific versus Difuz are o valoare comuna
cu distanta fata de putere a lui Hofstede.

Realizarea versus atribuire este in mod surprinzator legata de orientarea pe termen lung a lui
Hofstede, unde un sentiment de realizare (pe termen scurt) este, de asemenea, opus recunoasterii sociale
(pe termen lung). Ceea ce vizeaza atitudinea fata de timp, dimensiunea sincron versus secvential nu
are nimic in comun cu orientarea pe termen lung din studiul lui Hofstede, dar are comun cu amplasarea
lui Trompenaars pe axa temporala (trecut, prezent si viitor). Dimensiunea atitudinea fata de mediu din
modelul lui Trompenaars are valori comune cu masculinitate versus feminitate a lui Hofstede.

Rezultatele analizei ambelor modele au constatat in faptul ca exista acoperire (in cazul dimensiunii
individualism vs colectivism (Hofstede) si Individualism vs. Comunitarism (Trompenaars-Hamden-
Turner)) ca si continut, dar scorurile pentru Republica Moldova diferd de la un model la altul. in modelul
Hofstede, cultura in Republica Moldova este una colectivistd, iar in modelul Trompenaars-Hampden-
Turner este una cu inclinatie individualista.

Totodatd, alte dimensiunilor au continut aseminator si tendinte similare in Republica

Moldova (Tabelul 3.2), astfel mentionam ca Ipoteza 1 fiind partial validata.
95



»Profilul cultural” national influenteaza profilul intreprinderilor din Republica
Moldova si, implicit, managementul intreprinderilor din tard in masura in care acesta este
afectat in urmatoarele domenii:

v modul in care se importa si se aplicd modele si strategii de management din afara;
modul 1n care se desfasoara intalnirile;
modul in care are loc delegarea;
modul 1n care se iau deciziile;

modul in poate fi gestionata schimbarea;

AR NEE NI NERN

modul 1n care ar trebui organizat serviciul pentru clienti.
Pentru a avea o imagine mai ampla a culturii organizationale specifice Republicii Moldova, am
evidentiat caracteristicile acestora conform modelelor studiate (Tabelul 3.3 si 3.4).

Tabelul 3.3. Caracteristicile culturii organizationale conform profilului cultural din Republica Moldova
(dupa Hofstede)

°e A

Dimensiunea Caracteristicile culturii intreprinderilor din RM

Distanta mare | e inraporturile si comunicarea manageriala predomina latura formala a puterii: seful

fata de putere este ascultat fiindca are calitate de sef;

¢ predomina managementul autocrat-paternalist, stilul de ascultare neconditionata a
sefului, inclusiv in cazurile cand propune solutii gresite;

e subalternii 1si ,,dezvolta" lipsa de initiativa si se lasa condusi;

e managerii considera organizatia ca si cum ar fi patrimoniul lor personal, astfel,
ducand la o risipa de resurse materiale, umane etc.;

e angajatii cu un statut inferior, nu isi pot valorifica inteligenta, cunostintele,
creativitatea.

Colectivism e relatiile dintre indivizii unei organizatii se stabilesc pe o baza morala;

ridicat e salariatii Se asteapta ca Intreprinderea sa se ocupe de ei, astfel vor fi dezinteresati
de activitatile desfasurate;

e viata intreprinderii are la baza loialitatea si simtul datoriei;

e promovarile se fac mai ales din interior, la baza promovarii sta vechimea in munca;

e managerii nu sunt foarte interesati de noile idei in materie de gestiune a
intreprinderii;

e deciziile se iau in functie de relatiile personale;

e motivarea este slaba deoarece munca e perceputd mai mult ca datorie;

e relatia personald predomind asupra indatoririi; exista tendinta de a angaja rude, in
primul rand pe cele ale patronului.

Societate cu e multe femei pot ocupa posturi inalt calificate;

trasaturi e femeile in posturile calificate nu sunt agresive;

feminine e existd tendinta de a diminua tensiunile la locul de munca prin reducerea
concurentei.

Evitarea Se pune accent pe structurarea riguroasa a activitatilor;

incertitudinii regulile si procedurile de munca sunt inscrise, de reguld, in documente;

are nivel ridicat | e organizarea tinde citre uniformizare si standardizare;

_(r‘flf[’é‘r;[rc:;” managerii de nivel superior se preocupd mai ales de detalii;

| S

satisfactii generale mai ample ale salariatilor;

accent pe comportamente predeterminate si pe ritualuri;

disponibilitate mai redusa a managerilor pentru decizii si riscuri individuale;
salariatii preferd marile intreprinderi;

in posturile-cheie decizionale sunt preferate persoanele mai n varsta;

incertitudinii)
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Dimensiunea Caracteristicile culturii intreprinderilor din RM

e managerii sunt selectionati in primul rand dupa vechime;
e structurile ierarhice ale unei organizatii trebuie sa fie clare si respectate;
e sc evitd conflictul in cadrul organizatiilor;

e cand se deleaga subordonatii trebuie controlate initiativele acestora;

e nu se accepta straini ca sefi.

Orientata  pe
termen mediu

e importanta profiturilor pe termen scurt si investitiilor pe termen mediu;
e managerii si lucratorii sunt, psihologic vorbind, in doua tabere diferite;
e meritocratie, recompensa preponderent pentru abilitati apoi rezultate;

e loialitatile personale variaza in functie de nevoile afacerii;

e existd indrumari universale despre ceea ce este bine si rau;

e se acorda prioritate rationalitatii abstracte in afaceri;
e este nevoie de consistenta cognitivé.

Austera e actiunile angajatilor sunt ingradite de diverse norme si interdictii sociale;
e angajatii nu se bucura de timpul liber;

e a cheltui bani si alte, asemenea forme de permisivitate, sunt considerate nefaste;
e oameni ce isi amintesc emotii negative;

e oamenii sunt permanent nemultumiti;

e membrii Intreprinderilor privesc viata cu pesimism;

[ ]

pondere scazuta a oamenilor, care se considera sdndtosi si fericiti.
Sursa: Elaborat de autor in baza [138].

Tabelul de mai jos reprezintd descrierea specificului culturii organizationale a
intreprinderilor din tara noastrd cu descriptivele ei, in conformitate cu modelul Trompenaars-
Hampden-Turner

Tabelul 3.4. Caracteristicile culturii organizationale conform profilului cultural din Republica
Moldova (dupa Trompenaars-Hampden-Turner)

Dimensiunea Caracteristici ale culturii organizationale

Particularism e deciziile sunt luate pe loc de reprezentanti;

e accent pe relatii, mai degraba, decat pe reguli;

e contractele sunt modificate usor ;

e persoana de incredere e cea care pune pret pe oameni;

e cxista, pentru fiecare individ, mai multe perspective asupra realitatii.
Colectivism e oamenii se descurca singuri si isi asuma responsabilitati individuale in
vertical cadrul colectivitatii;

e se foloseste mai frecvent “noi”;
deciziile sunt luate de organizatie;
e oamenii lucreaza in grup si isi asuma responsabilitatea ca grup.
. .

Difuz .

management indirect, pe ocolite, aparent fard un scop clar;
persistd comportament evaziv, plin de tact, ambiguu;
atitudinea fata de o persoana depinde puternic de contextul general.

Neutru nu se arata ce se simte sau se gandeste;

uneori tensiunea se vede 1n gesturi si mimica;
uneori emotiile inhibate explodeaza;

conduita calma si controlata este admirata;
contactul fizic, mimica si gestica sunt deseori tabu;

declaratiile sunt citite monoton.

O societate a

respectul pentru superiorii ierarhici se bazeaza pe competenta profesionala si

realizarilor dar (la
manageri), statutul

manageriald a acestora;
tendinta este de a acorda sanse egale tuturor;
—
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Dimensiunea Caracteristici ale culturii organizationale

atribuit ofera o titlurile sunt folosite excesiv, mai ales atunci cand trebuie demonstrat
evidentiere social statutul;
(1a studenti) e respectul pentru sef este o dovada a loialitatii fatd de organizatie;

e majoritatea managerilor sunt barbati de varsta medie care fac dovada
calificarii lor prin educatie.

Tendinta o flexibilitatea planurilor si a termenelor;
temporala e mai multe activititi in acelasi timp;
secventiala .

punctualitatea este mai putin importanta.

Directia exterioara
(Ia generatia mai in
VAarsta)

valorile specifice culturilor cu un control extern;

se adopta o atitudine flexibila, cdutdnd compromisul si mentinerea pacii;
armonia denota stabilitate;

accentul cade pe ceilalti: clienti, parteneri, colegi;

,,valurile”, ciclurile sunt ceva normal;

se adopta o atitudine dominanta, chiar agresiva fata de mediu;

conflictul si rezistenta denotd convingeri puternice;

accentul cade pe propriul grup si pe propria organizatie;

e se manifestd nemultumirea cand mediul pare ca scapa de sub control.
Sursa: Elaborat de autor in baza [230,233].

Directia interna
(pentru  generatia
tanara)

In baza descrierii particularitatilor culturii organizationale specifica intreprinderilor din

Republica Moldova in Tabelul 3.2 si 3.3, putem afirma ca persista o tendinta de cultura tip familie.

3.2 Utilizarea ,,profilului cultural” in scopul eficientizirii managementului intercultural al
intreprinderilor din Republica Moldova

Tehnicile populare de management sunt adesea disfunctionale sau contraproductive,
deoarece nu iau in considerare specificul contextului cultural. Combinatia dimensiunilor culturii
nationale, conform modelelor lui G. Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner, care poate
distinge tipologia culturii organizationale specifice, va ajuta managementul sa isi adapteze stilurile
de conducere si gestionare in mod eficient la contextul intercultural si national specific.

Cultura organizationala postsocialistd [256, 258] a avut un impact considerabil asupra
activitatii intreprinderilor din Republica Moldova [198], indiferent de marimea acestora,
amplasarea lor pe teritoriul tarii sau in afara ei. Caderea sistemului comunist a dus la schimbari
sociale, politice, economice si culturale, schimbari care au facut sa se plaseze accentul pe
transformarea persoanelor, astfel, incat sa se ,,plieze” cu practicile, in loc sa se gaseasca modalitati
de schimbare si/sau adaptare a practicilor de management la realitate. In aceasti ordine de idei,
ajungem la concluzia lui Duprier: ,, culturile bune ofera un management bun, iar cele rele produc
unul management nesatisfacator” [246, p. 31].

Desigur, nu exista culturd ,,bund” care sa producd un management ,,bun”. Aici vorbim despre un
management eficient, adaptat culturii in care opereaza. Pentru a repeta succesul, nu trebuie replicat
sistemul de management care a produs succesul, ci trebuie produse sisteme de management adaptate

cultural, deoarece, asa cum remarca Duprier, ,,orice management este cultural” [246, p. 26].
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In aceste conditii, un management intercultural eficient in Republica Moldova ar fi acel
management care se bazeaza pe o logica hibrida, ludnd in calcul atit elemente proprii
managementului intercultural ,,general”, adaptate la realitatile actuale ale Republicii Moldova,
cat si etica postcomunistd a muncii si gestionarii afacerilor ca diferenta culturala fundamentala.

Adesea, principalele probleme si neintelegeri apar in timpul interactiunii interculturale dintre
membrii unei intreprinderi, apartinand diferitor culturi sau subculturi, din cauza faptului ca
caracteristicile culturale si modelele obisnuite de comportament ale fiecareia dintre parti nu oferd o
oportunitate de a stabili un contact intercultural constructiv.

Din aceste motive, am considerat ca studiul distantei culturale in cadrul intreprinderilor este de
mare importanta in dezvoltarea managementului intercultural. Berry a descris patru moduri in care
oamenii din diferite culturi interactioneaza in comunitatile interculturale [89]:

1. integrarea este un tip de aculturatie atunci cand reprezentantii diferitelor culturi isi sustin si isi
pastreaza propria cultura si, in acelasi timp, se straduiesc sa mentina contacte cu reprezentantii
altor culturi;

2. asimilarea are loc atunci cand reprezentantii grupului nu isi sustin traditiile culturale, dar
mentin contacte cu o alta culturd;

3. separarea culturilor are loc atunci cand un grup isi mentine propria culturd, dar nu urméareste
sa mentina contacte cu reprezentantii celuilalt;

4. marginalizarea are loc atunci cand reprezentantii unei anumite culturi nu urmaresc sa-si
pastreze nici propria culturd nationald, nici sd mentina contacte cu o alta cultura
Dupa parerea noastrd, integrarea este cea mai oportund optiune pentru grupurile culturale,

insotita de un proces de asimilare reciproca si interactiune interculturald de succes.

In urma analizei dimensiunilor din cadrul modelelor culturale prezentate in acest studiu, am
identificat influenta ,profilului cultural moldovenesc” asupra celor mai importante procese
manageriale din cadrul intreprinderilor din Republica Moldova, si anume:

v" procesul de comunicare interculturald, din cadrul caruia cultura este implicata in mai multe
niveluri: cod de comunicare, canal de comunicare, feedback, interpretare, context;

v' procesul decizional este legat de ipotezele culturale (definirea problemei, cautarea
informatiilor, construirea alternativelor, alegerea, implementarea sunt influentate de comportamente
culturale specifice);

v' formele de motivare a angajatilor care depind de culturd in care ei isi desfasoara activitatea,
fiind considerabil influentatd de dimensiunile culturale masculinitate-feminitate si controlul
incertitudinii;

v’ stilul de conducere adecvat/preferat este in stransa legatura cu doua dimensiuni culturale:

distanta fata de putere si individualism versus colectivism;
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v structurile organizationale adecvate sunt influentate in mod particular de dimensiunile
distanta fata de putere si evitarea incertitudinii.

Asadar, putem sustine ca nu este o formuld pentru cea mai buna culturd organizationala,
deoarece aceasta este intotdeauna contextuala. Lucrul principal de care trebuie sa se tina cont este ca
cea mai bund culturd organizationala pentru intreprinderile din RM ar trebui sa fie cultura care sustine
cel mai bine strategia.

Pentru a intelege particularitatile gestiondrii intreprinderilor din Republica Moldova, este
necesar sa fie investigate diferentele culturale in cadrul culturi organizationale, reprezentantii carora
lucreaza impreund. Asemanarea sau diferenta dintre culturile membrilor intreprinderii este determinata
de gradul in care elementele culturale sunt aceleasi sau diferite si afecteaza nivelul de complexitate
culturald si eterogenitate a unitatii economice. Diversitatea culturald a membrilor intreprinderilor cu
activitate interculturald are atat aspecte pozitive, cat si negative [155]. De asemenea, se crede ca
aspectele pozitive sunt sustinute de faptul ca grupurile interculturale sunt mai predispuse la creativitate
si la 0 mai bund rezolvare a problemelor [228]. Aspectele negative ale diversitatii sunt asociate cu o
coeziune mai mica din cauza conflictului intercultural si a diferentelor dintre culturile subiective [155].
Cunoasterea profilului cultural national in Republica Moldova este importantd pentru
amplasarea acestuia pe harta culturala globala pentru facilitarea transferului de know-how in
management la etapa cand globalizarea economica tinde sa transforme cunoasterea intr-o marfa.
Valoarea marfii depinde de usurinta si securitatea cu care ea este creata si transferata de la producatori
la utilizatori, precum si de utilitatea ei in productia altor bunuri si servicii. Globalizarea sociala, politica
si culturald transforma productia si distributia cunostintelor din statut simbolic in resurse cu valoare
semnificativa.

Astfel, utilizand informatia, disponibila in literatura de specialitate [11], precum si rezultatele
studiului critic efectuat de autorul tezei, putem contura pozitia culturii nationale din Republica
Moldova in comparatie cu alte tari. Acest fapt are drept scop evidentierea specificului cultural in
managementul intreprinderilor din Republica Moldova si identificarea tarilor compatibile pentru
transferul de cunostinte si know-how managerial.

Rezultatele obtinute in urma conturarii unui ,,profil cultural” pot fi utilizate la gruparea tarilor
prin prisma dimensiunilor culturale (Anexa 5 si 6), alte instrumente de identificare a dimensiunilor
culturale (ex., Globul Iui Hofstede care arata scorurile dimensiunilor culturale ale tarilor din intreaga
lume, inclusiv si pentru Republica Moldova) [141], care vor permite identificarea specificului, dar si a
asemandrilor si diferentelor intre tari.

Asadar, pofilul a fost conceput pentru a oferi 0 mai buna intelegere a diferentelor culturale, a
motivelor diferentelor culturale si, cel mai important, pentru a spori capacitdtile de gestionare,

comunicare si cooperare interculturale ale utilizatorilor.
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In ceea ce priveste gruparea tarilor prin prisma dimensiunilor distantei fatd de putere si
individualism/colectivism poate fi observati pe urmitoarea hartd culturala (Figura 3.1). In general,
tarile care inregistreazd o distanta ierarhicd mare sunt acelea care au pastrat o mentalitate
comunitara. Ambele dimensiuni, cu toate ca sunt concepte diferite, exprimd o dependentd mai mica
sau mai mare a indivizilor fatd de persoanele care detin puterea (in cazul distantei ierarhice) si fatd de
grupurile, colectivitatile sau organizatiile din care fac parte (in cazul individualismului/

colectivismului).
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Fig. 3.1. Gruparea tarilor dupa dimensiunile: distanta fata de putere (DFP)
si individualism/colectivism (IVC)
Sursa: Elaborata de autor dupa [11, 24].

Astfel, putem constata ca in Republica Moldova avem o distanta ierarhici mare, ceea ce
denotd nevoia unei autoritati stricte din partea superiorilor ierarhici, totodata, predominand valori
colectiviste, cu tot mai multe accente individualiste, ceea ce permite sa afirmam ca oamenii din
Republica Moldova sunt dependenti de autoritate si colectivitate. Aceste trasaturi sunt contradictorii,
deoarece autoritatea Incd este prezentd in cadrul organizatiilor, dar multi angajati doresc sa elimine
relatiile directe de dependenta. Acest conflict se rezolvd printr-un sistem birocratic, care promoveazdi
centralizarea §i impersonalizarea regulilor. Referitor la stilul de conducere, care va fi atras de aceste
doud dimensiuni culturale, putem afirma ca Republica Moldova este caracterizati de un stil de
management autocratic, acceptabil pentru subordonati, dar si de un stil paternalist cu putine initiative
individuale din partea angajatilor.

Studiile au demonstrat [138] ca tarile cu distanta mare fati de putere sunt determinate, de cele
mai multe ori, de un indice colectivist ridicat. In tirile, caracterizate de colectivism, indivizii se supun

regulilor grupului social carui apartin. Drept consecinta, societatea este fragmentata in mai multe astfel
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de grupuri, unite prin interese comune. De aici avem si coruptia, dar fenomenul ,,nepotismul”, deoarece
in societatile cu mentalitate colectivistd se considera ca resursele sunt limitate si ca aceste putine resurse
mostenite trebuie distribuite in asa fel incat sa obtind cat mai multe.

Prezintd interes prezentarea pozitiei culturii nationale din tard prin prisma dimensiunilor
masculinitate/feminitate si controlul incertitudinii (Figura 3.2).

Un control al incertitudinii ridicat influenteaza motivatiile angajatilor, acestea fiind orientate
spre siguranta personald prin apartenenta si sprijinul grupului din care fac parte.

Intr-0 culturs feminini nu sunt usor acceptate practicile ,,dure” din management, iar apartenenta
si solidaritatea de grup este important3, chiar in raport cu binele individual. Intr-o astfel de organizatie,
de multe ori, este acceptata si chiar se asteapta recrutarea membrilor din cadrul aceleasi familii, de aceea

in Republica Moldova ,,cumetrismul” sau ,,nepotismul” este foarte dezvoltat, mai ales in organizatiile

publice.
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Fig. 3.2. Gruparea tarilor dupi dimensiunile: controlul incertitudinii (EVI)
si masculinitate/feminitate( MVF)
Sursa: Elaborata de autor dupa [11,24].

Cu o distanta ierarhica mare, un control al incertitudinii extrem de ridicat si o orientare
preponderent feminina si colectivista, organizatiile moldovenesti vor prefera un angajat care respecta
nivelurile ierarhice si indeplineste ordinele si sarcinile, chiar daca nu este de acord cu ele, iar circulatia
informatiei si a documentelor este cuprinsa in specificatiile postului si descrisa in detaliu, desi, de cele
mai multe ori, nu este focusatd spre majorarea eficientei. Candidatul ideal va pune interesul de grup

inaintea celui personal, fiind sociabil, cooperant si saritor la nevoie. Pentru a evita ambiguitatea si
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incertitudinea, managementul se bazeaza pe reguli si regulamente n care sunt stipulate sarcinile si
specificatiile postului, dar, datorita unei distante ierarhice mari, acestea nu sunt respectate de cele mai
multe ori sau nu sunt luate in considerare, angajatul fiind bulversat de ,,avalansa” unor noi sarcini de care

nu era constient.
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Fig. 3.3. Gruparea tirilor dupa dimensiunile: austeritate versus permisivitate (EVI)
si orientarea pe termen lung/scurt ( LTO)
Sursa: Elaborata de autor dupa [11,24]

Orientarea pe termen mediu si nivelul de restrictie ridicat fac ca intreprinderile moldovenesti
sa reactioneze mai lent in fata schimbarilor, care au loc doar in caz de necesitate, utilizandu-se mai des
specializarea si largirea postului, decat rotatia posturilor si imbogatirea acestora. Dintre practicile din
managementul resurselor umane, evaluarea performantei este cea mai susceptibild de a fi influentata
cultural, subliniindu-se nivelul dorintei de implicare a angajatilor in acest proces.

