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5 SECTIUNEA VII:
ABORDARI INOVATIVE SI NOI TENDINTE IN DOMENIUL
BUSINESS SI ADMINISTRARE

IMPACTUL PROIECTULUI GLOBE TN CERCETAREA DIMENSIUNILOR
CULRURALE IN MANAGEMENT

ANGELA PTRLOG!

Abstract

GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavioral Effectiveness) is an indisputable academic reference in the
field of intercultural management and leadership. This choice is explained by the scale and recognition dedicated to
this very large project, also by the precision and development of universally appreciated specific characteristics of
managers in different cultures. GLOBE researchers have developed and worked on nine dimensions of national and six
leadership cultures to support their project, which seeks to understand managerial preferences in various regions In the
article below we focused on the analysis of cultural variables/dimensions.
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INTRODUCERE

Sunt recunoscute multe efecte ale fenomenului globalizarii, cum ar fi, in special colaborarea
reprezentantilor diferitelor culturi in echipele de lucru. Tntre timp, managementul intercultural la
nivel mondial a fost identificat ca fiind un factor cheie de succes in marile companii multinationale
[Javidan, Dorfman, Sully Luque, & House, 2006]. Deci, nu este surprinzatoare constatarea ca
studiile recente conduse prin prisma culturilor nationale, de multe ori au un principiu comparativ
[Gerstner & Day, 1994; Groves & Feyerherm, 2011; Lakshman 2014; Littrell si colab ., 2013, Shao
& Webber, 2006]. Intr-adevir, literatura moderna acorda o atentie deosebita studiului managemen-
tului organizatiilor n culturi nationale specifice. In schimb, majoritatea cercetirilor oferd reco-
mandari generice sau, invers, sfaturi specific unei culturi reiesite din studii de caz limitate.

Ipoteza de baza in acecasta privinta este redata de afirmatiile lui Steers, Porter si Bigley
[Richard M., 1996, pag.423], conform carora ,,nici o natiune sau culturd nu detine monopolul celor
mai bune metode de abordare a unor situatii. Acest lucru devine evident mai ales atunci cand vine
vorba de intelegerea motivarii si a leadership-ului la locul de munca.”

Problema critica referitoare la analizele interculturale ale influentelor manageriale se refera la
intrebarea daca raspunsurile participantilor la practicile organizationale sunt mai mult sau mai pugin
universale.

Proiectul GLOBE «Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness » a fost
condus de aproximativ 200 de cercetatori de pe cinci continente, coordonat de Dr. Robert J. House .
In mod obisnuit, GLOBE examineaza culturile ca practici si actiuni sau mai degraba ,,felul in care
se fac lucrurile Tntr-o anumita cultura”, si se examineaza valorile, care sunt definite ca "judecatii
construite" de catre oameni despre cum ar trebui sa se procedeze" [House si al., 2004].

Nu exista o definitie a culturii cu care sociologii sa fie deplin de acord. In programul de
cercetare GLOBE cultura a fost definita in felul urmator: ,,motive, valori, credinte, identitati si
interpretari sau acceptiuni comune ale unor evenimente semnificative care rezulta din experientele
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comune ale membrilor colectivitatilor si care sunt transmise de la o generatie la alta” [House si a.,
1999, pag. 182].

Din punct de vedere operational, cultura este definita de folosirea unor indicatori care reflecta

doua tipuri distincte de manifestari:
1) acordul membrilor unui grup cu privire la anumite atribute psihologice (limba, credinta,
ideologie — inclusiv religia si convingerile politice - patrimoniul etnic, istoria sub forma
exprimarii opiniei cu privire la ceea ce ar trebui sa fie,
2) acordul intre exercitarea unor drepturi observate si raportate, cum ar fi familia, scoala,
organizatiile, sistemele economice si juridice, institutiile politice masurate de indicatori care
evalueaza care este comportamentul sau care sunt comportamentele, practicile institutionale si
recomandarile. [House et al., 2004, p. 15].

