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Abstract. The present article is part of a larger study, which aim is to identify intercultural dimensions in the
management of enterprises in the Republic of Moldova.

Globalization makes Moldovan companies transfer managerial know-how from countries with a higher level
of development, but for this it is necessary to know the cultural profiles of the parties participating to this transfer. In
this article we made an analysis of the dimensions of the national culture in the Republic of Moldova according to
Hofstede's theoretical model in order to design the local "national profile” to be compatible with the methods, the
managerial techniques, which are intended to be imported and to use them according to the particularities of the
managerial system in our country.
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Introducere

In prezent, orice tard de pe mapamond, in proportie mai mare sau mai mici, este influentata
de procesul de globalizare, care a contribuit semnificativ la sporirea nivelul de interdependenta
dintre state. Literatura de specialitate ofera multiple studii orientate spre determinarea
particularitatilor acestei tendinte a economiei mondiale, fiind pe deplin argumentat faptul, ca este
un proces inevitabil, care trebuie sa fie luat in considerare de agentii economici, ce opteaza pentru
o Incadrare viabild in sistemul economic actual. Anume datorita globalizarii, companiile pot
profita de oportunitatea de a efectua un transfer de know-how managerial din tarile cu un nivel de
dezvoltare mai inalt.

In acest context, dorim si scoatem in evidentd opinia lui Richard Farmer, care sublinia ci
"importul de cunostinte de management poate fi mult mai productiv decat cel de tehnologii; este
adesea mai usor sa conduci mai bine decat si imbunatatesti tehnologiile"[Farmer R., 1986, p.10].
Totodata, Ilias si Buse [Ilias&Buse, 2018, p. 58] mentioneaza, cad amploarea si viteza transferului
de cunostinte de management este conditionatd de urmatorii factori:

1) Nivelul de pregatire a populatiei.

2) Limbile straine cunoscute de populatia activa a unei tari.

3) Gradul de control si inregimentare al oamenilor la nivel macro si microsocial.

4) Marimea companiilor sau firmelor.

5) Mobilitatea si libertatea personala fata de cenzura.

6) Gradul de deschidere a societatii.

Insa demersul de internationalizare a dus la anumite probleme in ce priveste compatibilitatea
metodelor manageriale preluate din alte téri, fiind determinate de specificul culturii nationale.
Exemplu elocvent poate servi cazul companiei Daimler Chrysler, cand, la crearea acesteia, in 1998,
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diferentele culturale intre firma de origine americana (Chrysler) si cea de origine germana
(Daimler-Benz) au generat dificultati in relatiile de munca, manifestandu-se in conflicte legate de
sistemele de beneficii si compensare, procesul de luare a deciziilor (la nivelul conducerii), codul
vestimentar, programul de lucru (la nivelul angajatilor), etc. [Mateescu, 2020, p.23]. Astfel, devine
evident, cd efectuarea unui transfer informational de cunostinte si know-how in management este
posibil, doar daca se tine cont de contextul cultural in tara.

Importanta studierii particularitatilor culturi nationale este inca slab constientizata la nivel
de management al intreprinderilor din Republica Moldova. De asemenea, se atestd un numar
limitat de cercetari, efectuate in cadrul unitatilor economice din Republica Moldova, in vederea
identificarii specificului culturii nationale. Pe de altd parte, subiectul respectiv este tot mai des
analizat 1n lucrarile stiintifice ale savantilor autohtoni. Cunoasterea dimensiunilor proprii culturii
nationale din tard va permite identificarea dimensiunilor interculturale in managementul
intreprinderilor din Republica Moldova, astfel, fiind posibila determinarea metodelor de sporire a
eficientei manageriale a unitatilor economice autohtone.