Exista tendinte clare in randul angajatilor de a se implica tot mai mult in luarea deciziilor sau in
procesele de evaluare a performantelor si a calitatii. Dar, oricum, este prezenta si o mentalitate a
neimplicarii, a deldsarii, a ,,omogenizarii” in cadrul unui grup, prin aceasta dorindu-se 0 vizibilitate
cat mai redusi a angajatului ca persoani. In Republica Moldova, rezultatele evaludrii sunt utilizate des
pentru determinarea nivelului salariului si ajutd la gestionarea acestuia.

Intr-o culturd feminin si cu o distanti mare fati de putere, promovarile personalului nu se
bazeaza intotdeauna pe rezultate si performanta sau pe competenta, ci pe relatiile care s-au stabilit in

cadrul grupului si pe respectarea autoritatii. Si In cazul acesta s-au produs modificari, tot mai mult
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promovarile sunt realizate pe baza evaluarii performantelor si a competentei, mai ales pentru acei
manageri care au inteles ca resursa umana reprezinta un avantaj competitiv.

In unitatile economice din Republica Moldova inci se preferd beneficiile care ofera siguranti si
securitate, atat pentru individ, cat si pentru familie, vazutd ca o colectivitate (pe langd cea
organizationald) de care trebuie sa aiba grija. De asemenea, datorita unei distante ierarhice mari, un
manager nu va accepta o recompensa mai mica decét cea oferitd subordonatului sau, aceasta fiind
resimtitd in mod negativ i oarecum amenintatoare.

Din acest punct de vedere, putem afirma ca oamenilor nu le pasd de propria lor muncd. Acest
lucru conduce la faptul ca managementul este nevoit sa opereze cu termeni cantitativi, nu calitativi
de mdsurare a performantei.

Dintre practicile din managementul resurselor umane, evaluarea performantei este cea mai
susceptibila de a fi influentata cultural, subliniindu-se nivelul dorintei de implicare a angajatilor in acest
proces.

in opinia noastra, managementul moldovenesc, conform modelului lui Hofstede, prefera, in
general, o instruire orientatd spre grupuri, intr-un cadru informal care sd permitd experimentarea si
practica activa. Spre deosebire de americani, populatia Republicii Moldova nu are un spirit dezvoltat
al muncii in echipa, sarcinile fiind realizate individual, atat la locul de munca, cat si intr-un cadru
educational.

Tabelul 3.5. Strategii sugerate managementului intreprinderilor din
Republica Moldova (dupa Hofstede)

Dimensiunea | Strategii manageriale preferate conform Hofstede

culturali

1 | Distantamare | v  recunoasterea ierarhiei si puterii celor din pozitii superioare, dar si importanta

fata de putere subordonatilor in succesul intreprinderii;

v' democratizarea deciziilor din cadrul intreprinderii, incurajarea subordonatilor in
luarea deciziilor si chiar de a prelua initiativa;

v'acceptarea de catre subordonati, evidentierea erorilor, pentru a evita o stare

defectuoasa a lucrurilor;

incurajarea comunicarii spontane intre subordonati si manageri, de exemplu, in

situatii critice sau/si de urgen‘gé, lucru care duce la constientizarea situatiei comune.

<

2 | Cultura
colectivista

respectarea ierarhiei (varsta, sex etc.), dar si a performantelor;

echilibrul emotiilor 1n relatiile de munca;

respectarea traditiilor si constientizarea introducerii schimbarii;

inainte de a incepe o afacere cu cineva, trebuie sa se stabileasca o relatie de incredere
cu persoana respectiva;

schimbarea vectorului motivarii: munca si fie perceputd mai mult ca mijloc de
realizare a intereselor decat o datorie;

relatia personald predomina asupra Indatoririi;

exista tendinta de a angaja rude, n primul rand pe cele ale patronului.

DN NI NN

<

3 | Societate cu eliminarea discrimindrii intre Sexe;

trasaturi practicarea egalitatii la locul de munca ce vizeaza toate segmentele

feminine (responsabilitati, salarii, promovari etc.);

v' integrarea in grup prin restructurare, intreprinderile nu trebuie sa influenteze viata
privata.

AN NN
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Dimensiunea | Strategii manageriale preferate conform Hofstede

culturala

4 | Evitarea v' mentinerea perspectivei clare si urmarirea parametrilor stabiliti, structurile ierarhice
incertitudinii ale unei organizatii trebuie sa fie clare si respectate;
mari (controlul | v* pregétirea si planificarea atit in comunicare, ct si in cazul cand se deleaga
intens al subordonatii si trebuie controlate initiativele acestora;
incertitudinii) V' largirea disponibilitatii managerilor pentru decizii si riscuri individuale ale

subalternilor;
introducerea si promovarea tinerilor talentati si entuziasti.

respectarea aceleasi reguli pe care le predicati;

promovarea respectului n cadrul organizational;

recomandabil de a introduce schimbarea;

valorificarea timpului;

contribuirea fiecarui angajat la relatile umane zilnice si la corectarea

nedreptatii;

este nevoie de consistenta cognitivé.

scdderea numarului de norme si interdictii sociale care ingradesc actiunile

angajatilor;

v/ promovarea activitatilor de apreciere, timpul liber bine petrecut, bucuria cheltuirii i
investitiei banilor castigati;

v' valorificarea emotiilor, amintirilor pozitive;

v' promovarea optimismului.

Sursa: Elaborat de autor dupa [139].
Luénd in calcul analiza modelului Hofstede, strategiile de management propuse pot fi folosite

5 [ Orientata  pe
termen mediu

NENRNRNRY Py

AN

AN

6 | Austera

pentru eficientizarea activitatii Intreprinderii si atenuarea efectelor nefaste ale caracteristicilor nationale,
specifice Republicii Moldova.

Aspectele indicelui mare fata de putere fac ca performantele economice ale organizatiilor din
Republica Moldova sa fie reduse. Acest lucru, in anumite cazuri, poate fi compensat printr-un cost redus
al fortei de munca (este cazul economiilor din Asia de SE) sau contrabalansarea cu caracteristici culturale
propice dezvoltarii economice (de ex., individualismul in cazul Frantei si a altor tari europene).

Indicele de evitare a incertitudinii ridicat poate fi redus prin reducerea incertitudinilor
aparente, de exemplu, prin introducerea multor legi si reguli si prin respectarea unor proceduri clar
definite, ritualuri etc., pentru a-i face pe membrii intreprinderilor mai putin stresati, mai putin anxiosi,
mai deschisi la schimbari si inovatii, curiosi, mai degraba decét inspaimantati de ceea ce era diferit si
erau mai toleranti fata de diversitate [138, p.161].

Incertitudinea poate fi evitata prin impartirea responsabilitatilor privind planificarea si decizia
intre membrii grupului sau, alternativ, prin asumarea responsabilitdtii de catre o persoana aflata la putere.
Sfatul expertilor este foarte important in formularea planurilor si luarea deciziilor. Procesul de luare a
deciziilor este lent. Daca responsabilitatea este impartita, atunci acordul grupului este foarte important in
procesul de planificare. Dacd un individ cu putere mare ia deciziile, acestea sunt Impartasite
subordonatilor la modul absolut. In multe cazuri nu se incurajeazi dezacordul.

La fel, pentru a minimiza nivelul de incertitudine, este incurajata planificarea, care ofera
sigurantd, planurile trebuie sa fie detaliate si complexe, incorporand prioritdti si luand in calcul
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probabilitatile de realizare. Planurile specifice trebuie sa ofere indrumare, fiind formulate fara sau cu
foarte putind ambiguitate.

Deoarece Republica Moldova este o tara unde factorii precum: ,,profitabilitatea” si ,,competitia”
sunt conceptualizati prin prisma valorilor feminine, deciziile operationale trebuie sa se concentreze pe
satisfactia muncii si dezvoltarea unui ambient de munca placut. Munca va fi considerata, in general, ca
fiind potrivitd pentru oricare persoand, indiferent de sex, dar cu 0 preocupare vaditd in repartizarca
sarcinilor in functie de capacitatile si preocupdrile individuale. Planurile strategice vor lua in calcul
mediul inconjuritor, calitatea vietii/ambientului de munca si, de asemenea, preocuparea pentru
semeni. Planificarea strategici pe termen lung trebuie sa aiba scop practic, verificarile si comparatiile
trebuie sd garanteze o performantd atinsd la nivelul planificat, asigurdnd corectarea la timp a
neconformitatilor.

In general, este acceptat faptul ci tarile cu distante mari de putere, precum Republica Moldova,
ar prefera un stil mai paternalist de gestionare a oamenilor [155, 261, 265].

Mentalitatea colectivista intr-o economie slab dezvoltata a Republicii Moldova, unde saracia face
ca populatia sa necesite ajutor din partea statului in detrimentul dezvoltarii spiritului de antreprenoriat,
favorizeaza o serie de fenomene care impiedica dezvoltarea economica. Astfel, managementul ar trebui
sa evite egalitarismul, stimuland valoarea individuala care este rasplatitd de grupul din care face parte
prin dezvoltarea initiativei si creativitdtii, deoarece dorinta de imbogatire este privitd negativ intr-0
societate colectivista.

Totodata, ar trebui evitatd diluarea responsabilitatii, deoarece responsabilitatea colectiva duce,
de obicei, la lipsa de responsabilitate. Armonia colectivistd artificiala, falsa din cadrul intreprinderii
trebuie sa fie inlocuitd cu o concurentd sanatoasa stimulativa. Pentru a evita coruptia si dorinta de a
suplimenta ilegal veniturile mici, este preferabila cresterea salariilor, iar pentru evitarea ,,nepotismului”
si a conflictelor de interese, este binevenita introducerea regulilor pentru a evita ca personalul sa ajute
excesiv pe ceilalti membri ai grupurilor specifice din care fac parte (rude, prieteni, apropiati etc.).

Individualismul este, de asemenea, o trasatura occidentala comuna si nu este o surpriza faptul
cd, adesea, sunt folosite practici de management: orientate cdtre rezultate si orientate spre obiective.
Aceste stimulente sunt inadecvate pentru o societate colectivistd, precum este Republica Moldova [155,
261, 265].

Managementul participativ este un stil de management care incurajeaza personalul de la toate
nivelurile sa contribuie la orice obiective organizationale care 1i vizeaza direct ca angajati. Managementul
paternalist se referd la practica de a sprijini motivatia angajatilor si aspectele sociale intr-0 forma paterna

aproape literald. Managerii actioneaza ca ,.tatd” pentru angajatii lor.
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Tabelul 3.6. Strategii manageriale conform profilului cultural din Republica Moldova (dupa

Trompenaars-Hampden-Turner)

Dimensiunea

Strategii manageriale

Particularism

ANENENEN

<\

acordarea autonomiei angajatilor;

respectarea nevoilor altora in procesul de luare a deciziilor;

dezvoltarea flexibilitatii in modul de luare a deciziilor;

alocarea de timp pentru construirea relatiilor si cunoasterea persoanelor cu care se
interactioneaza, astfel incat sa se poata intelege mai bine nevoile;

evidentierea regulile si politicilor esentiale care trebuie respectate.

Individualism
orizontal

AN

recunoasterea si recompensarea performantei individuale din cadrul grupului, dar
implicarea si altora in luarea deciziilor;

evitarea favoritismului;

stimularea initiativei si autonomiei angajatilor in cadrul si 1n favoarea grupului;
conectarea nevoilor oamenilor cu cele ale grupului sau ale intreprinderii;
promovarea creativitatii colective prin aportul fiecarui membru al grupului.

Difuz

AN N N NN

\

construirea unei relatii bune cu oamenii inainte de a purcede la obiectivele de afaceri;
informarea profunda despre oamenii cu care se va lucra si intreprinderile cu care se
vor face afaceri;

discutarea despre afaceri In cadrul interactiunilor sociale si purtarea de discutii
personale la locul de muncs;

evitarea respingerii implicarii sociale.

Neutru

AN NN BN

gestionarea eficientd a emotiilor;

ingrijirea limbajului corpului in sensul transmiterii de negativitate;

nedevierea de la obiect In cadrul Intlnirilor si interactiuni;

urmarirea cu atentie a reactiilor oamenilor, din cauza ca sunt reticenti in a-si arata
adevdratele emotii.

O societate a
realizarilor, dar
statutul atribuit
ofera
evidentiere
sociala

ENENEN

recompensarea si recunoasterea binele performanta corespunzitoare;
folosirea titlurilor numai atunci cand este relevant;
importanta un rol de model pozitiv (exemplu de urmat).

Timp sincron

AN

AN

flexibilitatea modului de abordare personala si a celorlalti a activitatii la locul de
munca;

oferirea unei autonomii angajatilor in cadrul programului de munca;

acordarea de flexibilitate si tolerantd oamenilor pentru a ajunge mai tarziu la
evenimente;

explicarea oricarei neclaritéti, termene care nu sunt flexibile si care trebuie atinse;
evidentierea importantei punctualititii si a termenelor-limitd, indeplinirea
obiectivelor.

Directia internd
(la  generatia
mai 1n varsta)

AN

AN N NN

alocarea de sprijin si resurse angajatilor pentru a-si indeplini munca in mod eficient;
asigurarea colaborarii cu directie si feedback regulat, astfel incat angajatii sa
cunoascd rezultatele actiunilor lor;

incurajarea angajatilor ca fac o treaba bund;

gestionarea conflictelor rapid si in liniste;

sporirea increderii oamenilor;

incurajarea angajatilor sa isi asume responsabilitatea pentru munca lor.

Directia
exterioara
(pentru
generatia

AL~

tanara)

AN

stimularea autodezvoltrii abilitatilor si autocontrolul invatarii;

stabilirea obiectivelor clare cu care angajatii sunt de acord;

dezvoltarea deschiderii cu privire la dezacorduri si angajarea intr-un
constructiv.

conflict

Sursa: Elaborat de autor dupa [231, 233].

107




Relatiile difuze stau la baza relatiilor intre personalul din cadrul unei organizatii, care se
caracterizeaza ca fiind de lungd duratd si sunt punctul esential al rezolvarii problemelor si realizarii
rezultatelor. Superiorul este considerat frate mai mare si ,,a-i face placere’” constituie o recompensa
pentru subordonat. In cultura organizationald de acest tip, caracteristica intreprinderilor din Republica
Moldova, superiorul este persoana care stabileste stilul comportamentului, este modelul care trebuie
urmat si asteaptd ca subordonatii sa-1 urmeze. Sanctiunile, des folosite, care se fac asupra angajatilor,
sunt lipsa de afectiune si pierderea locului in ,,familie®. Presiunile de naturd morala sunt mai frecvent
folosite decat cele financiare sau formale. Cultura de tip familie, caracteristica pentru firmele din
Republica Moldova, poseda multe istorioare specifice despre intreprindere, focusate pe obiceiuri si
traditii. Relatiile dintre membrii din cadrul intreprinderilor, fiind ,,difuze®, determina faptul ca ele nu sunt
destul de bine definite. Asa se explica ca managerul (,,fratele mai mare”) poate fi influentat in mai toate
situatiile 1n care trebuie sa actioneze de diferite aspecte in mod diferit.

Inclinatia spre statutul atribuit, determinat de rezultatele studiului nostru, defineste ca statutul
social, in cultura intreprinderilor din Republica Moldova, este oferit, iIn mod primordial, de natura si
nivelul de pregatire, dar nu de modul de indeplinire a sarcinilor. Aceasta nu inseamna ca cei care se
bucurd de un statut social deosebit nu isi indeplinesc foarte bine sarcinile sau nu dispun de calitati
deosebite pentru munca ce o depun.

Pentru membrii culturii nationale, caracteristice Republicii Moldova, persoanele cu influenta
asupra celorlalti membri ai societatii, cu relatiile pe care le au, dar nu neaparat cunostintele acestora,
calitatile sau performantele lor sunt apreciate 1n societate. Managementul este de tip paternalist, la fel
cum a fost tendinta conform modelului Hofstede. Autoritatea, in modelul de cultura organizationald dupa
Trompenaars, nu depinde de performantele in indeplinirea sarcinilor, ci de statutul atribuit persoanei.
Persoanele mai in virsta au mai multd autoritate, fata de acestea se manifesta loialitatea.

In cultura specifici Republicii Moldova, subordonatii cauta sa-si manifeste loialitatea fatda
de lider, uneori mergind pind la adoratie, iar liderii, la randul lor, cautd sa-si foloseasca puterea
si carisma pentru a-i face pe subordonati sa-i urmeze. Liderii dintr-o astfel de cultura pot canaliza
energiile si aspiratiile subordonatilor. Ei resping depersonalizarea managementului, de aceea
managementul prin obiective nu este agreat ca sistem de management, acestia optand pentru latura
subiectiva a managementului. Aceeasi concluzie a fost si in cazul modelului Hofstede pentru
Republica Moldova.

Managementul, dintr-o astfel de culturd, specifica tarii noastre, favorizeazd coruptia i
»nhepotismul”, prin promovarea persoanelor apropiate grupului de la putere. Tendinta citre
universalism este slab dezvoltata in cultura intreprinderilor din Republicii Moldova. Deciziile se vor lua,
deci, de citre persoana cu cea mai mare autoritate. In cadrul organizatiilor cu o culturd de tip familie,

subordonatii se asteaptd ca managerii sa aibd raspuns la orice intrebare, asa cum un tatd trebuie sa
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cunoascda solutia pentru orice problema.

Cultura organizationald, specifica intreprinderilor din Republica Moldova, se caracterizeaza, in
special, printr-o solutionare intuitivd a cazurilor de problema, decat printr-o gandire rationald, se
urmareste mai mult dezvoltarea personalitatii, decat utilizarea acesteia in realizarea sarcinilor. Cine face
ceva este mai important decét ceea ce s-a facut si/sau cum s-a facut.

Motivatia intrinsecd este atunci cand angajatii sunt mai bine motivati de aprecierea superiorilor si
colegilor decat de recompensele financiare, ceea ce am demonstrat si in analiza datelor conform
modelului Hofstede. Angajatii tind sa socializeze problemele si riscul, in urma careia responsabilitatea
este impartita colectivului, nu doar unei persoane. in cultura organizationala specifica intreprinderilor din
Republica Moldova, principalele dezavantaje sunt bazate pe relatiile dintre componentii intreprinderii
,»familiei”, conflictele dintre acestia, iar pentru rezolvarea lor, frecvent, se face apel la calitatile liderului.
Intr-o astfel de culturd de tip familie se acordd prioritate eficacititii (a face ceea ce trebuie), decat
eficientei (a face bine).

Consideram important faptul ca managerii trebuie sa cunoasca valorile culturale nationale privind
spatiul, pentru a nu-i indeparta pe parteneri prin gesturi considerate nepotrivite. in conformitate cu
rezultatele studiului nostru, In Republica Moldova se observa o situatie difuza de percepere a spatiului.
Oamenii vad suprapunerea dintre munca lor si viata personala. Relatiile de afaceri in Republica Moldova
existd nu neaparat intre companii, ¢ci mai mult intre persoane. Astfel, suntem convinsi ca stabilirea
relatiilor intre persoane poate conduce la crearea retelelor puternice de afaceri. In cultura moldoveneasca,
mentinerea relatiilor cordiale este cruciala.

Interactiondnd cu reprezentantii culturilor, in care domina ideea posibilitatii de control al
mediului extern, cum se presupune in Republica Moldova, este tendinta de a atinge strict obiectivele,
astfel, permitand adversarului sd castige din cand in cand. Atunci cand avem de-a face cu reprezentantii
culturii cu o orientare exterioara, cum este generatia mai in varsta din Republica Moldova, sunt necesare
urmatoarele calitati si aptitudini: persistenta si politete, mentinerea relatiilor bune cu acesti in calitate de
parteneri, sa incercam ,,sa cistigdim impreuna, dar sa pierdem separat”.

Cultura organizationala influenteaza toate aspectele intreprinderii. Astfel, managementul
pune in aplicare regulile si gestioneaza functionalitatea ei.

Suntem ferm convinsi ca Trompenaars si Hampden-Turner trateaza reconcilierea dilemelor
culturale ca singura solutie reald prin invitare si recunoasci, apoi si se respecte si sa se
reconcilieze aceste diferente [230, 232, 233]. Unele organizatii au dezvoltat coduri de conduita in
afaceri cu orientdri pentru tratarea problemelor interculturale (de exemplu, Caterpillar, Xerox si General
Dinamica), care poate fi modificata pentru a face fata anumitor contexte culturale. Totusi, aceste abordari
au o origine foarte etnocentricd, dezvoltate fara o intelegere deplina si adecvata a complexitatii sensului

acordat problemelor etice in culturi diferite: ,,nepotism”, valori incompatibile, asteptarile publicului,
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legitimitatea afacerilor si crearea bunastarii. De asemenea, au fost facute incercari nobile pentru a elabora
0 etica corporativa transculturala [122], bazatd pe respectarea suveranitatii nationale, echitatii sociale,
integritatii pietei, drepturilor omului, dar astfel de incercari nu ajung sondarea convingerilor managerilor.

Modelul de reconciliere a dimensiunilor culturale, dezvoltat de Trompenaars, ar revolutiona
abordarea interculturala in management in Republica Moldova. Acest lucru se datoreaza faptului ca
conflictul dintre culturi are potentialul de a genera schimbari interne in cadrul intreprinderii, daca aceasta
este reconciliatd sau rezolvatd. Procesul de gestionare a sistemelor de valori conflictuale este esential
pentru succesul sau esecul dezvoltérii nu doar a organizatiei, ci si a societatii in general.

Avantajele reconcilierii pentru intreprinderile din Republica Moldova ar fi:

v" dezvoltarea personalului care isi imbunatatesc incontinuu competentele si inclusiv, abilitatea
de interactiune interculturala (ce? cum? intr-un spatiu intercultural);

v" prezenta echipelor de lucru care isi imbunititesc permanent performanta, conectand diferite
puncte de vedere, valori, care, in sinergie, fac grupul mai puternic;

v' ameliorarea activitatilor si sporirea eficientei intreprinderilor;

v’ societatea traieste in pace si armonie datorita reconcilierii;

v" dezvoltarea competentelor culturale va favoriza reconcilierea dilemelor care va permite
transformarea valorilor conflictuale in valori complementare;

v" abordarea reconcilierii poate evita o situatie care se termina intr-un impas.

In conformitate cu rezultatele obtinute in prezenta teza, consideram ci am oferit informatii
relevante si actualizate, care sd serveasca unor decizii manageriale viitoare in cadrul organizational.
Cunoasterea cadrului cultural de referintd al interlocutorilor pare a fi cea mai buna modalitate de adaptare
la cultura (culturile) lor si la modul lor de lucru.

De asemenea, am elaborat un set de recomandari pentru imbunatatirea cadrului de achizitionare

Avantajul utilizdrii dimensiunilor culturale pentru management se poate dovedi benefic in functie
de competentele managerului de a le aplica. Or, avantajele de a fi aplicate in situatii interculturale sunt
numeroase, desi fard o interpretare adecvata acestea devin un instrument dificil de utilizat.

In plus, o descoperire comuni prin toate cercetirile combinate indica faptul ca pentru a reusi in
arena interculturald trebuie sa se manifeste flexibilitatea interculturala, sensibilitatea interculturala
si orientarea cétre ceilalti. Acest lucru este subliniat de catre Dessler ca fiind cele mai esentiale aspecte
ale succesului unui management intercultural [108, p 190].

Continutul stiintific al acestei teze exprima ideea ca dimensiunile ar trebui asumate in
intregime, iar principala recomandare pentru un management de succes este sd constientizeze
diferentele si asemdndrile care sunt prezente. Acest lucru, ulterior, ,,poate fi aplicat oricarei situatii

de problema culturala si ar trebui luata in considerare aceeasi abordare in timp ce se gestioneaza
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intercultural pe o scara mai mare”, agsa cum se subliniaza cu exemplul Nissan Renault [206].

De cele mai multe ori, atunci cand managementul intreprinderilor din Republica Moldova
colaboreaza cu reprezentanti ai diferitor culturi, modelul Trompenaars-Hamden-Turner cu cele 7
dimensiuni poate fi de mare ajutor in intelegerea radécinii aparitiei unei problemei si posibilitatea de
a oferi solutii pentru a o rezolva.

In continuare, oferim recomandari pentru reconcilierea dilemelor culturale pentru managementul
intreprinderilor din Republica Moldova in conformitate cu dimensiunile culturale delimitate de modelul

Trompenaaras-Hampden-Turner.

UNIVERSALISM

Aplicarea regulilor si procedurilor in mod individual
pentru a asigura coerenta

LA 294

anuse
degenera in
rigiditate si
birocratie. Astfel

trebuie

Utilizaarea de actiuni
centralizate cu
adaptare locala

a nu pierde sensul de
directie centrala

particulare

Fig. 3.4. Modelul de reconciliere a dilemelor culturale
pentru dimensiunea “Universalism versus Particularism” pentru Republica Moldova
Sursa: Elaborata de autor dupa [230, 233].

Recomandarea pentru managementul din cadrul unei intreprinderi din RM care are tendinta de a
se incadra in zona particularista (Figura 3.4) a acestei dimensiuni: ,,ar trebui sa dezvolte programe de
schimbare spre o cultura a dialecticii”, proces de gandire care rezida in analiza si discutarea argumentelor
contradictorii in scopul descoperirii adevarului; arta de a ajunge la adevar prin dialog, adica sa
reconcilieze aceasta dilema recunoscand ca deciziile particulariste au nevoie de reguli universale
pentru a nu aluneca Intr-o extrema a particularismului. Aceasta Inseamna cd schimbarea este cel mai bine
initiata prin plasarea unei orientdri in contextul celeilalte si nu presupune inlocuirea unei orientari cu alta
sau opunerea lor. Avantajul acestei abordari este ca cultura cu tendintd specifica existentd in Republica

Moldova nu este amenintatd, ci poate fi imbogatita.

111



INDIVIDUALISM (preponderent pentru studentii
din Republica Moldova)

Aplicarea regulilor si procedurilor in mod individual
pentru a asigura coerenta, desi

evitatarea identificarea obiectivelor 5
conformismului si clare grupului care anu se lasa
luarea lentd a necesitd implicare degenerarea in
deciziilor individuald a fiecarui egoism

membru.

2

COMUNITARISM preponderent pentru
managerii in Republica Moldova)

Incurajarea indivizilor si lucreze in interesul
grupului

A3

Fig. 3.5. Modelul de reconciliere a dilemelor culturale pentru dimensiunea
“Individualism versus Comunitarism” pentru Republica Moldova
Sursa: Elaborata de autor dupa [230,233].

Managementul intreprinderilor din RM, care au demonstrat 0 inclinatie spre comunitarism

(Figura 3.5), trebuie sa fie constient ca obiectivele grupului au o valoare demonstrabila pentru

indivizi numai daca acei indivizi sunt consultati si participd la procesul de dezvoltare a acestora,

dar individualismul isi gaseste implinirea in slujba grupului. Reconcilierea nu este usoara, dar

posibila.

NEUTRU (specific Republicii Moldova)

Controlul exprimarii emotiilor sau demonstrarii
problemelor pot fi considerate obiective, dar

~N

Asigurarea ca emotia

expresa nu impiedica

realizarea obiectivelor
propuse

E nevoie sa controlam
emotiile astfel Incat sa
le exprimdm cand le
controlam

evitarea starii de
inhibitie in exprimare

o 1 v

7

AFECTIV

Incurajarea flexibilitatatii adaptand
persoana la situatia specifica

Fig. 3.6. Modelul de reconciliere a dilemelor culturale pentru dimensiunea
“Neutru versus Afectiv” pentru Republica Moldova
Sursa: Elaborata de autor dupa [230, 233].
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Culturile, care demonstreaza extreme ale dimensiunii neutralitate versus afectivitate, au
probleme privind relationarea reciproca. Potrivit datelor cercetarii noastre, concluzionam ca
Republica Moldova este o tard cu un specific spre neutru de exprimare a emotiilor (Figura 3.6).
Astfel, membrii societatii moldovenesti pot fi considerati un pic reci, pe cand o persoana ce vine
dintr-o cultura afectiva poate fi perceputd de moldoveni neserioasa sau fara control. Atunci cand
astfel de culturi se intalnesc, managerii trebuie sa recunoasca diferentele si s se abtind de la a face
orice judecatd bazatd pe emotii sau lipsa acestora. Regula de aur in cazul acestei dimensiuni ar fi

,,este nevoie de a controla emotiile astfel incat sa le exprimam cand le controlam”.

SPECIFIC

Pastrarea afacerile separat de alte aspecte ale
vietii, dar

A
4 N

Pastrarea domeniului
personal, astfel incat
confidentialitatea si
performanta afacerii sd nu
fie compromise.

- J \ V2

DIFUZ (specific Republicii Moldova)

Recunoasterea ca integrarea diferitelor aspecte ale
laturilor persoanale poate stabiliza si aprofunda
relatiile

Y/

izolarea completa va
duce la Instrainare

Prin integrarea
aspectelor specifice
ale persoanelor
putem institui
afilieri puternice

Fig. 3.7. Modelul de reconciliere a dilemelor culturale pentru dimensiunea
“Specific versus Difuz” pentru Republica Moldova
Sursa: Elaboratd de autor dupa [230,233].

In Republica Moldova, latura difuzi (Figura 3.7) subliniaza importanta unei relatii holistice
cu intreprinderea si mediul sdu, respectarea relatiilor pe termen lung si loialitatea fatd de
companie, clienti, furnizori etc. In interactiunea cu organizatiile cu inclinare difuza, echilibrul
este cel mai important, atat din punct de vedere personal, cat si din punct de vedere corporativ.

Extrema specifica poate duce la perturbare, extrema difuza — la lipsa perspectivei, astfel
ca o coliziune intre aceste doud poate duce la paralizie. Interactiunea simbiotica a celor doua
abordari este cea mai fructuoasa pentru management, recunoscand necesitatea confidentialitatii,
doar cd separarea completd a vietii private poate duce la instrainare si superficialitate. Relatiile

stabile si profunde inseamna afilieri puternice pentru intreprindere.
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STATUT CASTIGAT (specific in Republica Moldova)

Recompensarea rezultatelor pe care oamenii le obtin si le
realizeazd 1n baza abilitatilor si performantelor

neimpiedicarea
realizarii obiectivelor,

fara a provoca status
quo-ul

e J

5 y V2 L J

4 )

Evitarea instabilitatii
care vine doar cu
evaluarea

Respectarea oamenilor
pentru ceea ce sunt
pentru a beneficia de

ceea ce fac ultimei performante

STATUT ATRIBUIT

Respectarea persoanelor pe experienta carora se poate
baza

Fig. 3.8. Modelul de reconciliere a dilemelor culturale pentru dimensiunea “Statut castigat versus
Statut atribuit” pentru Republica Moldova
Sursa: Elaborata de autor dupa [230, 233].

Studentii din Republica Moldova sunt orientati spre realizare si isi justifica tendinta prin
,»a face”, adica asupra actiunilor si a sarcinilor efectiv realizate (Figura 3.8).

Managerii organizatiilor din Republica Moldova, cu varstd mai avansata, sunt orientati
spre un statut atribuit prin demonstrarea ierarhiei, sustinand ca persoanele in varsta au ,,realizat
mai multe” pentru organizatie, vechimea in munca, autoritatea lor, justificatd de abilitati si
cunostinte care constituie beneficiu principal al intreprinderii.

Atat orientarea spre realizare, cét si cea spre atribuire 1si au limite. Cand realizdrile sunt
detasate de orice caracteristici atribuite, acestea raman intr-un echilibru instabil, bine exprimat
de zicala americana: ,,Esti la fel de bun ca ultima ta performanta”. In schimb, o cultura bazata
excesiv pe atribuire nu contestd structura starii existente si are ca rezultat mentinerea a status
quo-ului, Situatie existenta (sau care a existat) la un moment dat in [37].

In cazul dimensiunii orientare spre interior versus orientare spre exterior, similar cu toate
dimensiunile analizate in teza, nu ar trebui sa discutam despre avantajele si dezavantajele

acestora.
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ORIENTARE INTERNA (specifica in Republica

Moldova)
Concentrarea asupra lucrurilor la care oamenii sunt buni

Y/

ZA

Folosirea
oportunitatilor

Nu trebuie sd ne

dorim doar <& fim 1 profitind de asigurarea cé existd o
orun coar 52 1l fa fortele existente piatd pentru ceea ce
mila fortelor din jurul sinu P produce
nostru confruntandu-le

3 9 0!

ORIENTARE EXTERNA
Trebuie sa raspundem nevoilor clientilor nostri

Fig. 3.9. Modelul de reconciliere a dilemelor culturale pentru dimensiunea “Orientare interna
versus Orientare externa” pentru Republica Moldova
Sursa: Elaboratd de autor dupa [230,233].

Sentimentul de control intern, specific generatiei tinere din Republica Moldova,
demonstreaza un sentiment cu directie interioard, adica cu influentd asupra mediului inconjurator,
fie ca acest mediu este natural, social sau Intreprinderea. Generatia mai in varsta poseda un locus
de control extern, care dezvolta directionarea exterioara, de influenta a mediului asupra oamenilor.

Deci, procesul de asimilare a competentei interculturale de catre adulti va efectua prin
invatarea continua (life-long learning), printr-un efort de promovare a invatarii interculturale si
trebuie sa se produca prin prisma valorilor culturii noastre.

Daca ludm in considerare colaborarea de afaceri cu reprezentatii altor culturi ca un proces
cu doud sensuri, atunci, educatia poate juca un rol important in sprijinirea managerilor din tara
noastrd pentru a intelege mai bine aspectele interne, ascunse, ale propriei culturi si ale celor
contrastante. Interculturalitatea interactivd cu membrii comunitatii-gazda, in care elementele
culturii interne sunt evidentiate si discutate, poate sprijini, in mod semnificativ, invatarea
interculturala care, in consecintd, va duce la evitarea posibilelor tensiuni intre culturile care
interactioneaza.

Pentru ca educatia interculturald sd contribuie la dezvoltarea si imbunatatirea societatii
moldovenesti din punct de vedere cultural, sensibild la diversitatea culturala si armonioasa, este
necesar sprijinul de a o implica in multiple programe de formare. Managerii, si nu doar ei, ar trebui
,,sa adopte o abordare multiculturala prin evidentierea si, prin urmare, evaluarea culturilor cu care

intrd in contact, precum si cunoasterea profunda a propriei culturi”, precum se mentioneaza pe
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site-ul https://epale.ec.europa.eu/ro/blog/intercultural-learning-adult-education.

Desigur, caracteristicile si recomandarile mentionate sunt generale si orientative, ele
constituie o baza de plecare si reflectie pentru managementul intreprinderilor din Republica
Moldova. Nu existd un set unic de competente, care, odatd analizate si asimilate, sd asigure
succesul deplin in afaceri. Profilul unui management de succes depinde, intr-o mare masura, de
mediul extern In care se deruleaza afacerea, de stilul si caracteristicile personale, de domeniul de
activitate. Atitudinea proactivd a managerului si dorinta de a reusi, in majoritatea cazurilor,
constituie ,,motorul” unui management de succes. Aceste caracteristici trebuie luate Tn considerare
la promovarea educatiei manageriale pentru o interactiune interculturala de succes.

Acumularea competentei interculturale va permite managementului intreprinderilor

din Republica Moldova urmatoarele:

sa analizeze parametrii modelului de cultura nationala si culturd organizationala a tarilor
(regiunilor) lider din lume;

- sdiain considerare caracteristicile nationale ale comunicarii interpersonale;

- sd planifice si sa prevada un proces de negociere internationald unilaterala si multilaterala;

- sa ia in considerare diferentele culturale in organizarea si motivarea muncii, recrutarea,
formarea si recalificarea personalului in diverse culturi de afacerii;

- sd analizeze si proiecteze cultura organizationald in contextul multiculturalismului;

- sa aplice teoria leadership-ului situational in diverse culturi de afaceri;

- satransfere metodele si tehnicile eficiente de gestionare a culturilor nationale de afaceri in
conditiile Republicii Moldova;

- sa se utilizeze tipurile de structuri organizatorice si elementele acestora in activitatile
corporatiilor multinationale in Republica Moldova, sa ia decizii legate de tipurile specifice
de structuri;

- sd analizeze strategii competitive de management intercultural in legaturd cu
particularitatile culturii nationale de afaceri a tarilor avansate din punct de vedere economic.
Prin urmare, interactiunile interculturale In management au nevoie de cunostinte, atitudini,

comportamente noi, care necesita integrarea interculturalititii in cadrul programelor de studii in
economie $1 management.
Prin maximizarea potentialului afacerii si minimizarea riscului, angajatorii ar beneficia de
imbunatatirea modul in care identifica candidatii cu aceste competente in procesul de recrutare.
Intrucat, de multe ori, nu existi o evaluare formala a abilitatilor interculturale de catre
angajatori, in aceste conditii, depinde de candidatii la joburi sa demonstreze abilitatile respective
in procesul de aplicare si de interviu. Indicatorii de top ai abilitatilor interculturale pentru

angajatori sunt:
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experientele internationale: studii in strainatate, stagii in strainatate;
experienta de munca internationala;
abilitatile puternice de comunicare;

multilingvismul;

NN

sensibilitatea culturala.

Asadar, din cele descrise anterior se poate desprinde ca, actualmente, performanta
profesionald inglobeazad si competenta de interactiune interculturald, drept una dintre conditiile
pentru avansare ierarhica si/sau gestionare cu succes a Intreprinderii. Dupd cum arata cercetarile,
inainte de promovare, angajatii, frecvent, sunt inclusi in programele de management al carierei
internationale. Selectia pentru participarea la aceste programe se face in baza unor criterii,
precum: competente de leadership, capacitatea de a indeplini sarcini care necesitd un grad crescut
de responsabilitate, potentialul de dezvoltare, vorbirea fluentd a cel putin unei limbi strdine,
flexibilitate culturala etc.

In Republica Moldova se fac pasi mici spre o abordare interculturala a managementului
»,moldovenesc”. Universitatea de Stat a Moldovei promoveaza programul de master de
profesionalizare ,,Comunicare multilingva, management intercultural si limbaje de afaceri,
Universitatea de stat ,,Dimitrie Cantemir” si Academia de Studii Economice a Moldovei ofera
programe de master ,,Managementul proiectelor internationale” [48].

O deosebita deschidere spre multiculturalitate si diversitate, oferita prin proiecte gestionate
de echipe multiculturale, interactiune comerciala si de afaceri interculturala, poate conduce, prin
invitare si contact cultural, la acumularea competentelor interculturale. Exact acest lucru se
urmareste prin teoria dilemelor, mentionata in capitolul 2 al prezentei teze: invitarea
comportamentelor noi de la altii si asimilarea metodelor noi de rezolvare a problemelor si a
conflictelor. Abilitatea interculturala in cadrul reconcilierii dilemelor culturale este caracteristica
care diferentiazd managementul de succes de managementul mai putin functional si, prin urmare,
performanta organizatiilor lor. Aceste dileme deriva din diferentele valorice, adica cele culturale.
Cu alte cuvinte, cultura, din ce in ce mai mult, are influente importante asupra intreprinderii.

Pentru rezolvarea eficienta a acestei dileme, in primul rand, este necesar sa se dezvolte o
intelegere a profilului cultural al unei organizatii prin care se poate analiza predispozitiile sale de
baza. Cand analizam diferite probleme legate de relatiile oamenilor cu alte persoane, timp si naturd,
demonstrdm cum sa reconciliem aceste dileme si alegem strategia potrivita.

Implementarea masurilor de solutionare a conflictelor de adaptare ar trebui sa asigure
tranzitia colectivului intercultural la stadiul de compromis cultural, cand membrii grupului
intercultural incep sa recunoascd diferentele culturale, dar nu intotdeauna sa construiasca in mod

competent un sistem de relatii cu reprezentantii altor culturi.

117



Implementarea ulterioard a masurilor de eliminare a neintelegerilor dintre angajati este
conceputa pentru a le dezvolta sensibilitatea interculturald, ceea ce va permite specialistilor sa
gaseasca modalitati de a construi relatii cu reprezentantii altor culturi nationale, de ex., colectivul
in dezvoltarea lui trece la stadiul de adaptare interculturala.

Valorile identificate de unii cercetatori, ca parte din ansamblul valorilor culturii de afaceri de
succes, sunt: individualismul, responsabilitatea morala si libertatea, materialismul si productivitatea,
realismul pragmatic si progresul sustinut, optimismul, asumarea de riscuri, concurenta, sansele egale,
activitatea sustinuta si responsabilitate sociala [21; 56; 65, p 106].

Tot mai frecvent, ,.calitatea educatici manageriale este enuntata in diverse contexte, in
rapoarte si studii, abordate de societatea civila drept o constrangere pentru atragerea investitiilor,
pentru asigurarea unei noi calitati a dezvoltarii economice” [39].

Avand 1n vedere ca esecul este destul de comun in randul start-up-urilor, studentii au fost
rugati sa aprecieze modul in care este perceput esecul in afacerile din Republica Moldova. Potrivit
raspunsurilor colectate, principalele perceptii sunt: experienta de invatare, o barierd pentru
viitoarele idei de afaceri, lipsa abilitatilor antreprenoriale, esecul in cariera si altele. Aceste
raspunsuri denotd faptul ca principala cauza a esecului afacerii este asociata cu abilitdtile si
experienta personald a antreprenorului [27].

In acest context, ,,impactul directiei prioritare privind dezvoltarea capitalului uman prin
promovarea competentelor si culturii antreprenoriale, printre care se enumerd competenta
interculturald, va duce la reducerea ratei de faliment al companiilor nou-create, impactul aditional
fiind ulterior analizat si cuantificat in perioada implementarii Strategiei” [69].

In viziunea noastra, dezvoltarea capitalului, uman prin promovarea competentelor
antreprenoriale si manageriale, ar conduce la o ratd mai mica a somajului, majorarea numarului de

companii nou-create si reducerea ratei falimentului acestora.

3.3. Oportunitati de adaptare a managementului autohton la mediul multicultural

Realitatile moderne impun managerilor sd devina agenti ai schimbadrii, capabili sa
experimenteze, sa modifice, sa accepte sau sa elimine idei personale sau ale altora, Intr-o maniera
cat mai eficientd pentru Intreprinderile pe care le reprezinta. Totodatd, acestia trebuie sa ofere
raspunsuri facand fatd ambiguitatii, echivocului, incertitudinii prin problematizare si prin
repunerea in discutie a diferitor idei. Diversitatea acestor idei, precum si a oamenilor cu care
interactioneaza reprezinta realitati pe care ei trebuie sa le 1a Tn calcul si, in consecinta, sd actioneze.
Cu cat cresc diferentele culturale intre tari, cu atat sporeste si incertitudinea si riscul perceput al

interactiunii.
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Este important de retinut cd, intotdeauna, cultura nationald, unde este amplasata
intreprinderea, afecteazd modul 1n care cultura organizationala este perceputa. Din aceastd cauza,
managementul Intreprinderilor din Republica Moldova trebuie sa se concentreze asupra schimbarii
abordarii managementului prin dezvoltarea inteligentei si competentei interculturale, pentru
gestionarea cu succes in contextul multi si intercultural. Cercetarea critica a realitatii autohtone,
descrisa in capitolele precedente ale tezei, precum si modelul ce urmeaza vor facilita intelegerea
utilizarii anumitor metode si tehnici manageriale importate deja si/sau adaptarea acestora ca
instrument pentru a analiza situatii specifice din cadrul intreprinderilor si a implementa, in
consecinta, strategii manageriale de succes.