Impactul culturii asupra managementului

Managementul preia conceptul de cultura din antropologie, unde cultura este tratatd ca un
produs al unui grup de persoane, care convietuiesc 1n acelasi loc si au atitudini si comportamente
similare. Oamenii care apartin uneia si aceleasi culturi partajeaza istorie, limbi, religii, valori,
norme si simboluri similare, care ii deosebesc de altii [Belias&Koustelios, 2014]. Astfel, exista un
numadr mare de culturi nationale si un numar si mai mare de subculturi, care asigurd un anumit tip
de organizare si comportament.

Susan Wright, citat de [Mateescu, 2009], identifica patru modalitati de folosire a conceptului
de cultura 1n studiile organizationale:

1) prin referire la problemele cu care se confruntd managementul firmelor care opereaza pe
plan international (impactul culturii nationale);

2) prin referire la eforturile managementului de a integra o fortd de munca de provenienta
diferita;

3) conceptiile, atitudinile si valorile informale ale fortei de munca,

4) practicile si valorile organizationale impuse de management in vederea realizarii unei
unitdti a fortei de munca in scopul adaptarii la schimbare si competitie.

Constientizarea importantei studierii culturii nationale 1n management a provocat in a doua
jumitate al secolului XX primul “boom” al managementului comparat. In deceniile care au urmat,
studiile asupra fenomenului culturii au fost conduse de psihologi si sociologi. Anii '70, care s-au
marcat prin sporirea globalizdrii economiei si cresterea concurentei intre tari, au condus la
migrarea unui numar mare de persoane spre statele mai dezvoltate, ceea ce a transformat
organizatiile intr-un mediu multicultural si divers. Scopul multor cercetari a fost acela de a studia
daca atitudinile, valorile si modurile de comportament ale angajatilor influenteaza performanta lor
de munca si succesul afacerti.

Astfel, factorul cultural national a fost identificat si a inceput sa fie luat in calcul in
management, ca raspuns la internationalizarea activitdtii economice. Cultura nationald, include
modul de a gandi, religia, educatia, procesele de formare a elitelor si constituie un fond comun
care determina credintele, valorile, normele, simbolistica, perspectivele individuale si conceptiile
despre mediul in care traiesc membrii colectivitatii.

Pentru a evalua asemanarile si deosebirile dintre culturile nationale este necesara cu siguranta,
utilizarea unor modele specifice cu ajutorul carora s 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 mutual [Hofstede,
1982; Trompenaars&Hampden-Turner, 1998]. Ele, mai curand, propun modalitati de examinare a
asemandrilor si deosebirilor culturale. Fiecare abordare prezinta perspective diferite si poate fi utila
separat sau in combinatie cu altele.
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In baza dimensiunilor culturale identificate, Burdus propune de a contura particularittile
culturii nationale prin elaborarea ,,profilului cultural” pentru fiecare tara, pentru fiecare context
sau culturd, in care se urmareste sa se faca afaceri, sau cu care se intrd in contact in domeniul
managementului [Burdus, 2012, p.577]. Aceasta va permite de a prefigura deosebirile si
asemandrile intre contextele culturale caracteristice acestor tri, ulterior oferind repere in
determinarea metodelor si tehnicilor de management corespunzatoare. Totodata, Burdus
atentioneaza, ca nu trebuie de generalizat un astfel de profil cultural, deoarece intr-o tara pot fi mai
multe subculturi. Spre exemplu, in Canada exista o subcultura a anglofonilor si a francofonilor.

In continuare, cunoasterea ,.profilului cultural” al unei tari se utilizeaza pentru a o incadra
intr-o ,.harta culturalad”, astfel determinand grupul de tiri cu dimensiuni culturale apropiate, de
unde fard dificultati poate fi efectuat transferul de cunostinte si know-how managerial. Si invers,
pozitionarea ,,profilului cultural” al unei tari si al tarii de unde se preconizeaza sa se faca importul
de metode manageriale in diferite grupuri de tari (din harta culturald), permite de a diagnostica
dificultatile potentiale.