Odata cu caderea sistemului socialist al URSS si disparitia sistemului planificat, economia
Republicii Moldova, la fel ca si economiile altor state post-comuniste [125; 261; 263] se confrunta
cu un vid teoretic si practic in domeniul managementului intreprinderilor adaptat la realitatile din
tara noastra.

Republica Moldova a cunoscut schimbari in crestere datoritd internationalizarii afacerilor.
Cu toate acestea, putem observa inca ca instrumentele si metodele majore, utilizate in
management, au originea unei filozofii anglo-saxone, dominate de teoriile manageriale anglo-
saxone.

Rolul managementului in intreprinderile din Republica Moldova constd in
mentinerea culturii organizationale care se poate realiza, in primul rand, prin angajarea
unor persoane compatibile cu specificul culturii in care intreprinderea isi are activitatea.

Desigur, toata lumea este unicd si nicio societate nu este uniforma, dar se poate utiliza un
model pentru a face necunoscutul mai putin intimidant, pentru a evita unele greseli si pentru a oferi
un impuls de incredere managementului, atat de necesar atunci cand interactioneaza intr-o tarad
necunoscuta sau cu o persoand ce vine din afara Republicii Moldova.

Influenta culturii nationale asupra comportamentului organizational este bine determinata,
diferentele dintre culturile vestice si estice fiind destul de semnificative. Diferentele in culturile
nationale se reflecta asupra modului cum organizatiile sunt structurate si gestionate [138; 233]. In
contrast cu cultura organizationald, in care normele, atitudinile si simbolurile joaca un rol crucial,
din momentul in care a fost creatad si in concordantd cu care organizatia functioneaza, cultura
nationald se regaseste adanc in subconstientul membrilor, conceptiile si valorile avand o
importantd mai mare ca normele, atitudinile si simbolurile [188].

Interactiunea interculturala, aparitia in colectiv a unui reprezentant al unei alte culturi
nationale afecteaza nivelul de coordonare a actiunilor angajatilor, respectiv apare riscul de aparitie

si/sau inasprire a conflictului intercultural. Din aceste motive, in opinia noastrd, este necesara

.....
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interculturale al lui M. Bannett, prezentat in Figura 3.10.

Etapa 1. FORMARE
e Iintelegerea unei noi sarcini;
e formarea unei evaludri a propriei competente atat in domeniul profesional cat si in

domeniul comunicarii de grup.

Etapa 2. ADAPTARE
e Invatarea pentru sine si solicitarea celorlalti nevoia de a demonstra calitati
personale care corespund conceptului de activitate colectiva.

A4

Etapa 3. FORMAREA STANDARDELOR
e trecerea de la directia bazata pe directive la autogestionare;
e trecerea de la alienare si individualism la cooperare si asistentd reciproca.

A4

Etapa 4. MATURITATEA COLECTIVULUI
e identificarea opiniilor si actiunilor personale cu obiectivele si actiunile intregii
organizatii;
e Iintelegerea impactului calititii muncii asupra imaginii echipei si a organizatiei in
ansamblu.

Fig. 3.10. Etapele formarii unui colectiv multicultural
Sursa: Adaptata de autor dupa [92].

Caracteristicile sociale ale unui colectiv intercultural sunt si ele importante. Viteza de
adaptare intr-o echipa interculturala depinde nu doar de componenta nationald a grupului, de
numarul de participanti, de varsta lor, de asemanarea ,,profilurile” lor culturale, de dorinta de a
intra in contact cu reprezentantii unei alte culturi, dar si de etapa de dezvoltare in care se afla
grupul.

Etapele dezvoltdrii unui colectiv intercultural sunt influentate de nivelul de dezvoltare a

......

sensibilitatii interculturale a participantilor sai, care poate fi manifestata de la o negare completd a
diferentelor culturale (predominanta etnocentrismului) pana la aprobarea completd a acestor
diferente (manifestarea etnorelativismului).

De mentionat, ca in studiile sale, cercetatorii [262, p. 209] au descoperit ca 60-70% din
conflictele interculturale sunt cauzate de ineficienta comunicarii interculturale, iar 30-40% din

motivele ce se explica prin diferenta de stereotipuri comportamentale bazate pe profiluri culturale
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diferite. In aceasti etapa, este necesar si se efectueze un audit al problemei pentru a identifica
carentele de comunicare si comportament, identificarea principalelor cauze ale conflictelor,
schitarea si inceperea implementarii masurilor de reducere a conflictului. Atunci cand se studiaza
cauzele conflictelor interculturale, este necesar sa se determine principalii factori de perturbare a
interactiunii interculturale, care se manifestd in stereotipurile comportamentale ale membrilor
grupului.

In conformitate cu conceptul de abordare prin proces, managementul reprezinti o serie
continua de actiuni sau functii interconectate, prin urmare, procesul de management intercultural
in intreprinderile din Republica Moldova trebuie sd aibd loc ca un set de actiuni logic
armonioase, coordonate metodic, pentru a creste coerenta interculturala a angajatilor in colective
multiculturale. Astfel, managementul intercultural poate fi recreat si replicat folosind
aplicarea functiilor managementului general. Ca fondator al scolii clasice de management, Henri
Fayolle considera ca ,,a gestiona inseamna a planifica, a organiza, a gestiona, a coordona si a
controla” [237].

La etapa de planificare, in cadrul managementului intercultural, ar trebui sa se efectueze
selectia candidatilor pentru munca in mediu intercultural, fie el in tara sau peste hotarele ei. Pentru
a obtine acest lucru, este necesar sa se estimeze parametrii culturali ai tarii sau intreprinderii gazda.
La fel, trebuie sa se inteleaga ce fel de politicd urmeaza organizatia: etnocentrica, policentrica,
regiocentrica sau geocentricd. In functie de politica urmati, care presupune determinanti culturali
diferiti: fie aderarea la valorile companiei-mama cu o abordare etnocentrica, fie flexibilitate
culturala si adaptabilitate cu o abordare regiocentrica.

La planificarea unei locatii, trebuie sd se determine gradul de proximitate multiculturala a
profilului intercultural al candidatului si parametrii culturali ai tarii-gazda, sa se evalueze
constientizarea culturald si capacitatea persoanei de a se adapta la conditiile noului mediu de
afaceri. Rezultatele diagnosticului intercultural si ale evaluirii nivelului de competenta
multiculturala al candidatului sunt importante pentru gasirea candidatului solicitat. Dacd un
candidat are performante profesionale ridicate, dar un nivel insuficient de constientizare culturala
la etapa de planificare, se determina posibilitatea invatarii transculturale si se stabilesc
instrumentele, utilizarea carora va imbunatati competenta multiculturald a unui specialist.

Selectia personalului pentru activitate Intr-un mediu multicultural sau in strdinatate

presupune prezenta urmatoarelor caracteristici ale angajatului:
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calificari si
cunostinte ale
specialitatii
—

persistenta in
depasirea
dificultatilor

abilitati de
gestiune
_/

flexibilitate si
adaptabilitate
interculturala

cunoasterea unei
limbi straine

/

Fig. 3.11. Caracteristicile angajatului necesare intr-un cadru multicultural
Sursa Elaborata de autor

Astfel, un angajat, care s-a adaptat cu succes la un nou mediu si a fost flexibil pentru a
functiona Intr-o noud culturd organizationald, este o persoand caracterizatd printr-o motivatie
ridicata si interes pentru a Invata si a participa la interactiune cu o cultura strdind. ,,Se pare ca
contactele interculturale intense contribuie la o stare de satisfactie, deoarece oamenii au o
experienta subiectiva a realizarii asteptarilor si aspiratiilor lor. Desigur, aceste contacte imbogatesc
viata participantilor la interactiune” [229].

Astfel, procesul de pregatire a unui specialist pentru munca intr-un spatiu multicultural,
indiferent daca se deplaseaza intr-o tara, diferita de Republica Moldova, sau interactioneaza cu un
reprezentant al altei culturi din strainatate, include mai multe etape:

e Instruirea pentru intelegerea caracteristicilor culturale ale noului mediu de afaceri.
e Dobandirea abilitatilor de interactiune cu reprezentantii unei alte cultursi.

e Cunoastere generala a tarii-gazda.

e Pregatire lingvistica.

In urma analizei specificului treningurilor interculturale, consideram relevant si
mentiondm importanta lor pentru:

1. Pregitirea culturala generala, care presupune scdderea nivelului de etnocentrism al
participantilor. Cunoasterea reactiilor reprezentantilor diferitelor culturi la diferenta de atitudini si
valori. La fel, dezvoltd abilitatea de a distinge intre personal si aspectele nationale ale
comportamentului.

2. Autoanaliza, care il va ajuta pe participant sd inteleagd particularitatile propriei culturi,
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sa consolideze motivatia de a studia o altd culturd. Dezvoltarea intelegerii influentei culturii
nationale asupra comportamentului.

3. Pregitirea empirica, care prevede problemele ce pot aparea in relatiile cu reprezentantii
altor culturi; pot schimba atitudinea emotionala a participantilor in echipe interculturale. Aceasta
dezvolta abilitatea de a reactiona la situatii problematice intr-o echipa interculturala.

4. Asimilarea culturali, care include dezvoltarea ariei cognitive a gandirii interculturale,
reducerea distantei culturale, Cunoasterea specificului cultural prin capacitatea de a alege linia
corectd de comportament, tinand cont de caracteristicile profilului cultural.

Formarea educationald se desfasoara in doua etape si se bazeaza pe diagnosticul
individual al fiecarui participant. Diagnosticarea este necesara pentru a determina cercul de
persoane care vor participa la o anumita formare, experienta lor anterioara de munca, domeniul de
activitate, de asemenea, este important ca formatorul sa inteleagd reprezentantii caror culturi
nationale vor lua parte la formare.

In etapa pregititoare, se claboreazi un profil cultural individual al participantului la
trening si se compara cu profilul cultural national din Republica Moldova. Apoi, potentialii
participanti la formare sunt invitati sa descrie problemele care apar sau, in opinia lor, pot aparea
atunci cand interactioneaza cu reprezentanti din Republica Moldova, cu agentiile guvernamentale
intr-un mediu social, informal etc.

Programul principal cuprinde doua etape:

Etapa de cunoastere si extindere a cunostintelor despre cultura si particularitatile vietii in
Republica Moldova, pregitirea cognitiva, care include urmatoarele faze:

» cunoasterea particularitatilor vietii autohtone si obtinerea de sfaturi practice despre cum
se rezolva cele mai frecvente probleme cu care se confrunta strainii in Republica Moldova;

» cunoasterea particularitatile culturii nationale din Republica Moldova, dobandirea
cunostintelor despre influenta acesteia asupra proceselor de comunicare si interactiune
interculturala;

» accelerarea procesului de adaptare intr-o noud cultura, prevenirea/eliminarea
consecintelor socului cultural;

» dezvoltarea abilitatilor de management al interactiunii interculturale;

» Insusirea tehnicilor de potrivire a ,,profilurilor culturale” personale si a celor nationale.

Continutul primei etape include o lista extinsa de caracteristici, cum ar fi: cele economice,
politice, culturale si sociale ale Republicii Moldova, deoarece pentru a lucra in conditiile realitatii
din tara noastrd, in primul rind, este necesard dobandirea de cunostinte generale despre tara.

2. Etapa de dobandire a cunostintelor despre specificul afacerilor din Republica Moldova

si specificul comunicarii de afaceri este cea de pregatire comportamentala specifica. Scopul
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aceste etape este dobandirea cunostintelor despre specificul afacerilor din Republica Moldova,
precum si stdpanirea instrumentelor si tehnicilor practice menite sd imbunatiteasca eficienta
interactiunilor interculturale, comunicarii cu autorititile guvernamentale din tara noastra,
partenerii de afaceri, clienti, angajati etc., rezidenti n Republica Moldova.

De fapt, in viziunea noastra, a doua etapa difera de prima intr-o naturd mai interactiva si
prin maniera ei aplicativa, participantii analizdnd cazuri de afaceri si situatii specifice bazate pe
exemple din mediul de lucru real. A doua etapa cuprinde urmatoarele sarcinile principale:

» evaluarea afinitatii interculturale a ,,profilului cultural” a persoanei venite din strainatate
si a parametrilor culturii nationale din Republica Moldova, precum si efectele
impactului acestora asupra eficientei afacerii;

» Iinvatarea tehnici de comunicare interculturald eficienta cu colegii, parteneri, clienti etc
din Republica Moldova;

» acumularea de cunostinte despre prevenirea si/sau solutionarea conflictelor cu colegii,
partenerii, clientii din tara noastra (utilizarea metodei de reconciliere a diferentelor
culturale) [233];

» obtinerea de informatii despre tehnici motivationale, caracteristici ale modelelor
decizionale, strategii de negociere, conducerea unei echipe multinationale.

Participantii la training, facand parte din etapa a doua, dobandesc abilitatile de lucru eficient
intr-un spatiu organizatoric multicultural in Republica Moldova, cunostinte despre modelele de
comunicare de baza ale interactiunii si dezvolta o strategie personala de comunicare interculturala
eficienta.

In indeplinirea functiei de organizare, managementul are menirea nu doar sa realizeze
implementarea unui program individual de invatare interculturald, ci si sd punad in aplicare masuri
de consolidare a coeziunii multiculturale in cadrul intreprinderii menite sa previna conflictele
interculturale.

Dupa etapa de dezvoltare a unui colectiv multicultural, care include culegerea de informatii
si analiza caracteristicilor ,,profilurilor culturale” ale angajatilor, este necesar sd se desfasoare
activitati care sa contribuie la consolidarea intelegerii lor reciproce. In acest context, considerdm
ca treningurile interculturale pot fi utilizate ca instrumente principale pentru invatarea
interculturald in grup, permitand participantilor unui grup multicultural sa inteleaga diferenta
dintre ,,profilurile culturale” ale colegilor lor.

Totodatd, mentiondm cd atunci cand se implementeaza functia de organizare, este necesar
sa se tina cont de diferentele culturale ale membrilor grupurilor multiculturale in baza ,,profilurilor
culturale”. Diferentele culturale influenteaza atat adecvarea materialelor didactice, cét si atitudinea

cursantilor fata de metodele de predare interculturala.
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Avand in vedere ca motivatia oamenilor, de asemenea, depinde de contextul in care se
desfasoara activitatile interculturale in functie de valorile parametrilor culturali, vom sintetiza
urmatoarele concluzii:

v' specialistii concentrati pe un nivel scazut de evitare a incertitudinii vor fi motivati de o
varietate de activitati si oportunitati de carierd mai riscante;

v' reprezentantii culturilor cu indicatori scazuti ai distantei de putere sunt mai des motivati de
oportunitatea de a participa la munca 1n echipa;

v motivarea angajatilor din cadrul culturilor cu dominanta individualistd se datoreaza mai
frecvent recompensei personale si cresterii statutului propriu, in timp ce reprezentantii
culturilor colectiviste sunt mai concentrati pe recompensele colective si coeziunea echipei.
Or, sistemul de motivare este determinat de contextul cultural, fiind necesara elaborarea

unor programe motivationale in baza caracteristicilor nationale ale culturilor tarilor de referinta si
de ,,profilurilor culturale” ale angajatilor, care fac parte dintr-o colectivitate multiculturala,
analizate in capitolul 2 al prezentei teze de doctor.

Functia de control, care asigurd functionarea lui neintreruptd si continud, este
coordonarea. Pentru indeplinirea acestei functii este necesara utilizarea procedurilor de luare a
deciziilor manageriale, care, la randul lor, stabilesc procedurile de interactiune intr-o echipa
multiculturald, datorita carora este asigurata unitatea si consecventa tuturor etapelor procesului de
management intercultural. Obtinerea rezultatelor planificate necesita interventia activd si
eliminarea prompta a problemelor aparute in procesul de interactiune interculturala, identificate ca
urmare a controlului.

Principiul cheie al acestei functii in cadrul multicultural este utilizarea metodei feedback,
care implica colectarea, prelucrarea si analiza informatiilor despre natura interactiunilor dintre
membrii grupurilor multiculturale.

Cea mai obisnuita forma de feedback sunt rapoartele privind acomodarea la noul mediu de
afaceri. Datele obtinute sunt analizate pentru identificarea problemele interculturale si gasirea
solutiilor (metoda reconcilierii) pentru depasirea si prevenirea acestora in viitor. Informatiile ar
trebui utilizate ulterior in dezvoltarea programelor pentru prevenirea conflictelor interculturale in
intreprinderile gestionate.

Sarcina fundamentala a functiei de coordonare in cadrul managementului intercultural
este realizarea coerentei 1n activitatile tuturor nivelurilor de management ale intreprinderii prin
stabilirea unor comunicari eficiente intre acestea. Pentru a spori eficacitatea managementului
intercultural, devine necesara crearea unui sistem de comunicare interculturala care sa contribuie
la construirea unei pozitii unificate In perceptia relatiilor intra-organizationale din cadrul

intreprinderii.
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Coordonarea este strans legata de functia de control, menita sa i ajute pe angajati sa se
adapteze cu succes la noul mediu organizational intercultural si sa ofere sprijin in depasirea
conflictelor interculturale (metoda reconcilierii diferentelor culturale) care pot aparea intr-un grup
multicultural.

Sistemul de control, in contextul managementului intercultural, in opinia noastra, ar trebui
sa reflecte diverse dominante culturale, tinand cont de relatia cu distanta de putere si incertitudinea
in culturile nationale. Din aceste motive, accentul in implementarea controlului, ca parte a
managementului intercultural, va fi diferit:

v' fie asupra formarii relatiilor de incredere ca sursa de obtinere a unui rezultat: principalul
indicator controlabil este nivelul de conflict si de tolerantd in cadrul multicultural al
intreprinderii;

v' fie la rezolvarea unei probleme, intrucat o echipa in sensul ,,occidental” este un grup de
specialisti profesionisti care vizeazd o anumitd sarcind si interactioneaza intre ei prin
cautarea modalitatilor de rezolvare a acestei probleme prin intermediul metodei
reconcilierii diferentelor culturale;

Totusi, in caz de esec, se va aplica strategia de ,,reorganizare a personalului” prin inlocuirea

unor persoane pentru imbunatatirea climatului organizational intercultural.

Concluzii la capitolul 3

In prezentul capitol, managementul intercultural in Republica Moldova a fost analizat prin
prisma prezentdrii si incadrarii dimensiunilor culturale studiate incluse intr-un profil cultural
national specific Republicii Moldova si utilitatii acestuia pentru valorificarea caracteristicilor lui
pentru un management de succes al intreprinderilor din Republica Moldova si in cadrul dobandirii
competentei interculturale.

Asadar, generalizand cele expuse in acest capitol, vom evidentia urmatoarele concluzii:

1. Realizarea unui diagnostic profund al culturii nationale in Republica Moldova, care a
dus la o analiza pertinentd a interculturalitatii, bazatda pe valorile dimensiunilor
culturale conform modelului Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner si a permis
conturarea ,,profilului cultural” national in Republica Moldova drept produs al acestei
activitati cu descrierea detaliata a caracteristicilor acestuia.

2. Plasarea acestui ,,profilului cultural” national pe harta culturald globala, care poate
servi drept reper pentru identificarea strategiilor de transfer de cunostinte si know-how
managerial, la fel si adaptarea acestora la realitatea culturala din tara noastra, care pot
fi utilizate in calitate de componente ale unui managementul performant pentru

cresterea randamentului intreprinderilor din Republica Moldova.
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3. De asemenea, am plasat profilul cultural in algoritmul procesului de reconciliere a
dilemelor culturale din cadrul interactiunilor interculturale ale intreprinderilor
moldovenesti. Mai mult, am identificat elementele valorico-comportamentale ale
managerilor si studentilor economisti, influentate de cultura nationald din Republica
Moldova, precum si unele diferente in cadrul profilurilor acestora pentru propunerea
strategiilor educationale, vectorul careia ar fi dezvoltarea competentei interculturale,
ca fiind una dintre competentele-cheie ale managementului de succes in epoca
globalizarii.

4. Cunoasterea profilului cultural national in Republica Moldova, elucidat in prezenta
cercetare ar facilita gestionarea cu succes a fortei de munca diverse din cadrul
intreprinderilor multiculturale si proiectelor internationale atat in tard, cat si peste
hotarele ei.

5. In baza studiului realizat, putem examina ,modelul potrivit” sugerat pentru
interactiunile interculturale, inclusiv in management, la fel, pentru adaptarea
metodelor de dezvoltare a competentei interculturale in cadrul trainingurilor
interculturale. Asadar, indicatorii analizati pot fi utilizati drept barometru pentru
identificarea locului intreprinderii din Republica Moldova fata de profilul partenerului,
clientului din altd tara prin plasarea profilului din tara noastrda pe harta culturald
globala. De asemenea, acest[ plasare este valabilp pentru identificarea tarii din care se
pot prelua practici si metode de succes pentru a fi implementate Tn managementul

intreprinderilor din Republica Moldova.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Cercetarea interculturald este un domeniu 1n plind expansiune in strainatate, dar mai putin
popular in Republica Moldova. Prezenta teza de doctor are la baza o interventie serioasd in
domeniul managementului intercultural, inclusiv: elucidarea caracteristicile culturale nationale in
Republica Moldova, impactul lor asupra culturii organizationale si influenta asupra unui
management de succes al Intreprinderilor din tara noastra.

In rezultatul analizei intregului material documentar, prelucririi si interpretarii rezultatelor
studiului empiric, am sintetizat urmatoarele concluzii principale:

1. Fenomenele globalizarii si internationalizarii au impact considerabil atdt asupra
societatii moldovenesti, in general, cat si asupra intreprinderilor autohtone, in particular, cu
influenta determinanta pentru activitate lor. Astfel, activitatea economica devine cu ,,dublu sens”:
intreprinderile din Republica Moldova 1si intensifica accesul la pietele externe si, de asemenea,
persoanele si firmele din alte tari percep tara noastra sub alt aspect economic.

Diversitatea ideilor si a oamenilor sunt realitdti de care trebuie neaparat sa se tina cont.
Sintagma ,,gandeste global, actioneaza local” nu este suficientd pentru un management de succes.
Este importantd gandirea si cunoasterea ,,localului” prin prisma globalului — ,,glocalism”. Aceste
aspecte au fost pe larg analizate in subcapitolul 1.1.

2. Independenta si prosperitatea economica a intreprinderilor din Republica Moldova pot
fi afectate, in sens pozitiv sau negativ, de cultura nationald prin influenta sa asupra culturii
organizationale. Prin urmare, managementul intreprinderilor din tara noastra devine intercultural
si este acela care trebuie sa ofere raspunsuri facand fata ambiguitatii, echivocului, incertitudinii,
prin problematizare in cadrul interactiunii interculturale. Pentru aceasta, accesul la informatii si
contactul permanent cu lumea cunostintelor sunt conditii absolut necesare. Or, acest contact
implicd, prin deschiderea si contactul catre/cu indivizi din alte sisteme culturale,
interculturalitatea.

3. In aceste conditii, literatura occidentald in domeniu a devenit un reper atat teoretic cat
si practic, insd existd si O latura negativa, deoarece literatura respectivd nu este adaptata
specificului Republicii Moldova. Astfel, este nevoie de o abordare hibrida, bazata pe deschidere
si competente interculturale (subcapitol 1.3) si transferul de know-how in management (subcapitol
3.2).

4. Cercetarile autorului cu privire la Profilului cultural national (PCN) original cu
caracteristicele determinante, identificate din studiile realizate in Republica Moldova, conform
modelului cultural Hofstede, identificat si descris in subcapitolul 2.1.1, iar conform modelului

Trompenaars-Hampden-Turnet in subcapitolul 2.1.2 al prezentului studiu, au permis sa
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identificam asemanarile si deosebirile PCN al reprezentantilor tinerei generatii si PCN al generatiei
mai in varstd. Astfel, in coordonatele modelului Trompenaars-Hampden-Turner, managerii
participanti, la fel si studentii, manifesta aceleasi tendinte ale dimensiunilor culturale, dar valorile
lor difera. In modelul Hofstede, Cea mai mare diferenti am identificat-o in cadrul dimensiunii de
perceptie a timpului. In viziunea noastra, acesti factori pot fi luati in calcul pentru prognozarea
directiilor de modificare a profilului cultural in viitor.

5. Studiul comparativ al modelelor dimensiunilor interculturale (Hofstede, Trompenaars)
in baza analizei de continut a cercetarilor corespunzatoare (subcapitol 3.1) a permis sa confirmam
ca existd asemanare sau suprapunere (individualism vs. colectivism/comunitarism) a majoritatii
dimensiunilor din ambele modele. Ca rezultat, am formulat o intelegere a arhetipului, profilului
cultural al societatii din Republica Moldova, prin intermediul caruia cultura influenteaza direct
managementul intreprinderilor din Republica Moldova.

6. PNC trebuie considerat mai degraba un proces decat doar un produs, deoarece
considerdm cd reprezintd un potential inalt de sinergie cu procesele de integrare a managementului
moldovenesc n circuitul international in ceea ce priveste realizarea obiectivelor principale ale
intreprinderilor. Comparatia dimensiunilor culturale, delimitate pentru Republica Moldova, cu
cele ale partenerilor economici ale tarii noastre, prin aplicarea modelelor propuse in aceasta teza a
permis sa identificam multe diferente, dar si asemanari, pe care le-am descris in subcapitolul 2.2.
Acest fapt a permis sa analizam si sa inaintdim recomandari practice pentru managementul
intreprinderilor din RM pentru a facilita relatia reciproca.

7. Un alt obiectiv prestabilit al demersului nostru este analiza si identificarea dimensiunilor
interculturale in cadrul transferului international de know-how managerial. Prin urmare, ne-am
propus sd pozitiondm profilul cultural moldovenesc pe harta culturald globala pentru identificarea
celor mai eficiente metode si practici de management. Mai mult, am dezvoltat ideea de a nu recurge
la practici standardizate intre culturi, ci la sinergie, adica adaptarea si interconectarea
managementului intreprinderilor din Republica Moldova la valori si practici in conformitate cu
specificul cultural local. Aceasta prioritate a studiului am dezvaluit-0 in subcapitolul 3.2.

8. Consideram importanta analiza punctelor slabe si punctelor forte ale profilului cultural
din Republica Moldova, gratie acesteia am propus modalitati de diminuare sau/si inlaturare a
carentelor interculturale pentru o gestionare mai eficienta a Intreprinderilor din Republica
Moldova (reconcilierea dilemelor, diferentelor culturale). Astfel, apreciem ca prezenta teza este 0
introducere in abordarea bazata pe dileme interculturale, ce permite sa invatam modul in care sa
purtam un dialog intercultural si sa rezolvam dileme/diferente, luand in calcul, separat, fiecare
dimensiune culturala. Modelul Trompenaars-Hampden-Turner, analizat 1n aceasta cercetare, ofera

o perspectivd de dezvoltare a managementului intreprinderilor din tara noastrda sub aspectul
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intercultural. Din aceste considerente, am intentionat sa incadram profilul national moldovenesc
in algoritmul reconcilierii diferentelor culturale (subcapitol 3.3).

Cercetarea realizata a demonstrat ca inclinatia spre reconciliere poate fi dezvoltata prin
intermediul instruirii. In consecinta, presupunem aparitia noilor paradigme globale ale afacerii care
se ocupa de dilemele afacerilor interculturale.

Dupa parerea noastra, aplicarea algoritmului reconcilierii dilemelor de Trompenaars este
anume ceea ce managementul intreprinderilor din Republica Moldova are nevoie pentru a-si
dezvolta afacerile in context intercultural si de a indeparta sau a aplana mai usor conflictul
intercultural. Deci, trebuie sa promovam diversitatea, sa respectam, sa colaboram si sa inovam
pentru a rezolva provocdrile timpului in care traim. La fel, am demonstrat cd competenta
interculturald este importantd in diverse situatii: de la proiectarea unor noi afaceri pana la
gestionarea proiectelor existente si a activitatilor curente.

Principalele parti interesate si potentialii utilizatori, conform rezultatelor cercetarii
temei investigate, sunt considerati:

v' managerii, intreprinzatorii si specialistii din firmele nationale, publice si private pentru
accesarea treningului sau coachingului potrivit;

v/ managerii si specialistii din societatile multinationale, care folosesc echipe
multiculturale pentru evaluarea echipelor si nivelul de compatibilitate al membrilor sai;

v’ ministerele si agentiile guvernamentale, ale caror activitate vizeazd managementul si
economia moldoveneasca in context intercultural;

v asociatiile, fundatiile si alte organizatii publice si private interesate de problematica
managementului intercultural si de internationalizarea economica.

Prin urmare, consideram ca utilitatea studiul isi poate vedea continuitatea in:

v’ constituirea unei baze informationale pentru pregétirea profesorilor, managerilor,
specialistilor, intreprinzatorilor, studentilor in domeniul managementului organizatiilor ce
interactioneaza cu reprezentati internationali;

v incurajarea gandirii manageriale cosmopolite, capabila sa ia decizii intr-un context
intercultural. Esecul afacerii poate fi cauzat de lipsa constientizarii conflictului eventual intre
sistemul local de valori culturale si logica strategiilor manageriale;

v caracteristicile determinante ale profilului national din RM prezintd o oferta
extraordinard pentru oamenilor de afaceri si managerii din RM si din afara, intr-o eventuald lansare
pe piata autohtona sau/si pentru gestionarea cu succes a unei intreprinderi pe teritoriul RM.

Cultura este si va fi intotdeauna importanta in afacerile nationale si internationale. De
aceea, consideram ca este necesara sporirea nivelului de constientizare generala a importantei

diferentelor culturale si a dezvoltdrii competentei interculturale in viata cotidiana si la locul de

130



munca. Crearea constientizarii, in viziunea noastra, poate fi primul pas foarte important pentru
consolidarea competentei interculturale in intreprinderile din Republica Moldova si dezvoltarea
unei culturi organizationale interculturale de succes. Gestionarea eficientd a intreprinderilor din
Republica Moldova poate fi realizata cu succes daca politicile si strategiile s-ar baza pe informatii
reale si actualizate privind schimbarile in profilul cultural national in Republica Moldova, precum
si in tdrile cu care se interactioneaza.

Modul 1in care interpretam transferul -caracteristicilor culturale nationale catre
caracteristicile culturii organizationale a intreprinderilor din tara noastra, si care are un impact
considerabil, ne-a incurajat sa elaboram un set de recomandari pentru un management eficient
al intreprinderilor din RM, ce se bazeaza pe presupunerea cad managementul din intreprinderile
moldovenesti vor lua masurile necesare in procesul de implementare a strategiilor pentru
incurajarea relatiilor interculturale. Deci, prezentdm urmatoarele recomandadri:

» Dezvoltarea mecanismelor de cooperare privind estimarea, analiza, evitarea riscurilor
interculturale, prin folosirea informatiei acumulate in aceastd teza, colectarea si prelucrarea
informatiei aditionale, instituirea, dupd caz, a unor grupe de persoane interesate, asigurarea
accesului la bazele de date si instrumente de masurare existente.

> In scopul reducerii riscurilor interculturale in cadrul intreprinderilor ce au acces la
spatiul international: dezvoltarea mecanismelor de planificare comuna a cooperarii (in baza
protocoalelor/acordurilor de cooperare), bazate pe intelegere comuna a riscurilor si provocarilor
interculturale, in special de mediere a conflictelor interculturale prin metode descrise in prezenta
teza etc.

> De asemenea, aceasta poate constitui baza pentru elaborarea unor strategii de pregatire
(inclusiv reconversie profesionald) interculturald a cadrelor (in special manageriale), prin
intermediul cdrora sa fie cultivate valori culturale indispensabile pentru colaborarea internationala
eficientd, precum: capabilitatea, egalitatea, independenta, imaginatia si sensul realizarii.

> In acest scop, urmeazi ca activitatea de asigurare informationala sa continue atat pe
verticald, cat si pe orizontald, pentru toate partile interesate intru asigurarea unui management
intercultural eficient al intreprinderilor, precum: autorititile responsabile de migratie, ONG-
urile etc., prin folosirea instrumentelor de evaluare interculturald (culture compass, compare
countries, culture adaptability profile).

» Pentru centrele universitare, suntem convinsi ca aceasta teza poate fi un pas spre
crearea unui centru de cercetare stiintificd teoretica si aplicativa, de organizare a reuniunilor
stiintifice nationale si internationale.

»  Cadrele didactice, cercetatorii, specialistii din domeniul managementului si al altor

domenii conexe pot folosi informatiile pentru a fi incorporate in cadrul cursurilor specializate,
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programelor de trening intercultural.

» Studentii din centrele universitare din tard si de peste hotare — pentru a-si analiza
nivelul de sensibilitate si flexibilitate interculturald fatd de o culturd cu care intrd In contact.

» Introducerea ca tema de cercetare pentru tezele de licenta sau de masterat din cadrul
facultatilor cu profil economic si managerial din tara.

In aceeasi ordine de idei, consideram efortul de cercetare, descris in aceastd teza de doctor,
o plusvaloare pentru cunostintele despre cultura nationald, cultura organizationald, managementul
intercultural si educatia economica interculturala din Republica Moldova.
empirice pe mai multe niveluri. Culturd nationala a pornit de la ceea ce se presupune a fi date
valorice si comportamentale ale indivizilor, care au fost agregate la nivelul societatii. In legatura
cu dilemele de baza cu privire la acest aspect, mentionam ca au provocat o schimbare de paradigma
pentru cercetarea interculturala si s-au dovedit relevante pentru o varietate de alte domenii ale
stiintelor sociale, care urmeaza sa fie explorate.

Evident, atat modelul lui Hofstede, cat si cel a lui Trompenaars si Hampden Turner au adus
o mare contributie la intelegerea principalelor variatii culturale. Procesul de explicare a unei culturi
poate fi descris ca un exercitiu continuu, deoarece stilul de viatd si afacerile evolueaza odata cu
trecerea timpului datoritd multor factori interni si externi.

Cultura, pe langa efectele pozitive, poate duce adesea la complicatii extinse si costisitoare
pentru management. De multe ori, principala cauza a esecului afacerilor este identificarea
incorecta de catre management a diferentei culturale semnificative pentru interactiunile culturale
produse atit in cadrul unei intreprinderi locale, cat si a unei internationale. Uneori, chiar daca
diferenta a fost identificata corect, ea poate fi negata sau maximizata.

Totodata, vom relata ca limitele cercetarii efectuate vizeaza lipsa accesului la unele
instrumente si facilitati. De asemenea, oamenii din Republica Moldova nu sunt prea receptivi sa
participe la sondaje, mai ales, cand acestea sunt on-line.

Dimensiunile culturale nu iau in considerare experientele personale ale oamenilor sau
diferentele dintre subculturile din tara noastrd, de aceea, acest lucru trebuie retinut atunci cand
aplicdim modelul PCN general in RM.

Cercetarea din cadrul prezentei teze de doctor, in viziunea noastra, poate fi continuata in
mai multe directii. Astfel, continutul acestei teze poate constitui bazele unor cercetari comparative
ulterioare pentru identificarea similitudinilor si deosebirilor manageriale intre intreprinderile ce
reprezintd diferite culturi nationale sau pentru cercetarea mai aprofundata a fiecarei dimensiuni in
parte, pentru valorificarea impactului lor asupra managementului, precum si la extinderea

numarului de abordari ale sistemelor de dimensiuni culturale analizate.
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Desigur, acceptam si faptul ca teza deschide usa spre examinarea critica a asemanarilor si
diferentelor dintr-o mare varietate de domenii interdisciplinare si extinderea ariei de aplicare a
modelelor pentru alte grupuri de tari. Consideram ca rezultatele cercetarii de fata sunt utile atat in
contextul unei eventuale cercetari in domeniu, cat si in contextul aplicarii in managementul
intercultural, managementul investitional, managementul public, managementul organizational si
managementul international. Acestea pot fi aplicate pentru o mai buna constientizare a avantajelor
si dezavantajelor tarii noastre, dar si a specificitatii culturale (proprii si a potentialilor parteneri).

In viitor, este important de determinat daca aceste preferinte ale culturii din Republica
Moldova sunt constante (fac parte din cultura profunda/autenticd) sau sunt reactii de adaptare la
evolutiile mediului (sunt caracteristici superficiale si schimbatoare ale fenomenului cultural
moldovenesc). Actualizarea si completarea PCN urmeaza si fie efectuatd in mod durabil,
canalizand constatirile profilului in elaborarea de politici manageriale de succes. In aceasta ordine
de idei, recomandam revizuirea permanenta a listei de dimensiuni culturale ale PCN din Republica
Moldova, reexaminarea si reconfirmarea surselor de date, adaugand dimensiuni din alte modele
culturale moderne.

In aceastd ordine de idei, colectarea si analiza datelor calitative si cantitative, inclusiv in
scopuri de prognozare a interactiunilor interculturale trebuie sd facd parte dintr-o politica
manageriald comprehensiva in intreprinderile din Republica Moldova, in deosebi in cele care au
contact intens de colaborare cu reprezentanti din alte tari.

Suntem convingi ca prin aplicarea cunostintelor din aceastd teza, contactele interculturale
intre managerii din RM si cei din alte culturi vor fi fructuoase si vor constitui un succes reciproc.
La fel, prin contributiile noastre teoretice, am dorit sa dezvoltam explicatii durabile pentru
comportamentul organizational din intreprinderile din Republica Moldova, pentru a fi luate in
considerare in elaborarea de strategii manageriale eficiente pentru o dezvoltare durabila a
intreprinderilor si inflorirea economica a tarii.

Pentru un management intercultural de succes in cadrul intreprinderilor din Republica
Moldova este imperativ ca sa utilizeze adaptabilitatea culturala, ceea ce presupune o adaptare
atentd sau, cu alte cuvinte, o demonstratie de respect din partea tuturor celor implicati in
interactiunea interculturald. Aceastd adaptare nu ar trebui sd includd doar locul de munca, ci
intreaga culturd moldoveneasca, pentru cei din afara si, respectiv, cultura tarii partenerului pentru
managerii din RM.

De asemenea, caracteristicele culturii nationale ar trebui analizate cu alte variabile, cum ar
fi: varsta, sexul, starea civila sau starea socio-economica, pentru a intelege corect comportamentul
oamenilor din societatea si intreprinderea studiatd. Cu toate acestea, desi aceste variabile pot afecta

comportamentul oamenilor, sustinem ca anume cultura nationala este o variabila foarte importanta,
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dacd nu chiar cea mai importantd, responsabild pentru diferentele de comportament.

Desigur, cercetarile si rezultatele din domeniul managementului intercultural trebuie
corelate cu caracteristicile profesionale, organizationale si contextuale, tinand cont si de faptul ca
afirmatiile referitoare la culturd sunt tendinte medii si generale, care nu iau in considerare

individualitatea unei persoane.
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Anexa 1

Cele mai mari companii striine din Republica Moldova
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Sursa: [43,73]
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Anexa 2
Straturile culturilor nationale

Diagrama ,,foii de ceapa” in conceptia lui Straturile culturale conform Trompenaars si
Hofstede Hampden-Turner
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Fig. A2. Straturile culturilor nationale
Sursa: Compilatie dupa [136], [231]
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Anexa 3

Tabelul A3. Abrevierile denumirilor Dimensiunilor culturale conform modelelor Hofstede
si Trompenaars-Hampden -Turner

Dimensiuni culturale conform modelului Dimensiuni culturale conform modelului
Hofstede Trompenaars-Hampden -Turner

PFP (Distanta fata de putere (mare/mica)) UVP (Universalism versus Particularism)

IVC (Individualism/Colectivism) IVC (Individualism versus Comunitarism)
MVF (Masculinitate/Feminitate) SVD (Specific versus Difuz)

EVI (Evitarea incertitudinii (mod intens/redus)) NVA (Neutru versus Afectiv)

LTO (Orientare pe termen lung/scurt) CVA (Statut Castigat versus Statut Atribuit)
PVA (Permisivitate — Austeritate) SVSIN (Timp secvential versus Timp Sincron)
IVE (Orientare interioara versus Orientare
Exterioard)

RN
NogakrwphE

Sursa: Elaborat de autor in baza [136, 231].
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Anexa 4

Tabelul A4. Caracteristicile dimensiunilor culturale conform modelului lui Hofstede

a. Caracteristicile dimensiunii culturale Distanta fata de putere
(conform modelului lui Hofstede)

Dimensiunea Nivel inalt Nivel scizut
culturala
Distanta fatd | v ierarhia evidenta in societate si v’ ierarhia in societate si organizatii
de putere organizatii reflectd inegalitatea sociald; reprezinta o impartire conventionala a
(DFP) v’ centralizarea este o caracteristica rolurilor;
importanta; v’ descentralizarea prezinta 0
v’ cei cu rang mai inferior sau subordonati caracteristica importanta;
prefera sa li se spuna ce sa facd; v’ relatia dintre cei cu rang mai inferior si
v tipul preferat de conducitor este cel cei plasati in topul ierarhiei este una
autocrat; consultativa;
v privilegiile pentru cei plasati in topul v’ tipul ideal de conducitor este cel
ierarhiei sunt normale si asteptate de toti democrat;
membrii societatii. v’ privilegiile pentru cei plasati in topul
ierarhiei sociale nu sunt bine privite.

Sursa: Adaptat de autor dupa [136,138].

b. Caracteristicile dimensiunii culturale Individualism versus colectivism

Dimensiunea Nivel ridicat de individualism Nivel ridicat de colectivism
culturala
Individualism | v interesele individuale v" interesele colective sunt mai importante
Versus prevaleaza interesele colective; decat interesele individuale;
colectivism v legile, responsabilitatile si v legile si drepturile sunt diferite de la un
(IvC) drepturile sunt egale pentru grup la altul;
toti; v rolul statului in sistemul economic este
v statul are rol limitat; unul dominant;
v" managementul tinde sa fie v" managementul este participativ;
autocrat; v relatiile in organizatii sunt percepute ca
v’ angajarea si promovarea in cele din familie;
societate se efectueaza pe v/ angajarea si promovarea in cadrul societatii
baza de merite. se fac in functie de interesele de grup.

Sursa: Adaptat de autor dupa [136,138].

c. Caracteristicile dimensiunii culturale privind evitarea incertitudinii
(conform modelului lui Hofstede)

Dimensiunea Nivel scizut Nivel fnalt
culturala
Evitarea v atitudine pozitiva a cetatenilor fata de || v~ atitudine negativa a cetatenilor fata de
incertitudinii institutii; institutii;
v liniste, calm in situatii ambigue siin | v* conservatorism, extremism;
conditii de riscuri neobisnuite; v’ fricd si stres de situatii neasteptate,
v legi si regulamente putine si generale; ambigue si riscuri neobisnuite;
v’ toleranta, moderatie. 4 legi si regulamente multe si precise.

Sursa: Adaptat de autor dupa [136,138].
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Continuarea Anexa 4

d. Caracteristicile dimensiunii culturale Masculinitate versus Feminitate
(conform modelului lui Hofstede)

Dimensiunea Masculinitate Feminitate
culturala
Masculinitate v" valorile dominante in societate sunt v" valorile dominante in societate sunt
Versus succesul material si prosperitatea; grija pentru ceilalti si perseverenta;
Feminitate v se agteapté ca conducatorii sa fie v" conducatorii cautd consensul;
autoritari; v' accentul se plaseaza pe egalitate,
v' se pune accent pe echitate, concurenta solidaritate si calitatea conditiilor
intre colegi si prevaleaza performanta; de munca;
v rezolvarea conflictelor se face prin v" conflictele se rezolva prin
intermediul disputelor; compromis $i negociere;
v cresterea economica i mentinerea ei v prioritatea numarul unu trebuie sa

constituie cea mai mare prioritate.

fie protejarea mediului.