Metodologia de cercetare

Analiza literaturii de specialitate denota ca au fost efectuate multiple incercari de studiere a
dimensiunilor culturale caracteristice diverselor state. Psihologul olandez Geert Hofstede este unul
dintre cercetatori, care si-a dedicat intreaga carierd academica analizand tipare comportamentale a
diverselor culturi si impactul acestora asupra calitatii vietii in peste 50 de tari ale lumii. Cercetarea
sa porneste de la concluzia antropologiei sociale: toate societatile moderne sau traditionale se
confruntd cu aceleasi probleme fundamentale — doar raspunsurile diferd, respectiv ele pot fi
cercetate si supuse unui studiu comparativ transcultural [Popov, 2019, p.4].

In urma cercetarilor, Hofstede a determinat un model din urmitoarele dimensiuni, dupa care
pot fi caracterizate culturile nationale:

% Distanta fata de putere - inechitatea sociald, incluzand relatia cu autoritatea. Cunoasterea
indicelui de la aceastd dimensiune permite sd se prevadd din timp unele dificultdti, care pot surveni in
colaborarea reprezentantilor diverselor societati: utilizarea unor tehnici de management, acceptarea unui
anumit stil de management etc.

% Colectivism fati de individualism - relatia dintre individ si grup. Individualismul este
caracteristic societatilor, in care legaturile dintre indivizi sunt dispersate: se asteapta ca fiecare sa aiba grija
de sine sau sa se Ingrijeascd de familia sa. Iar colectivismul este specific societatilor, care integreaza
oamenii in subgrupuri puternice, si care, pe tot parcursul vietii, il protejeaza in schimbul unei loialitati
reciproce.

% Feminitate fatd de masculinitate - conceptia de masculinitate si feminitate: implicatiile sociale
ale nasterii ca baiat sau fatd. Masculinitatea presupune ca rolurile sociale ale sexelor sunt bine definite, iar
feminitatea este proprie societatilor in care rolurile sociale ale sexelor se suprapun (adica atat barbatii, cat
si femeile se presupune ca sunt modesti, sensibili si preocupati de calitatea vietii).

% Controlul incertitudinii - modul de tratare a incertitudinii, referitor la controlul agresiunii si
exprimarea emotiilor. Controlul incertitudinii indicd mdsura in care membrii unei culturi se simt amenintati
de situatii neclare sau necunoscute si nivelul in care se pregitesc pentru ele.

< Orientarea pe termen lung - strategia de a rezolva o problemi pe termen scurt sau lung. In
societatea orientatd pe termen lung, timpul este perceput ca un vector, iar oamenii tind sa priveasca in viitor
mai mult decat sa fie interesati de prezent sau sd-si aminteasca trecutul. Astfel de societati sunt orientate
spre obiective si valorifica rezultatele. Culturile pe termen scurt apreciaza metodele traditionale, petrec mult
timp dezvoltand relatii si, In general, considerd 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.

% Permisivitate fatid de austeritate - libertatea individului in raport cu normele culturale;
determind capacitatea unei culturi de a satisface nevoile imediate si dorintele personale ale membrilor
societatii specifice. In societatile in care austeritatea este o valoare, prevaleaza regulile si normele sociale
stricte; satisfacerea dorintelor personale este inhibata si descurajata.

In cazul Republicii Moldova analiza dimensiunilor culturale a fost efectuata de citre Centrul
de cercetare stiintifica in psihologie [Popov, 2019], precum si de catre reprezentantii site-ului
oficial Hofstede Insights [Hofstede Insights, 2021]. Rezultatele acestor studii au servit drept puncte

26



Conferinta Stiintifica Internationala “Strategii si politici de management in economia contemporand’.
Editia a VI Chisinau, 26-27 martie 2021

de reper pentru autorii articolului la identificarea ,,profilului cultural” al culturii nationale din
Republica Moldova si determinarea pozitiei tarii in ,,hartile culturale” dupa diverse dimensiuni
culturale. In asa mod, conturarea ,,profilului cultural” al tarii a permis de a evidentia si argumenta
cauza principalelor caracteristici ale metodelor manageriale utilizate de catre companiile
autohtone.