Sursa: Adaptat de autor dupa [136,138].

e. Caracteristicile dimensiunii culturale Orientarea pe termen lung versus orientare pe
termen scurt (conform modelului lui Hofstede)

Dimensiunea

culturala

Orientarea pe termen lung

Orientarea pe termen scurt

Orientarea pe
termen lung
Versus orientare
pe termen scurt

v valorile dominante in societate sunt
persistenta si perseverenta;

v organizarea relatiilor prin statut si
supravegherea functionarii acestora;

v investitii in proiecte cu rezultat in
viitor;

v’ cumpdtare si detinerea sentimentului
de rusine.

v/ siguranta personald si stabilitate;

v protejarea ,,obrazului”, demnitate,
auto-respect, prestigiu;

v investitii in proiecte cu rezultat rapid;

v respect pentru traditii, reciprocitate in
saluturi, favoruri si cadouri.

Sursa: Adaptat de autor dupa [136,138].

f. Dimensiunea Permisivitate versus Austeritate

Dimensiunea

Nivel ridicat de permisivitate

Nivel ridicat de austeritate

Indulgenta versus
restrictie (PVA)

v optimism;

v'importanta libertatii de exprimare;
v'importanta timpului liber;
v'focusul asupra fericirii personale;
v’ ,,a lucra pentru a trai”

v'pesimism;

v'restrictii;

v'comportament controlat si rigid,;
v'neglijarea timpului liber;

v/,,a trii pentru a lucra”

Sursa: Adaptat de autor dupa (136,138).
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Anexa 5

Tabelul A5. Scorurile dimensiunilor culturale conform diferitor categorii de varsta in

Indicele distantei fati de putere

Indicele masculinitatii

Indicele orientirii pe termen lung

Sursa: [66].

modelul lui Hofstede

160




Anexa 6

Tabelul A6. Chestionarul aplicat managerilor si studentilor: Evaluarea dimensiunilor
culturale in Republica Moldova: (conform modelului Trompenaars-Hampden-Turner

Obiectivul nostru in acest studiu este de a afla mai multe despre practicile in domeniul
managementului, culturii nationale si organizationale din Republica Moldova. Opiniile
dumneavoastra sunt de mare interes pentru cercetatorii din Republica Moldova, la fel si pentru
oamenii din comunitatea de afaceri. Completarea chestionarului dureazia 8-10 minute. Nu exista
raspunsuri corecte sau gresite. Va rugam sa fiti deschisi si sinceri in raspunsurile dumneavoastra.
Toate informatiile din acest chestionar vor fi anonime si vor folosi doar pentru realizarea cercetarii.

Va rugam sa raspundeti la intrebarile de mai jos, care ne vor ajuta sa analizim datele cercetarii.
in ce tari v-ati nascut? *
Republica Moldova

Altele

Ce nationalitate aveti? *

Care este sexul dvs.? *

Masculin

Feminin

Prefer sa nu raspund

Ce varsta aveti? *

16-24

25-35

36-50

51-65

66-90

Care este cel mai inalt nivel de educatie formala pe care 1-ati finalizat? *
Studii medii incomplete

Scoala profesionala

Liceu

Colegiu

Licenta

Masterat

Doctorat

Altele

Dvs. activati intr-0 intreprindere *
Privata

Publica

Mixta

Cu capital strain

Altele:

Va rugam si indicati domeniul intreprinderii in care activati? *
Comert

Agricultura

Servicii financiar-bancare, asigurari
Transport si depozitare

Constructii

Industria alimentara

Industria usoara

Industria grea

Sanatate

Tnvégémém, cultura, divertisment
Comunicatii, 1T

Publicitate, media, edituri

Servicii juridice

Altele:

Cat de mare este intreprinderea Dvs. in Republica Moldova? *
Micro-intreprindere (1-9 angaja‘gi)

1 Chestionarul destinat studentilor are acelasi continut, cu exceptia informatiei despre intreprindere. Aceasta a fost
inlocuita cu informatia despre institutia de invatamant, facultatea si anul de studii
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Intreprindere mica (10-49 angajati)

Intreprindere medie (50-250 angajati)
Intreprindere mare (mai mult de 250 angajati)

in ce regiune a tirii va desfisurati activitatea? *
Dvs. sunteti *

Manager de nivel superior

Manager de nivel mediu

Manager de nivel inferior

Chestionarul propus contine 7 situatii de dilema. Va rugam sa alegeti raspunsul care este cel mai apropiat

opiniei dvs.

DILEMA 1

1. Dupa sase luni ce compania minierd ABC a semnat un contract pe termen lung cu un client strain
si cumpere bauxiti in 10 rate anuale, pretul mondial al bauxitei s-a pribusit. in loc si pliteasci cu
$4 pentru tonid mai putin conform pretului pe piata mondialid, cumpéaratorul se confrunta cu
perspectiva de a pliti cu $3 mai mult. Cumparéatorul a trimis un e-mail conducerii companiei ABC sa
anunte ci doreste s renegocieze contractul. Ultimele cuvinte ale mesajului sunt: ,,Nu vi puteti astepta
la noi ca partener nou sa suporte unilateral toate cheltuielile dezastruoase conditionate de prezentul
contract”. Negociatorii ABC au avut o discutie aprinsa despre aceasta situatie. Au fost oferite mai
multe opinii. Care din ele este mai apropiata opiniei Dvs. *

a. Un contract este un contract. Acesta stipuleaza exact ceea ce presupun conditiile. in cazul in care pretul
mondial ar fi crescut noi nu ne-am fi plans, nici ei nu trebuie sa o facd. Despre ce fel de parteneriat este
vorba? Am negociat. Am avut o intelegere. Am castigat. Sfarsit.

b. Un contract stipuleaza relatia care sta la baza lui. Acesta presupune o intelegere bilaterald de intentie
initiald. In cazul in care circumstantele modifica integerea mutuald a acestui contract, termenii trebuie si
fie renegociati pentru a pastra relatia.

c. Un contact determina relatia care sta la baza lui. Acesta presupune o intelegere bilaterala de intentie
initiala, dar termenii rigizi sunt prea fragili pentru a rezista turbulentelor mediului. Doar forme tacite de
cooperare pot avea flexibilitatea de a supravietui.

d. Un contract este un contract. Acesta prevede exact ce stipuleaza conditiile lui. In cazul in care pretul
mondial ar fi crescut noi nu ne-am fi plans, nici ei nu ar trebui sa o faca. Cu toate acestea, s luam in calcul
un al doilea contract al carui conditii ar ajuta sa compensam pierderile lor.

DILEMA 2.

Managerii discuti daci cooperarea stransa sau competitia acerba este factorul cel mai important al
succesului intreprinderii *

a. Concurenta este factorul suprem al succesului unui sistem economic sau al unei companie. Tentativele
partilor importante sa coopereze, de obicei, duc la conflict.

b. Concurenta este factorul suprem al oricarui succes economic, deoarece acest lucru implica deservirea
clientilor mai buna decét cea a rivalilor, asigurand astfel interesul public.

c. Cooperarea dintre partile interesate este factorul suprem, deoarece acest scop comun face companiile sa
concureze cu inversunare si sa se simta mai sigur fata de straini, satisfacandu-si astfel interesele personale.
d. Cooperarea dintre partile interesate este factorul suprem, deoarece rivalitatea si competitia sunt factori
distructivi ai afacerilor eficiente.

DILEMA 3.

intr-o intdlnire Vi simtiti foarte insultat pentru ci partenerul Dvs. de afaceri Vi spune ci propunerea
dumneavoastra este una nebuna. Care este raspunsul Dvs.? *

a. Nu veti ardta ca sunteti afectat, pentru ca asta ar fi vazuta ca un semn de slabiciune si v-ar face mai
vulnerabil in viitor.

b. Nu veti ardta ca sunteti afectat, deoarece asta ar strica relatia voastra. Acest lucru va va permite mai
tarziu sa-i spuneti cat de mult ati fost ranit de comentariul lui/ei astfel incat acesta/aceasta ar putea invata
din ea. Va aratati mai degraba emotiile, atunci cand acestea au mai multe sanse de a imbunatati relatia
voastra de afaceri.

c. Veti arata in mod clar ca ati fost afectat pentru ca omologul dvs. sa inteleaga mesajul. Credeti ca claritatea
mesajului dvs. va va permite sa controlati intr-o masura mai mare supararea emotionald in viitor.

d. Veti arata in mod clar ca ati fost insultat pentru ca omologul Dvs. sa inteleagd mesajul. Daca partenerii
de afaceri nu pot sa se comporte in mod corespunzator ei trebuie sa suporte consecingele.
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DILEMA 4.

Un grup de manageri si analisti financiari discuta situatia daca rentabilitatea sau relatiile dintre
partile interesate, mai ales dintre companie si clientii si, constituie cel mai bun mod de monitorizare
a eficientei organizationale. Care din urmitoarele variante este cea mai aproape de opinia Dvs.: *

a. Relatiile stranse cu clientii este cea mai oportuna cale spre eficienta corporativa. Profitul determina
rezultatul obtinut dintr-o relatie, el nu reprezinta miza sau contributia la aceasta relatie.

b. Relatiile stranse cu clientii este cea mai oportund cale spre eficienta corporativa deoarece clientii
genereaza fonduri ce constituie profiturile, calitatea acestor relatii determina rentabilitatea.

c. Rentabilitatea este criteriul primar al eficientei corporative, deoarece aceasta distinge intr-o masura
precisa si lipsita de ambiguitate valoarea tuturor activitatilor partilor interesate.

d. Rentabilitatea este criteriul primar al eficientei corporative, deoarece acesta determind precis si fara
echivoc cd munca este pentru a obtine capital §i afacerile existd pentru a imbogati proprietarii.

DILEMA 5.

Exista diferite motive pentru atribuirea statutului angajatilor, bazat pe ceea ce oamenii au reusit sa
faca sau datorita calititilor care le sunt oferite de sistemul social. Cu care din afirmatiile de mai jos
sunteti de acord? *

a. Statutul trebuie sa se bazeze pe caracteristicele permanente ale angajatilor, de ex. studiile lor, experienta,
varsta, patura sociald, nivelul de responsabilitate atribuit. Statutul nu trebuie sa se schimbe in functie de
ocazie sau doar datorita succeselor recente.

b. Statutul trebuie sa se bazeze pe caracteristicele permanente ale angajatilor, de ex. studiile lor, experienta,
varstd, patura sociald, nivelul de responsabilitate atribuit. Acest statut tinde sa fie completat cu
autodezvoltarea, cu realizarile si leadership-ul care rezulta din ce intreprinderea pretuieste la el/ea si la ce
se asteapta de la el/ea.

c. Statutul tine de realizirile efective ale angajatului, de palmaresul siu. in timp, aceasta reputatie inalta
devine un atribut permanent, care permite succesului sa creasca, chiar si fara efort maxim.

d. Realizarile sau succesul sunt singurele surse de atribuire statutului in afaceri. Cu cat mai recente sunt
realizarile atat ele sunt mai relevante pentru provocarile curente. Realizarile devin relevante pentru
individ, nu nasterea sau apartenenta sa la o anumita patura sociala.

DILEMA 6.

Cativa manageri discutid despre cele mai bune cii de imbunitatire a utilizarii timpului si livrarii
produselor pe piata, atunci cind acestea sunt necesare. Cu care din opiniile oferite sunteti de acord? *
a. Accelerarea operatiunilor si reducerea timpului de livrare pe piata sunt cruciale. Timpul costa bani. Cei
care nu sunt de acord cu programe mai stricte i livrari mai rapide vorbesc mult si se bazeaza excesiv unul
pe altul .

b. Accelerarea operatiunilor si reducerea timpului de livrare pe piatd sunt cruciale. Cu cat mai repede iti
faci treaba cu atat mai devreme transmiti responsabilitatea colegilor/clientilor.

c. Sincronizarea just-in-time a relatiilor cu clientii este cheia pentru cel mai scurt ciclu temporal. Cu cét
mai multe procese se suprapun sau ruleaza simultan cu atat mai mult timp economisiti.

d. Sincronizarea just-in-time a relatiilor cu clientii este cheia pentru cel mai scurt ciclu temporal.
Executarea mai rapida sarcinilor conduce la epuizare si/sau lucruri facute in graba.

DILEMA 7.

Managerii superiori au discutat daca strategia trebuie sa fie conceputa la varful intreprinderii si sa
coboare fiind pusa in aplicare la nivel local, sau s: fie initiata la baza intreprinderii si sa interactioneze
eficient cu clientii. Au fost exprimate urmatoarele patru idei. Care din ele este cea mai apropiata de
opinia Dvs.? *

a. Cine se ocupa de clienti actioneaza tinand cont de o anumita strategie. Sarcina noastra este de a gasi care
din strategiile companiei sunt lucrative, care nu si de ce. Elaborarea si impunerea strategiilor de la varf in
jos provoaca doar confuzie.

b. Cine ce se ocupd de clienti actioneaza in baza unei strategii. Sarcina noastrd este de a gasi care din
strategiile companiei lucreaza si apoi sa cream o strategie-cheie care va fi o combinatie din cele mai bune
initiative care s-au dovedit a fi de succes.

c. A fi un lider inseamna sa dai dovada de inteligenta ce o poti mobiliza pentru conceperea unei strategii.
El trebuie sa foloseasca toata experienta, inteligenta si informatia pentru elaborarea unei strategii
inovatoare si transmiterea ei din varf la baza pentru a fi aplicata cu fermitate.

d. A fi un lider inseamna sa dai dovada de inteligentd ce o poti mobiliza pentru conceperea unor strategii.
El trebuie sa foloseasca toata experienta, inteligenta si informatia pentru a crea conceptii generale, lasand
subordonatii sa le potriveasca nevoilor clientilor.

Sursa: Elaborata de autor dupa [231, 233].
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Anexa 7

Tabelul A7. Clasificarea tarilor conform modelului lui Hofstede (pentru dimensiunile: Distanta
fata de putere (DFP), Individualism versus colectivism (IDV), Masculinitate versus feminitate

(MAS)
Distanta fata de putere Individualism versus colectivism Masculinitate versus feminitate
(DFP) (IDV) (MAS)
1-2 | Malaezia 104 1 SUA 91 1 Slovacia fL10
1-2 Slovacia 104 2 Australia 90 2 Japonia 95
3-4 | Guatemala 95 3 Marea Britanie 89 3 Ungaria 88
3-4 Panama 95 4-6 | Canada 80 4 Austria 79
5 Philipine 94 4-6 || Ungaria 80 5 Venezuela 73
6 Rusia 93 4-6 | Netherlands 80 6 Elvetia Ge 72
7 Ukraina 92 7 Noua Zeelanda 79 7 Italia 70
8 Romania 90 8 Belgia NI 78 8 Mexic 69
9 Serbia 86 9 Italia 76 9-10 | Irlanda 68
10 Surinam 85 10 Denmarka 74 9-10 § Jamaica 68
11-12 | Mexic 81 11 Canada Quebec 73 || 11-13 || China 66
11-12 || Venezuela 81 12 Belgia Fr 72 | 11-13 | Germania 66
13-15 | Arab ctrs 80 | 13-14 § France 71 || 11-13 | Marea Britanie 66
13-15 || Bangladesh 80 | 13-14 | Suedia 71 | 14-16 | Columbia 64
13-15 § China 80 | 15-16 || Irlanda 70 | 14-16 § Philipine 64
16-17 || Ecuador 78 | 15-16 || Latvia 70 | 14-16 | Poland 64
16-17 | Indonezia 78 | 17-18 | Norway 69 || 17-18 || S Africa (wte) 63
18-19 | India 77 | 17-18 || Elvetia Ge 69 || 17-18 | Ecuador 63
18-19 || Africa W 77 19 Germania 67 19 § SUA 62
20 Singapore 74 20 S Africa (wte) 65 20 || Australia 61
21 Croatia 73 21 Elvetia Fr 64 21 Belgium Fr 60
22 Slovenia 71 22 Finlanda 63 || 22-24 | Noua Zeelanda 58
23-26 || Bulgaria 70 | 23-26 || Estonia 60 | 22-24 | Elvetia 58
23-26 | Maroc 70 | 23-26 || Lituania 60 | 22-24 || Trinidad 58
23-26 || S Elvetia Fr 70 | 23-26 | Luxembourg 60 | 25-27 | Rep. Ceha 57
23-26 || Vietnam 70 | 23-26 || Poland 60 [| 25-27 || Grecia 57
27 Brazilia 69 27 Malta 59 | 25-27 | Hong Kong 57
28-30 || Franta 68 28 Rep. Ceha 58 || 28-29 | Argentina 56
28-30 | Hong Kong 68 29 Austria 55 | 28-29 || India 56
28-30 || Polonia 68 30 Israel 54 30 J Bangladesh 55
31-32 || Belgium Fr 67 31 Slovacia 52 | 31-32 | Arab ctrs 53
31-32 || Columbia 67 32 Spania 51 f 31-32 | Maroc 53
33-34 | El Salvador 66 33 India 48 33 | Canada total 52
33-34 || Turcia 66 34 Surinam 47 | 34-36 || Luxembourg 50
35-37 || AfricaE 64 § 35-37 | Argentina 46 | 34-36 | Malaezia 50
35-37 || Peru 64 § 35-37 || Japonia 46 | 34-36 || Pakistan 50
35-37 | Thailand 64 | 35-37 | Maroc 46 37 Brazilia 49|
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38-39 || Cile 63 38 Iran 41 38 || Singapore 48|
38-39 || Portugalia 63 | 39-40 | Jamaica 39 | 39-40) Israel 47|
40-42 || Belgium NI 61 | 39-40 | Rusia 39 | 39-40) Malta 47|
40-42 | Republica 61 41-42 || Arab ctrs 38 || 41-42}) Indonezia 46|
Moldova
40-42 || Uruguay 61 | 41-42 § Brazil 38 | 41-42) AfricaW 46|
43-44 || Grecia 60 43 Turcia 37 || 43-45)] Canada Quebec 45|
43-44 || Korea S 60 44 Uruguay 36 | 43-45) Taiwan 45|
45-46 f Iran 58 45 Grecia 35 | 43-45] Turcia 45|
45-46 || Taiwan 58 46 || Croatia 33 46 | Panama 44|
47-48 || Rep. Ceha 57 47 Philipine 32 | 47-50) Belgia NI 43|
47-48 || Spania 57 | 48-50 || Bulgaria 30 | 47-50) France 43|
49 Malta 56 | 48-50 | Mexic 30 | 47-50f Iran 43|
50 Pakistan 55 | 48-50 | Romania 30 | 47-50) Serbia 43
51-52 || Canada Quebed 54 51-53 | AfricakE 27 | 51-53}| Peru 42
51-52 || Japonia 54 § 51-53 | Portugalia 27 || 51-53)| Roméania 42
53 Italia 50 | 51-53 | Slovenia 27 | 51-53] Spania 42
54-55 | Argentina 49 54 Malaysia 26 54 | AfricaE 41
54-55 | AfricaS (wte) | 49 § 55-57 | Hong Kong 25 | 55-58 Bulgaria 40|
56 Trinidad 47 || 55-57 || Serbia 25 || 55-58| Croatia 40|
57 Ungaria 46 § 55-57 | Ukraina 25 | 55-58) EIl Salvador 40|
58 Jamaica 45 58 Cile 23 | 55-58] Vietnam 40|
59 Latvia 44 | 59-64 || Bangladet 20 59 | Korea$S 39|
60 Lituania 42 | 59-64 | China 20 60 § Uruguay 38|
61-63 || Estonia 40 | 59-64 || Singapore 20 | 61-62) Guatemala 37|
61-63 | Luxembourg 40 § 59-64 | Thailand 20 | 61-62§ Surinam 37|
61-63 | SUA 40 | 59-64 [ Vietnam 20 63 || Rusia 36|
64 Canada total 39 59-64 | Africa W 20 64 § Thailand 34'
65 Netherlands 38 65 El Salvador 19 | 65-66 Republica Moldova 31|
66 Australia 38 66 Korea S 18 || 65-66) Portugalia 31|
67-69 || Costa Rica 35 | 67-68 | Republica Moldova| 17 67 || Estonia 30|
67-69 || Germania 35 | 67-68 || Taiwan 17 68 | Chile 28|
67-69 || Marea Britanie] 35 | 69-70 | Peru 16 69 || Ukraina 27|
70 Finlanda 33 69-70 | Tinidad 16 70 Finlanda 26|
71-72 || Norvegia 31 71 Costa Rica 15 71 || Costa Rica 21|
71-72 | Sweden 31 72-73 || Indonezia 14 | 72-73) Lituania 19|
73 Irlanda 28 72-73 || Pakistan 14 || 72-73} Slovenia 19|
74 || Elvetia Ge 26 74 | Colombia 13 74 || Denmark 16|
75 Noua Zeelandal 22 75 Venezuela 12 75 | Netherlands 14|
76 Danemarca 18 76 Panama 11 76 Latvia 9|
77 Israel 13 77 || Ecuador 77 | Norvegia 8|
78 | Austria 11 78 | Guatemala 78 | Suedia 5|

Sursa: Elaborata de autor in baza [141, 147].
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Anexa 8

Tabelul A8. Clasamentul tarilor conform modelului lui Hofstede (pentru dimensiunile:
Evitarea incertitudinii (EVI), Orientarea pe termen lung versus termen scurt(OTL),

Permisivitate versus austeritate (PEA)

Evitarea incertitudinii Orientarea pe termen lung versus || Permisivitate versus austeritate
(EVI) termen scurt (OTL) (PEA)
1 |Grecia 112 1 [Koreas 100 1 || Venezuela 100
2 |Portugalia 104 2 |Taiwan 93 2 Mexic 97
3-4 |Guatemala | 101 3 |Japan 88 3 Puerto Rico 90
3-4 JRepublica 101 4 IChina 87 4 El Salvador 89
Moldova
5  |JUruguay 100 5  JUkraina 86 5 Nigeria 84
6  [BelgiaNI 97 6  |Germania 83 6 || Colombia 83
7 |Malta 96 7-9  |Estonia 82 7 || Trinidad 80
8-9 |Ukraina 95 7-9 |Belgia 82 8 || Suedia 78
8-9 [Rusia 95 7-9 [|Lituania 82 9 Noua Zeelanda | 75
10 [ElSalvador | 94 | 10-11 [Rusia 81 10 | Ghana 72
11-12 [Belgium Fr | 93 | 10-11 |Belarus 81 11 | Australia 71
11-12 [Polonia 93 12 |Germania E 78 12-13} Cypru 70
13-15 Japonia 93 13 [Slovacia 77 12-13 | Denmarka 70
15-16 [Serbia 92 14 |Montenegro 75 14 | Marea Britanie | 69
13-15 fSurinam 92 15 IElve;ia 74 15-17 f Canada 68
16 fRomania 90 16 ISingapore 72 15-17 f Olanda 68
17 JSlovenia 88 17 IRepuinca 71 15-17 ) SUA 68
Moldova
18  [Peru 87 | 18-19 |Rep. Cehd 70 18 | Icelanda 67
19-24 fArgentina 86 | 18-19 |Bosnia 70 19-20 || Elvetia 66
19-24 [Chile 86 | 20-21 |Bulgaria 69 19-20| Malta 66
19-24 [Costa Rica 86 | 20-21 |Latvia 69 21-22 | Andorra 65
19-24 [Franta 86 27 |Olanda 67 21-22 Irlanda 65
19-24 fPanama 86 23 [Kyrgyzstan 66 23-24 || S Africa 63
19-24 ISpania 86 24 ILuxembourg 64 23-24 || Austria 63
25-27 |Bulgaria 85 25 |Franta 63 25 | Argentina 62
25-27 |S Korea 85 | 26-27 [Indonezia 62 26 | Brazilia 59
25-27 |Turcia 85 | 26-27 |Macedonia 62 27-29) Finlanda 57
28-29 |Ungaria 82 28-32 fAlbania 61 27-29 § Malaysia 57
28-29 |Mexic 82 | 28-32 |ltalia 61 27-29 | Belgia 57
30 ||srae| 81 28-32 JArmenia 61 30 § Luxembourg 56
30-32 |Co|umbia 80 28-32 {Hong Kong* 61 31 | Norvegia 55
30-32 ICroa;ia 80 | 28-32 IAzerbaijan 61 32 |Rep 54
Dominicana
33-34 |Brazilia 76 33 JAustria 60 33 | Uruguay 53
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33-34 |Venezuela 76 | 34-35 |Croatia 58 34-35) Uganda 52
35 |italia 75 | 34-35 |Ungaria 58 34-35|| Saudi Arabia 52
36 [Rep. Cehd 74 36 [|Vietnam 57 36 | Grecia 50
37-40 IAustria 70 37 [Suedia 53 37-38 ) Taiwan 49
37-40 ILuxembourg 70 38-39 [Serbia 52 37-38) Turcia 49
37-40 |Pakistan 70 | 38-39 |Roménia 52 39-40| Franta 48
37-40 [Elvetia Fr 70 40-41 |Marea Britanie 51 39-40 Slovenia 48
41 |JTaiwan 69 40-41 Ilndia 51 41-43 § Peru 46
42-43 [Arab ctrs 68 42 [Pakistan 50 | 41-43 | Ethiopia 46f
42-43 [Maroc 68 43 [[Slovenia 49 || 41-43 | Singapore 46f
44 |Ecuador 67 44 |spania 48 44 | Thailand 45)
45-46 |Germania 65 | 45-46 [Bangladesh 47 || 45-46 | Bosnia 44}
45-46 |Lituania 65 | 45-46 |Malta 47 | 45-46 | Spania 44
47  |Thailand 64 47 |Turcia 46 | 47-48 | Jordan 43
48 |Latvia 63 48 |Grecia 45 | 47-48 | Mali 434
49-51 [Bangladesh | 60 49 |[Brazilia 44 | 49-51 | Zambia 42
49-51 [Canada 60 50 [Malaysia* 41 49-51 § Philipine 42
Quebec
49-51 |Estonia 60 | 51-54 [Finlanda 38 | 49-51 || Japonia 42
52-53 |Finlanda 59 | 51-54 |Georgia 38 | 52-53 | Germania 40}
52-53 |lran 59 | 51-54 [Polonia 38 | 5253 Iran 40}
54  |Elvetia Ge 56 | 51-54 [israel 38 54 | Kyrgyzstan 39
55  [Trinidad 55 | 55-57 [Canada 36 | 55-56 | Tanzania 38}
56 JAfricaW 54 55-57 §Republica 36 55-56 || Indonezia 38|
Moldova
57 |Olanda 53 | 5557 JArabia Sauditi 36 57 | Rwanda 37
58 [Africa E 52 | 58-59 |Danemarca 35 | 58-59 | Vietnam 35]
59-60 JAustralia 51 | 5859 |Norvegia 35 | 58-59 | Macedonia 39
59-60 [Slovacia 51 | 60-61 [Tanzania 34 60 | GermaniaE 34)
61 [Norvegia 50 | 60-61 |Africas 34 | 61-62 || Portugalia 33
62-63 INoua 49 62 INoua Zeelanda 33 | 61-62 | Croatia 33|
Zeelanda
62-63 [Africa S 49 63 [Thailand 32 | 63-64 | Algeria 32
64-65 |Canadatotal | 48 64 [Chile 31 | 63-64 | Georgia 32
64-65 [Indonezia 48 64 [zambia 30 65 | Ungaria 31
66 [|SUA 46 | 66-67 [Portugalia 28 66 | ltalia 30}
67 IPhiIippine 44 | 66-67 Ilcelanda 28 | 67-69 | KoreaS 29|
68 [india 40 | 68-69 |Burkina Faso* 27 | 67-69 | Rep Cehi. 29|
69 [Malaysia 36 | 68-69 |Philippines 27 | 67-69 || Polonia 29|
70-71 [Marea 35 | 70-72 {Uruguay 26 | 70-72 | Slovacia 28|
Britanie
70-71 |Ir|anda 35 70-72 fAlgeria 26 70-72 || Serbia 28|
72-73 [China 30 | 70-72 [SUA 26 | 70-72 | Zimbabwe 28}
72-73 |Vietnam 30 | 73-74 |Peru 25 |73 India 26|
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74-75 [Hong Kong | 29 | 73-74 [iraq 25 | 74 Maroc 25|
74-75 [Suedia 29 | 75-77 firlanda 24 |75 | China 24
76 [Danemarca | 23 | 75-77 [Mexic 24 |76 Azerbaijan 22}
77 amaica 13 | 75-77 |Uganda 24 | 77-80 | Rusia 20}
78  [Singapore 8 78 |Australia 21 | 77-80 | Montenegro 20}
79-81 ||Argentina 20 | 77-80 | Romania 20}
79-81 [Mali* 20 | 77-80 | Bangladesh 20}
79-81 [El Salvador 20 | 81 Burkina Faso 18]
82 |Rwanda* 18 || 82-83 | Hong Kong 17
83-84 RJordan 16 82-83 || Iraq 17
83-84 [Venezuela 16 || 84-86 | Estonia 16|
85 [Zimbabwe 15§ 84-86 || Bulgaria 16
86-87 |Maroc 14| 84-86 | Lituania 16
86-87 ||Iran 14 87-88 | Belarus 15
88-91 |Columbia 13| 87-88 | Albania 15
88-91 IRepu.bI.ica ] 13| 89 Ucraina 14
Dominicana
88-91 |Nigeria 13} 90 Latvia 13
88-91 [Trinidad 13) 91 | Egipt 4
92 ||Egipt 7] 93 Pakistan 0
93 IGhana 4| 94 Republica 21
Moldova
94 IPuerto Rico OI

Sursa: Elaborata de autor in baza [141, 147].
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Anexa 9

Tabelul A9. Caracteristicile culturale ale principalilor parteneri economici ai Republicii

Moldova

a. Caracteristicile culturale a managementului in Romania

Tara Caracteristicile
Romaénia Rolul « In Roménia, ca si in alte societiti ierarhice, managerii pot adopta o atitudine

managerului | oarecum paternalista fata de angajatii lor.
* Ei pot demonstra o preocupare pentru angajati care depdseste fisa postului si
preocupdrile strict profesionale. Aceasta poate include implicarea in familia
lor, sanatatea si alte probleme.

Abordarea * Frica de expunere pot insoti esecul. Esecul poate fi privit ca o scurtd venire

schimbarii personald si poate provoca o pierdere pe termen lung a increderii atat de catre
individ, cat si de catre grup.

Perceperea * Cand lucrati cu oameni din Romania, pentru a realiza un management

timpului intercultural de succes, este recomandabil sa consolidati importanta acordului.
* Extinderea globala si interculturald inseamna ca unii manageri pot avea o
apreciere ca termenele convenite sa fie susceptibile de a fi respectate.

Luarea * Afacerile sunt ierarhizate, iar puterea decizionala este detinuta in partea de

deciziilor sus a companiei. Majoritatea deciziilor necesitd mai multe straturi de aprobare.
* Uneori poate parea ca nimeni nu doreste sa isi asume responsabilitatea pentru
luarea deciziei.

Comunicarea || * Romanii au tendinta de a le spune altora ceea ce cred ca vor sa auda si

si negocierea [ deciziile sunt usor inversate.
« Este recomandat un stil de negociere indirect. A fi prea direct este privit ca
nepoliticos.

Sursa: Elaborata de autor in baza [103,104]

b. Caracteristicile culturale a managementului in Rusia

Tara

Caracteristicile

Rusia

Rolul
managementului

Comunicarea interculturala va avea mai mult succes daca recunoasteti ca, desi
rusii pot parea initial rigizi si rezervati, adesea devin mai apropiati atunci cand
socializeaza.

* Relatiile sunt adesea dezvoltate in cadrul socializarii.

* Mesele si divertismentul oferd un loc pentru a va cunoaste ca persoane.

* O indicatie ca ati dezvoltat cu succes o relatie personala este solicitata de o
persoana cu influenta.

* Desi amabilitatea este importantd in toate relatiile de afaceri, acest lucru este, in
deosebi, valabil in Rusia.

* Oamenii de afaceri au amintiri neplacute pentru comportamentul pe care il
considera nepoliticos. Este mai probabil ca aceste amintiri sa fie amintite.

Abordarea Rusia are o toleranta scazuta la schimbare si risc.

schimbarii * Sensibilitatea interculturala este importanta datorita acestei tolerante scazute.
« In mediile tolerante la risc, esecul poate fi perceput ca un proces de invitare
care Incurajeaza increderea. Cu toate acestea, in medii mai putin tolerante la risc,
esecul poate provoca o pierdere pe termen 1un§ a Increderii.

Perceperea Rusia este o culturd a timpului moderata si in mod traditional orarele si termenele

timpului sunt considerate flexibile. Cu toate acestea, expansiunea interculturala si globala

au facut ca rusii sa adopte standarde relativ stricte de aderare la programe.

* Cand se lucreaza cu cu persoane din Rusia, este recomandabil sd se consolideze
importanta termenelor convenite si modul in care acestea pot afecta restul
organizatiei.
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* Gestionarea interculturald de succes va depinde de capacitatea individului de a
respecta termenele limita.

Luarea deciziilor

In general, multe companii pastreaza o structura ierarhica puternici. Angajatii
dau dovada de respect fatd de cei aflati in functii de autoritate.

« In general, rusii apreciaza varsta, rangul si protocolul. Managerii tind sa fie
dictatori si autocrati. Se asteapta ca subordonatii lor s urmeze procedurile
stabilite fara indoiala.

* Subordonatii nu 1si provoaca in mod public managerul, deoarece acest lucru 1-ar
face pe manager sa piarda demnitatea si respectul.

Managerii nu se simt confortabil, imputernicind angaj atii.

Comunicarea si
negocierea

Intalnirile si negocierile sunt lente, iar rusilor, in special cei de vérsta mijlocie si
mai in varsta, In general nu le place sa fie grabiti. Este nevoie de timp ca rusii sa
devina calzi fatd de oamenii de afaceri straini.

¢ La prima intalnire este cel mai bine sa se para demn si ferm, dar abordabil. Odata
stabilita o relatie, permiteti-va sa fiti vazut ca fiind de incredere, la pamant si sincer.
* lerarhia este importanta pentru rusi.

* Trebuie si se asigure cd materialele scrise sunt disponibile atat in engleza, cat si
in rusd, pentru a evita orice posibila neintelegere interculturala. La fel, este bune
de a angaja un interpret daca este nevoie..

* Rusii nu sunt intotdeauna confortabili incercand noi moduri de a face lucrurile.

* Echipa trebuie pregatita in avans, astfel incat sa fie un front unificat in sedinta.

* Rusii 1si pot pierde cumpatul, pot iesi din Intdlnire sau pot ameninta sa inceteze
relatia in incercarea de a constrange oponentul sa 1si schimbe pozitia.

* Procesele-verbale, numite ,,protokol”, trebuie scrise in timpul sedintei si semnate
la sfarsit de toti cei prezenti.

* Nimic nu este definitiv pand la semnarea contractului. Chiar si atunci, rusii vor
modifica un contract pentru a se potrivi scopurilor lor.. Contractele ar trebui traduse

atat in rusa, cat si in engleza.
—

C.

Sursa: Elaborata de autor in baza [103,104]

Caracteristicile culturale a managementului in ITALIA

Italia

Rolul
managerului

In Italia, este important si se ia in vedere ci fiecare persoani are un rol foarte distinct
in cadrul organizatiei, iar mentinerea acestui rol ajuta la mentinerea ordinii.
Oamenii cred ca supervizorii lor au fost alesi pentru ca au mai multa experienta si
cunostinte mai mari decat cei pe care 1i gestioneaza si, prin urmare, este inutil si
chiar nepotrivit ca acestia sa se consulte cu persoane de rang inferior atunci cand iau
decizii.

in Italia, ca si in alte societati ierarhice, managerii pot adopta o atitudine oarecum
paternalistd fata de angajatii lor. Ei pot demonstra o preocupare fata de angajati care
depiseste locul de munca si preocuparile strict profesionale.

Abordarea
schimbarii

Adaptabilitatea interculturald si disponibilitatea pentru schimbare se dezvolta tot
timpul. Se vede ca Italia are o tolerantd medie la schimbare si risc. Este important
ca inovatiile sd aibd un istoric care sa noteze beneficiile daca vor fi acceptate si
implementate.

» Teama de expunere care pot insoti esecul, provoaca aversiune fatd de risc si
necesitatea examinarii aprofundate a potentialelor implicatii negative.

« In timp ce se afla in medii tolerante la risc, esecul este perceput ca un proces de
invatare care incurajeaza increderea in intreprinderi. Esecul in Italia determind o
pierdere pe termen lung a increderii atit de catre individ, cat si la nivel de business.
« Datoritd acestei atitudini, va fi necesara sensibilitatea interculturala, mai ales atunci
cand se organizeaza intalniri.

Perceperea
timpului

Italia este o cultura a timpului moderat si, de obicei, poate exista o anumita
flexibilitate pentru respectarea stricta a programelor si a termenelor. Cu toate
acestea, asteptarile de expansiune interculturala si globalad au determinat italienii sa
adopte standarde relativ stricte de respectare a programelor.

* Abilitatea eficientd de gestionare interculturald va depinde de capacitatea
individului de a respecta termenele limita.

Luarea deciziilor

Pentru un management intercultural eficient este important sa Se considere ca
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ierarhia in afaceri este strict respectata.

« Statutul individului se bazeaza pe originea familiei si pe contactele sociale.
Acestea pot fi adesea mai importante decat postul cuiva.

+ In intreprinderile familiale (care includ companii precum Fiat), majoritatea
membrilor familiei sunt implicati in desfdsurarea curenta a operatiunilor.

Comunicarea §i
negocierea

In nord, oamenii sunt directi, respecta timpul si incep afaceri dupa doar o scurti
perioada de discutii sociale.

+ In sud, oamenii adopta o abordare mai linistita a vietii si vor si cunoasca oamenii
cu care fac afaceri.Este recomandabila permiterea colegilor de afaceri italieni sa
stabileasca ritmul negocierilor.

* Nu este recomandabild folosirea de tactici de vanzare de inalta presiune si
respectarea intotdeauna a acordurilor verbale. Nerespectarea unui angajament va
distruge o relatie de afaceri. Dezbateri si argumente aprinse izbucnesc adesea in
sedinte.

Sursa: Elaborata de autor in baza [103,104]

d. Caracteristicile culturale a managementului in GERMANIA

Germania

Rolul
managerului

Subordonatii 1si demonstreaza respectul fatd de supraveghetorii si managerii lor
urmand instructiunile:

*Managerii ofera instructiuni explicite si se asigura ca subordonatii lor dispun de
materialele adecvate si inteleg procedurile adecvate.

* Toti lucreaza din greu in cadrul programului oficial de lucru. Cu toate acestea,
nici managerii, nici subordonatii nu se asteapta sa lucreze in afara orelor stabilite.
Productivitatea In timpul orelor de lucru sunt evaluate si angajatii care lucreaza in
mod constant in afara acestor ore sunt considerati ca nu reusesc sa-si gestioneze
timpul in mod corespunzator.

+ Exista adesea o prapastie intre manageri si subordonatii lor, desi acest lucru este
mai putin valabil in companiile mai noi.

* Se asteaptd ca managerii sa dea instructiuni precise atunci cand atribuie sarcini,
astfel incat sa nu existe nicio indoiala la ce se asteapta.

* Este important de mentionat insé ca nu Se tolereaza ca managerii sa fie excesiv
de autocratic.

+ Expertiza si abilitatile tehnice sunt foarte respectate la locul de munca.

Abordarea
schimbarii

Competenta interculturala si disponibilitatea pentru schimbare sunt scazute, ceea
ce inseamna cd schimbarea sociala este dificil de realizat si ideea ei nu este primita
cu entuziasm. Credinta de baza este ca schimbarea poate ameninta structura
sociald. Daca se propune schimbarea, atunci este important sa:

* Detalieze si descrie complet beneficiile de baza.

* Daci este posibil, detalierea acestor informatii cu cifre si fapte numerice.

* Abordarea de citre toate partile interesate a ideilor pentru a castiga participarea
lor la afacere.

Perceperea
timpului

Germania este o culturd a timpului controlat, iar respectarea programelor este
importanta:

« in Germania, lipsa unui termen limita este un semn al managementului deficitar
si al ineficientei si va zdruncina increderea oamenilor. Oamenii din culturile cu
timp controlat au tendinta de a-si programa timpul.

* Daca se intentioneaza lipsa livrarii la momentul convenit, trebuie informati
omologii in prealabil cand va avea loc livrarea.

* Deoarece germanii respecta programele si termenele, nu este neobisnuit ca
managerii sa se astepte ca oamenii sa lucreze tarziu si chiar sa renunte la sfarsit de
saptamana pentru a respecta termenele-limita.

* Abilitatea eficientd de gestionare interculturald va depinde de capacitatea
individului de a respecta termenele limita.

Luarea
deciziilor

Germanii tind sa:

* Respecte deciziile. Acest lucru poate depinde de industrie, de nivelul profesional
al angajatilor in cauza si de cultura organizationala.

* Germania se confruntd cu schimbari rapide care afecteaza viata de afaceri.

Comunicarea

» Comunicarea directa este apreciatd, iar omologii germani arata orice deficiente
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si negocierea

pe care le-ar putea gdsi in produsul sau planul de afaceri.

» Germanii vor fi, de asemenea, destul de confortabili spunand ,,nu” direct atunci
cand este necesar.

* Pentru a castiga controlul unei conversatii, un german va interveni in ceea ce
spune o alta parte sau vor vorbi peste celelalte parti intr-un volum mai mare.

* Pentru a evita orice problema de comunicare interculturala, materialele tiparite
trebuie sa fie disponibile atét in engleza, cat si in germana. Este esential ca acest
* Negocierile sunt afaceri transparente, detaliate, bazate pe fapte si informatii

esentiale.

e.

Sursa: Elaborata de autor in baza [103,104]
Caracteristicile culturale a managementului in CHINA

China

Rolul
managerului

Gestionarea interculturala de succes in China este mai probabild daca se ia vedere
ca fiecare persoana are un rol foarte distinct in cadrul organizatiei, iar mentinerea
acestui rol ajuta la mentinerea ordinii:

+ In general, managerul directioneazi activititile membrilor echipei subordonate.

* Conceptul de ,,pistrarii fetei” este foarte important in China. Ca atare, managerii
protejeaza reputatia unui angajat prin a nu-i pedepsi, provoca sau critica public.

+ In cazul in care se doreste comunicarea Vestilor proaste angajatilor, ei pot folosi
un intermediar pentru a proteja armonia in relatia manager / angaj at.

Abordarea
schimbarii

In timp ce China a avut in mod traditional o toleranta medie la schimbare si risc,
adaptabilitatea sa interculturala creste rapid datoritd cerintelor crescute ale pietei
globale.

+ In companiile mai traditionale, sensibilitatea culturala este esentiala, deoarece
teama de expunere pot insoti esecul si provoacd inca aversiunea fata de risc. Orice
idei trebuie avansate cu atentie pentru a evita nesiguranta.