Rezultate si concluzii

Fiind identificate principalele valori ale culturii nationale specifice tarii noastre, se poate
de mentionat ca ele reprezintd un fundament, pe care se construiesc comportamentele membrilor
organizatiilor. Dupa cum afirma Hofstede, la nivel national, diferentele de culturd constau mai
mult in valori, decat in practici, iar la nivel de companie, invers, mai mult in practici si
comportamente, decat n valori nationale [Hofstede, 1996, p. 210].

In urma analizei comparative a rezultatelor investigatiilor mentionate mai sus [Popov,
2019; Hofstede Insights, 2021], care sunt orientate spre determinarea particularitatilor culturii
nationale Tn Republica Moldova, am ajuns la concluziile evidentiate in continuare.

In Republica Moldova se observi o distanti ierarhici mare, 90 si 67, in ambele studii,
un control al incertitudinii extrem de ridicat, 95 si 101, se atesta o cultura colectivista, indicele
respectiv fiind de 27 si 17 si trasaturi feminine (indicele inregistrand 39 si 31) cu orientari
masculine. Descrierea acestor dimensiuni culturale caracteristice culturii nationale din Republica
Moldova sunt prezentate in figura 1.

Dimensiunile culturale in Republica Moldova
conform modelului Hofstede
120
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m Dimensiunile culturale lui Hofstede (site) m Cercetarea Popov sl al

Figura 1. Profilul culturii nationale din Republica Moldova dupd modelului Hofstede
Sursa: Elaborata dupa rezultatele studiilor Hofstede Insights, 2021 si Popov, 2019

Rezultatele obtinute in urma conturarii unui ,,profil cultural” pot fi utilizate la gruparea tarilor
prin prizma dimensiunilor culturale , care vor permite de a identifica specificul, dar si aseméanarile
si diferentele intre tari. Astfel, utilizand informatia disponibild in literatura de specialitate [Burdus,
2012, p.580], precum si rezultatele studiului efectuat, vom contura pozitia culturii nationale din
Republica Moldova in comparatie cu alte tari in scopul evidentierii specificului cultural in
managementul Intreprinderilor din Republica Moldova si identificarea tarilor compatibile pentru
transferul de know-how managerial.

In ce priveste gruparea tarilor prin prisma dimensiunilor distantei fatdi de putere si
individualism/colectivism poate fi prefigurata urmatoarea harti culturald (Figura 2). In general,
tarile care inregistreaza o distanta ierarhicd mare sunt acelea care au pastrat o mentalitate
comunitara. Ambele dimensiuni, cu toate ca sunt concepte diferite, exprima o dependentd mai
mica sau mai mare a indivizilor fatd de persoanele care defin puterea (in cazul distantei ierarhice)
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si fatd de grupurile, colectivititile sau organizatiile din care fac parte (in cazul
individualismului/colectivismului).
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Figura 2. Gruparea tarilor dupa dimensiunile distanta fati de putere (DFP) si individualism/colectivism (CI)
Sursa: Elaboratad de autori dupa Burdug, 2012

Astfel, putem constata, ca in Republica Moldova avem o distanta ierarhica mare, ceea ce
aratd nevoia unei autoritafi stricte din partea superiorilor ierarhici, totodatd predominand valori
colectiviste, cu tot mai multe accente individualiste, ceea ce ne face sa afirmam ca oamenii din
Republica Moldova sunt individualisti moderati, dependenti de autoritate si colectivitate. Aceste
trasaturi sunt contradictorii, deoarece autoritatea incd este prezenta in cadrul organizatiilor, dar
multi angajati doresc sa elimine relatiile directe de dependenta. Acest conflict se rezolva printr-un
sistem birocratic, care promoveaza centralizarea si impersonalizarea regulilor. Referitor la stilul
de conducere, care va fi atras de aceste doua dimensiuni culturale, putem afirma cd Republica
Moldova este caracterizatd de un stil de management autocratic, acceptabil pentru subordonati,
dar si de un stil paternalist cu initiative individuale din partea angajatilor.

Prezinta interes prefigurarea pozitiei culturii nationale din tard prin prisma dimensiunilor
masculinitate/feminitate si controlul incertitudinii (figura 3).

Un control al incertitudinii ridicat influenteaza motivatiile angajatilor, acestea fiind
orientate spre siguranta personala prin apartenenta si sprijinul grupului din care fac parte.

Intr-0 culturd feminind nu sunt acceptate usor practicile “dure” din management, iar
apartenenta si solidaritatea de grup este importanta, chiar in raport cu binele individual. Intr-o
astfel de organizatie de multe ori e acceptata si chiar se asteaptd recrutarea membrilor din cadrul
aceleasi familii, de aceea in Republica Moldova “cumatrismul sau nepotismul” este foarte
dezvoltat, mai ales in organizatiile publice. In ultimii ani s-au produs modificari considerabile in
ceea ce priveste caracteristicile culturale ale Republicii Moldova la nivel national, fiind inregistrate
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tot mai multe trasaturi masculine, de aceea sunt pretuite performantele individuale, sub forma
obtinerii de bunuri materiale si a realizarilor personale.
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Figura 2. Gruparea tarilor dupa dimensiunile controlul incertitudinii (CI) si feminitate/masculinitate (F/M)
Sursa: Elaboratad de autori dupa Burdug, 2012

Cu o distanta ierarhici 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 dacd nu este de acord
cu ele, iar circulatia informatiei §i a documentelor este cuprinsa in specificatiile postului si descrisa
in detaliu, desi, de cele mai multe ori, nu este focusata 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 incertitudinea, managementul se bazeaza pe reguli si regulamente
in care sunt stipulate sarcinile si specificatiile postului, dar datoritd 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.

Orientarea pe termen scurt si evitarea incertitudinii ridicatid fac ca organizatiile
moldovenesti sa reactioneze mai lent in fata schimbarilor, care se fac 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 susceptibila de a fi influentatd 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, exista si o mentalitate a
neimplicarii, a delasarii, a “omogenizarii” in cadrul unui grup, prin aceasta dorindu-se 0
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vizibilitate cit mai redusa a angajatului ca persoana. In Republica Moldova, rezultatele evalurii
sunt utilizate des pentru determinarea nivelului salariului si ajuta la gestionarea acestuia.

Intr-o culturd feminini si cu o distantd mare fati de putere promovirile de personal 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. $i In cazul acesta s-au produs modificari, tot
mai mult promovarile sunt realizate pe baza evaluarii performantelor si a competentei, mai ales
pentru acei manageri care au inteles ca resursa umana reprezintd un avantaj competitiv.

In unititile economice din Republica Moldova inci se preferd beneficiile care oferd
siguranta si securitate, atat pentru individ cat si pentru familie, vazuta ca o colectivitate (pe langa
cea organizationald) de care trebuie sa aiba grija. De asemenea, datoritd unei distante ierarhice
mari, un manager nu va accepta o recompensa mai mica decat cea oferitd subordonatului sau,
aceasta fiind resimtita in mod negativ si oarecum amenintatoare.

in opinia noastrd, managementul moldovenesc, conform modelului lui Hofstede, prefera,
in general, o instruire orientata spre grupuri, intr-un cadru informal care sa permita experimentarea
si practica activa. In baza celor mentionate mai sus putem generaliza ci sunt necesare eforturi
suplimentare pentru a organiza munca in echipd, deoarece angajatii prefera de a realiza sarcinile
in mod individual, atat la locul de munca cat si intr-un cadru educational.

Concluzionand, trebuie sd evidentiem ca indicii obtinuti la dimensiunile culturale dupa
modelul lui Geert Hofstede pentru Republica Moldova, nu permit de a incadra cultura nationala
intr-un anumit grup de tari. Aceasta particularitate impune necesitatea analizei suplimentare, In

particularitatile sistemul managerial al companiilor autohtone.
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