Perceperea
timpului

China este o culturd in care exista flexibilitate pentru respectarea stricta a
programelor si a termenelor. Cu toate acestea, asteptarile de expansiune globala si
interculturala au determinat chinezii sa adopte standarde relativ stricte de respectare
a programelor.

Luarea
deciziilor

Managementul intercultural eficient trebuie sa tind cont importanta ierarhiei acestei
culturi, care poate avea impact asupra ludrii deciziilor in urmatoarele moduri:

* Pot exista retele informale la nivel de angajati sau smanageri si angajati, desi
puterea reald este detinutd in general in mdinile catorva persoane cheie din partea
de sus a organizatiei.

* Desi se schimba, birocratia inradacinatd a Chinei este incé evidenta in birourile
guvernamentale si in toate companiile private.

Departamentele tind sa lucreze destul de independent unul de celalalt si impartasesc
doar informatii selectate. Rivalitatile exista adesea in cadrul aceleiasi companii.

Comunicarea
si negocierea

Stiluri de comunicare si negociere

* Relatiile i armonia sunt factori foarte importanti in cultura de afaceri chineza. Ca
atare, stilul de comunicare tinde sa fie subtil si indirect, cu o preferinta pentru a
evita orice fel de confruntare.

« In cadrul negocierilor, valoarea acordati relatiilor si armoniei inseamna ci
chinezii cauta, in general, un rezultat castig-castig.

* Este extrem de important organizarea buna a echipei de negocieri. Trebuie
asigurata prezenta unui senior manager in echipa care sa actioneze ca ,,vocea
grupului”. Toti ceilalti membri ai grupului ar trebui sa fie taciti, cu exceptia cazului
in care sunt invitati in mod explicit sa contribuie.

* De asemenea, este necesara identificarea unui membru al echipei pentru a juca
rolul de intermediar. Acest rol joaca o functie de interactiune cu intermediarul din
echipa chineza pentru rezolvarea oricaror probleme si, ca atare, protejarea armoniei
dintre cei doi lideri ai grupului.

« Este necesara participarea unui executiv de nivel superior pentru a face parte din
echipa de negociere. Chinezii vor negocia cu persoana in varsta ce va vorbi in
timpul discutiilor.

* Succesul intercultural este mai probabil daca se iau an calcul unele dintre tacticile
de negociere care sunt adesea implementate. Acestea pot include: folosirea tacerii
pentru a pune presiune si intarzierea pana in ultimul minut, astfel incat oponenetul
sd se simta presat si sa faca lucrurile rapid. in astfel de cazuri, nu trebuie si se

172




piardd cumpatul pentru ca se va pierde fata si relatia se va deteriora irevocabil.
eeste recomandabild asigurarea cu materialele scrise disponibile atat in engleza, cat
si in chineza. Este imperativa disponibilitatea de consultanta juridica independenta
de la cineva familiarizat cu mediul de afaceri din China.

* Nu trebuie lasate cu vederea legile nationale si fiti extrem de precaut cu privire la
cei cu care alegeti sa faceti afaceri. Se merita verificarea stérii financiare a tuturor
companiilor conexe.

Sursa: Elaborata de autor in baza [103,104]
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Anexa 10

Tabelul A10. Piata de consultanta manageriald din Republica Moldova

SEGMENTAREA PIETEI DE CONSULTANTA iN AFACERI DUPA DOMENII DE ACTIVITATE

CONSULTANTA IN
FINANTE $1 AUDIT

CONSULTANTA IN
TEHNOLOGH
INFORMAT-LE

CONSULTANTA IN MANAGEMENT

Managementul
strategic

Managementul
operational

Managementul
resurselor umane

Finante corporative; * Managementul Strategii corporative Excelent3 operationald; Audit HR;
Planificare financiard si infrastructurii IT al *+ Managementul Supply chain managem; Managementul
bugetare; organizatiei; portofoliului de business Managementul costurilor schimbirilor
Evaluarea riscurilor » Sisteme CRM; unitati din cadrul unui si cheltuielilor; Managementul
financiare; * Digitalizarea afacerii; grup de companii Managementul talentelor
Evaluarea afacerii; * Solutii ERP; * Fusiuni si contopiri proceselor; Motivare, beneficii i
Evaluarea imobilului; = Data management * Crearea sinergiei intre Duisaureing: o recompense
Managementul * Sisteme integrate; unitati de business Management:.ll s * Instruire si dezvoltare
investitional; * Dezvoltarea aplicaltillor. % i Sbacnol ::s:g;rz:tu
Contabilitate i A
managerial; Strategii de business
Gestiunea creantelor; * Analiza mediului extern
Actuariat; (Racro, Sectos, pla';a.) .
3 & * Elaborarea strategiei unei

Audit. afaceri

o ,.' tarea st {4

* Design organizational

Strategii functionale

* Strategii de marketing

= Strategii de vanzari

* Strategii de export

Sursa: [58].
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Anexa 11

Tabelul A11. Programul de pregatire si de perfectionare a managerilor de la
intreprinderile din diferite sectoare ale economiei Republicii Moldova

Programul de pregitire si de perfectionare a managerilor de la intreprinderile din diferite
sectoare ale economiei Republicii Moldova

Implementatorul programului: Camera de Comert si Industrie a Republicii Moldova

Obiectivul de baza efectuarea unui stagiu de o luna de zile in Germania. Pe durata acestui stagiu managerii
viziteaza 1n format colectiv si individual intreprinderi germane, care ulterior devin parteneri de afaceri, precum
participa la un sir de traininguri §i seminare practice orientate spre studierea mediului de afaceri german.

Programul de pregatire profesionala in Republica Moldova ofera participantilor tehnici pentru initierea
contactelor si colaborare cu intreprinderile germane. in timpul seminarelor se insusesc metode moderne de
management si se obtin cunostinte interculturale indispensabile pentru stabilirea unui parteneriat durabil.
Participantii la program obtin acces la piata germana si la tehnologiile germane. Concomitent, au posibilitatea sa
se prezinte personal, s prezinte intreprinderea in care activeaza si produsele sau serviciile acesteia. In cadrul
seminarelor, participantii sunt familiarizati cu situatia social-economica a Germaniei, isi perfectioneaza
cunostintele in domeniile: economie, management, comunicare interculturala.

Grup tinta: Programul este destinat top si middle managementului de la intreprinderile moldovenesti cu
potential de export / import, cu structuri stabile de conducere si cu personal calificat. Participantii la Program
reprezinta intreprinderile mici si mijlocii, care doresc sa stabileasca sau detin deja contacte cu parteneri de
afaceri din Germania. La Program participa intreprinderi din toate domeniile economiei nationale.

Programul are 4 componente:

1. Organizarea si desfasurarea Programului, inclusiv pregatirea profesionald in Republica Moldova

2. Stagiul in Germania.

Traininguri de Management: competentele individuale de management sunt dezvoltate prin traininguri adaptate
la necesitatile participantilor;

Vizite la intreprinderi: discutiile de specialitate, ce au loc la intreprinderi contribuie la cunoagterea unor exemple
de bune practici din Germania;

Vizite individuale de afaceri: accesul la piata germana este facilitat prin contacte directe de afaceri.

3. Seminar Follow-up

4. Networking

https://mei.gov.md/ro/content/programe-de-asistenta-externa

Dezvoltarea capitalului uman prin promovarea competentelor si a culturii antreprenoriale este unul din
principalele obiective urmarite de Strategia de Dezvoltate a intreprinderilor Mici si Mijlocii pentru
anii 2012-2020.

Sursa:[ 67].
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Anexa 12
Tabelul A12. Centre internationale de instruire interculturala

Journal of Intercultural Studies, Monash University, Australia
www.tandf.co.uk/journals/carfax/07256868.html
(Journal of) Intercultural Education, Netherlands
www.tandf.co.uk/journals/carfax/14675986.html
Centre for Intercultural Studies, Austria
WWw.cis.or.at
Nordic Network for Intercultural Communication
http://sskkii.gu.se/nic/
Centre for Intercultural Communication
www.sik.no
Centre for Intercultural Studies, Dept of Anthropology, University of New Mexico (Alfonso Ortiz Center
for Intercultural Studies)
www.unm.edu/~ortizctr/programs.html
School of Applied Language Intercultural Studies, Dublin City University
www.dcu.ie/SALIS
Intercultural Studies: Scholarly Review of the International Association of Intercultural Studies (1AIS)
www. intercultural-studies.org
Intercultural Communication Institute, Portland, Oregon, USA
www.intercultural.org
UK Unesco
WWW.UNesco.org.uk
Cultnet
www.cultnet.english.arts.tu.ac.th
Culture Source
www.culture-source.de
Guardian quizzes on popular culture
www.guardian.co.uk/quizzes/
University of Minnesota, Center for Advanced Research on Language Acquisition (CARLA)
www.carla.umn.edu
Society for Intercultural Education, Training and Research (SIETAR) sites:
— Sietar Austria
www.sietar.at
— Sietar Europe
www.sietareu.org
— Sietar France
www.sietar-france.org
— Sietar Germany
www.sietar-deutschland.de
— Global Network
www.Ssietar.org
— Sietar UK
www.sietar.org.uk
— Sietar USA
www.sietarusa.org
—Young Sietar
www.youngsietar.org
Official website of the European Union
WWW.europa.eu
Eurodesk
www.eurodesk.org
Innovation across cultures, Cordis (archived)
www.cordis.lu/tvp/src/culture3.htm
Delta Intercultural Academy, Konstanz
www.dialogin.com
European Youth Training
Www.europeanyouthtraining.com
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Anexa 13

Tabelul A13. Modelul Multi-focus a analizei culturale a intreprinderii

The Multi-Focus
Model on The Multi-focus Model is

2 % y The actual culture in an
a shrategic tool aimed af / organisation

Ofg anisafional helping organisations by Pisibie St et

Culture visoon: Pl o

ABOUT ORGANISATIONAL CULTURE
We define Organisational Culture as the way
in which the members of an organisation
relate to each other, their work, and the
outside world in comparison to other
organisations. Your organisational culture
can either enable or hinder your strategy

J
The condition for change /

h

=

The Multi-Focus Model consists of six

dimensions.
PROJECT START
THE 6 DIMENSIONS OF ORGANISATIONAL Define the target and ®
CULTURE plan the course of
Dl Mes : vs. goal-oriented action. OPTIMAL GAP ANALYSIS IMPLEMENT
D2 driven vs. externally driven CULTURE
% Easy-going work discipline
) Vs strict work descipline MEASURE
g; Opensvysm closed syst el
m vs. em of isation through
[ Employee-oriented vs. work-orientad O S o Surviy dailior Define optimal See whether your
interviews. culture for your culture enables or
L e | organisation hinders your strategy Executive Match 360 ™
\. N N\ N
S R A

Sursa:[147]
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Anexa 14

Certificat de implementare in cadrul Camerei de Comert si Industrie a Republicii Moldova

Chamber of Commerce and Industry
of the Republic of Moldova

MD - 2004, CHISINAU,151 STEFAN CEL MARE AVENUE
22)234425

Camera de Comert si Industrie
a Republicii Moldova

MD - 2004, CHISINAU, BI
TEL:(37322) 221
E-MAIL: €

WEBSITE: V

30. 09 oape 5050667

CERTIFICAT

de implementare a rezultatelor stiintifice in cadrul tezei de doctor in economie cu tema:
“Dimensiuni interculturale in managementul intreprinderilor din Republica Moldova”,
elaboratd de Pirlog Angela, lector universitar, cercetitor stiintific ASEM

Prin prezenta, se atesta, ci teza de doctor cu tema: “ Dimensiuni interculturale in managementul
intreprinderilor din Republica Moldova”, elaboratd de Pirlog Angela, lector universitar,
cercetdtor stiintific ASEM, contine informatii relevante si recomandari importante pentru a fi
implementate in cadrul procesului managerial al intreprinderilor din Republica Moldova.

In prezent economia Republicii Moldova devine tot mai deschisa gratie procesului de globalizare.
Prin urmare, cercetirile stiintifice in domeniul gestiondrii interculturale a afacerilor, pe care
prezentul studiu s-a axat, prezinta un interes sporit pentru manageri, intre}rinzétori, investitori si
alte categorii de persoane cu care Camera de Comert si Industrie a Republicii Moldova
colaboreaza.

In aceastd ordine de idei, considerim importante si oportune recomandirile ce tin de
eficientizarea managementului intreprinderilor din Republica Moldova, datorita abordarii
interculturale, si anume, folosiri ,,profilului cultural national” cu caracteristicile descriptive ale
acestuia.

Rezultatele cercetarii au fost folosite in cadrul programului de sporire a calificarii managerilor
Moldova-Austria, organizat de CCI a Republicii Moldova, in cooperare cu Camera Economici a
Austriei, cu scopul dezvoltarii spiritul de deschidere si flexibilitate interculturald atat la
antreprenori, cat si managerii intreprinderilor din Republica Moldova.

Rezultatele obtinute se preconizeaza a fi folosite in redactarea unui ghid al antreprenorului din
Republica Moldova, pentru a facilita procesul de interactiune interculturala.

De asemenea, intentionam sa utilizim informatia din cadrul studiului pentru publicarea unui ghid
in scopul cresterii atractivitatii tarii noastre pentru investitorii striini si facilitarea procesului de
informare, adaptare si dezvoltare a afacerilor striine pe teritoriul Republicii Moldova.

Sergiu HAREA
si Industie a Republicii Moldova

Presedintele Camerei de Comert Q (vwr/p

Certificat nr. 11150 I1SO 9001
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Certificat de excelenta in cadrul proiectului GLOBE

Anexa 15

GL®BE 2020 BEEDIE

and Org SCHOOL OF BUSINESS

er %76044 = %&/én@/ %WCA

This certificate of excellence is awarded to

ﬂnge[a. ‘Pir[og

In recognition of successtul completion of data collection in

‘Moldova

forthe GLOBE 2020 Rescarch Project, Phase 1

On behalf of the GLOBE 2020 Research Team, we thank you

ﬁ)r}ww‘ outstm/{i){g contribution as a GLOBE 2020 Cowmy Co—]nvesttgdtor

M Seden, (audyr o

Dr. Mansour Javidan Dr. Carolyn Egri
GLOBE 2020 Rasearch Project Director Associate Dean, Research and International
Director, Najafi Global Mindset institute, SFU Beedie School of Business
Thunderbird School of Global Management Principal Co-Investigator, GLOBE 2020
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Anexa 16

Certificatul de implementare a rezultatelor tezei de catre ASEM

MINISTERUL EDUCATIEI MINISTRY OF EDUCATION
SI CERCETARIIL AND RESEARCH OF THE
AL REPUBLICII MOLDOVA REPUBLIC OF MOLDOVA
ACADEMIA DE STUDII ACADEMY OF ECONOMIC
ECONOMICE DIN MOLDOVA <>45EM STUDIES OF MOLDOVA
&\3

Str. Mitropolit G. Binulescu-Bodoni, 61
MD - 2005, Chisinau
Tel. (022) 22-41-28, fax 22-19-68

61, Mitropolit G. Banulescu-Bodoni Street
Chisinau, MD - 2005,
Tel. (022) 22-41-28; fax (022) 22-19-68

www.ase.md www.ase.md

i aase.m anticamera@ase.md
79 21 w. OL/705F
Lanr. din

CERTIFICAT

de implementare a rezultatelor cercetarilor stiintifice
din cadrul tezei, elaborate de Angela PIRLOG,
in vederea obtinerii titlului de doctor in stiinte economice,
cu tema: “Dimensiuni interculturale in managementul intreprinderilor din Republica
Moldova”,
specialitatea stiintifica 521.03. Economie si management in domeniu de activitate

Rezultatele cercetdrilor stiintifice efectuate, materialele de sinteza obtinute in rezultatul
elabordrii tezei de doctor in stiinte economice de catre Angela PIRLOG cu titlul “Dimensiuni
interculturale in managementul intreprinderilor din Republica Moldova™, prezinta interes
atat teoretic, cat si aplicativ si sunt utilizate in cadrul departamentelor ,Management si
Antreprenoriat”, , Business International” si ,,Limbi Moderne” ale ASEM in procesul de instruire
a studentilor la:

v" Ciclul 1, licentd, specialitatea “Business si Administrare”, in cadrul disciplinelor
»Cultura Afacerilor”, ,Management Comparat”, la specialitatea “Economie
Mondiala si Relatii Economice Internationale”, in cadrul disciplinelor ,,Economia
relatiilor externe ale Republicii Moldova”, , Tehnici de Comunicare in Afaceri”
intr-o limba straina (engleza, franceza, germana).

v" Ciclul II, masterat, in cadrul programului “Managementul Proiectelor”, cursul
~Management Cross-cultural”.

Totodatd, teza de doctor constituie un suport bibliografic considerabil in elaborarea
lucrarilor de licenta, masterat si doctorat pe probleme ce tin atat de managementului intercultural
la general, cat si de dimensiunile culturale ca segment separat de cercetare.

Rector ASEM
academician,
profesor universitar, doctor hal

L

é\0
Z

0gion
217gnd

Gr.BELOSTECINIC

"

2
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DECLARATIA PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnata, PIRLOG Angela, declar pe raspundere personald ci materialele prezentate
in teza de doctorat sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in caz

contrar, urmeaza sa suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

PIRLOG Angela
7
S|~

Semnatura

Data 26.11.2021
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Informatii personale

Experienta profesionala

CV-ul autorulul

PIRLOG Angela
@ 59, str. N.Costin, ap.215, Chisinau, Republica Moldova
B (+373)69101316

=4 angela.pirlog@ase.md, angela.pirlog@yahoo.com

Sexul F | Data nasterii 19.12.1971 | Nationalitatea Romanca

06.1995 - pana in
prezent

05.2019 - pana in
prezent

Educatie si formare

2015- prezent

2007-2008

2002-2005

1990-1995

Competente de
comunicare

Competente

organizationale
/manageriale

Lector universitar
ASEM (Academia de Studii Economice din Moldova), str. G. Banulescu-
Bodoni 61, Chisindu, MD- 2005, Republica Moldova, https://ase.md/

Co-investigator pentru Republica Moldova

GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness),
https://globeproject.com/

Studii de Doctorat in Economie (521.03. Economie si
management in domeniul de activitate)
Scoala doctorala, Academia de Studii Economice din Moldova

Studii de masterat in Administrarea Afacerilor
Academia de Studii Economice din Moldova

Studii de licenta in Economie, specialitatea Management
Academia de Studii Economice din Moldova

Studii de licenta in Filologie, limba franceza si engleza
Universitatea de Stat din Balti, Republica Moldova

¢ Schiblitiinssetenttirdedioiunicare detinute. Specificati contextul in
o foiUtilizarea adecvata a limbajului non-verbal si corporal;

¢ : biinpatmpetente de comunicare dobandite prin experienta proprie
e nUtilizarea umorului.

e Demonstrarea spiritului de echipa;
e Negociere eficientd;
e Solutionare/Reconciliere a conflictelor.
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Limba(i) materna(e) Limba Romana

Alte limbi straine Intelegere Vorbire Scriere
cunoscute Ascultare Citire Conversatie | Discurs oral
Limba engleza Cl Cl Cl Cl Cl
Limba franceza B2 B2 B2 B2 B2
Limba rusa Cl C1 Cl Cl C1
Limba italiana A2 A2 A2 A2 A2
Competente digitale e Buna cunoastere a instrumentelor Microsoft Office™;

o Ultilizarea retelelor de socializare;
¢ Bund cunoastere si gestionare a aplicatiilor de predare on-line.
Stagii o Stagii efectuate peste hotare: Romania, Turcia, Franta
e Participare la mai mult de 40 de training-uri, workshop-uri, mese rotund

Publicatii e 18 publicatii in domeniul managementului intercultural, comunicare
interculturald, limbi straine (Lista publicatiilor se anexeaza)

Proiecte internationale GLOBE 2020, Co-investigator pentru Republica Moldova.(2018-2022)

de cercetare e COST (Nexus Linguarium), membru-supleant.

Participiri la 2-04.05.2021, Conferinta Stiintificd Internationala, AL FARABI 9th
manifestiri  ternational Conference on Social Sciences, Universitatea Nakhchivan,
stiintifice zerbaidjan
26-27 martie 2021, Conferinta stiintifica internationald, Strategii si politici de
management in economia contemporand, Editia a VI, ASEM, Chisindu,
Republica Moldova
28.08.2020, Conferinta stiintificd internationald, Dezvoltare prin cercetare si
inovare, ASEM,
22-23.11.2019, Conferinta Stiintifica Internationald ,,Conference of cross-
cultural compentence”, Academia Romand, Fundatia Roména pentru inteligenta
in afaceri, lasi, Romania.
28-29 apr. 2019, Simozionul Stiintific al Tinerilor Cercetdtori, editia a XVII,
ASEM, Chisinau, Republica Moldova
28-29.09.2018, Conferinta Stiintificd Internationald, Competitivitatea si
Inovarea in Economia Cunoasterii: ASEM, Chisinau, Republica Moldova
28-29.04.2017, Simozionul Stiintific al Tinerilor Cercetatori, editia a XV,
ASEM, Chisinau, Republica Moldova
23-24.09. 2016, Conferinta stiintificad internationala, 25 de ani de reforma
economica in Republica Moldova: prin inovare §i competitivitate spre progres
economic, ASEM, Chisindu, Republica Moldova
25-26.09 2015, Conferinta Stiintifica Internationala, Competitivitatea si
Inovarea in Economia Cunoasterii: ASEM, Chisinau, Republica Moldova
22 mai 2012, Conferinta Stiintifica Internationald, Teoria si practica
administrarii publice, Chitindu, Republica Moldova
Informatii Premii, mentiuni, distinctii:
suplimentare Diploma de excelenta in cadrul proiectului GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness)
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