De-a lungul acestui studiu, leadershipul este definit drept “capacitatea de a motiva, influenta si
permite indivizilor sa contribuie la obiectivele organizatiilor din care fac parte™ [House si al., 2004, p. 15].

Pe de alta parte, autorii identifica conducerea ca fiind contingent cultural; adica perceptia
importantei si a valorii conducerii variaza de la o culturd la alta. [House et al., 2004]. Aceasta
conceptualizare a leadershipului invoca, prin urmare, necesitatea de a intelege si de a analiza cultura
unui grup pentru a explica stilurile de conducere pe care le prefera. Intr-adevar, proiectul de cercetare
GLOBE si alti cétiva autori [House, Wright & Aditya, 1997] a demonstrat ca statutul si influenta
liderilor variaza considerabil in functie de fortele culturale prezente in tara sau regiunea in care ei
activeaza [House si al., 2004]. Deci, autorii GLOBE afirma ca cultura nationala influenteaza indirect
comportamentele managerilor in conformitate cu asteptarile companiilor fata de ei. [Dorfman,
Javidan, hanges, Dastmalchian, & House, 2012; House et al., 2004]. Cu alte cuvinte, liderii ar avea
tendinta sa se comporte in mod consecvent conform prototipurilor sustinute in cadrul culturii lor,
stiind ca liderii care actioneaza conform asteptarilor sunt mai eficienti [Dorfman si al., 2012, p.504].

OBIECTIVELE STUDIULUI

Proiectul de cercetare GLOBE a fost initial impartit in patru faze (Dorfman et al., 2012).
Primele doua sunt discutate in « Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62
Societies » [House et al., 2004], in timp ce faza a treia face obiectul celui mai recent volum al
proiectului; “Strategic Leadership Across Cultures: GLOBE Study of CEO Leadership Behavior
and Effectiveness in 24 Countries” [House, Dorfman, Javidan, Hanges, & Sully de Luque, 2014].

Faza a patra si ultima a proiectului este in curs de desfasurare.

Astfel, au fost identificate patru obiective centrale pentru primele doud etape ale proiectului
GLOBE. Ele au fost axate pe conceptualizarea si implementarea unui program avand mai multe
faze si folosind mai multe metode au examinat relatia dintre cultura nationala, eficienta n
conducere si a fenomenelor sociale, apoi, s-au directionat spre identificarea atributelor critice pentru
0 conducere de exceptie si elaborarea a doua chestionare; unul vizand cultura societatii si celalalt
analizeaza leadershipul [Dorfman si al., 2012]. Mai exact, prima faza a fost dezvoltarea unor
instrumente de cercetare, in timp ce a doua, mai degraba corespundea unei faze de explorare a
efectului interactiv al dimensiunilor sociale, culturale si industriale cu privire la practicile orga-
nizationale si teoriile de conducere aprobate de anumite culturi [House si al., 2004]. Apoi, a treia
faza a studiului se axeaza pe problemele care sunt legate de comportamentele de conducere actuale
si eficienta lor universala, din punct de vedere empiric [Dorfman si colab., 2012]. Obiectivul acestei
etape este, prin urmare, studierea relatiei dintre cultura nationala, teoria conducerii (CLT), con-
ducerea prin prisma culturala, comportamentul managerilor de varf, lidershipul si eficienta con-
ducerii. Mai concret, aceasta este, asadar, o cercetare privind impactul si eficienta comportamen-
telor specifice ale liderilor si directori generali asupra atitudinii si performantei subordonatilor lor [
House si al., 2004]. https://globeproject.com/study 2014

Cu alte cuvinte, faza a treia a proiectului GLOBE este de a determina modul in care cultura
nationala influenteaza procesul de management executiv, pentru a examina relatia dintre asteptarile
conducerii si comportamentele specifice, studiaza relatia dintre comportamentul de conducere si
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eficienta, precum si determina care dintre comportamentele de conducere sunt cele mai eficiente
[Dorfman si al., 2012].

Tn cele din urma, a patra faza doreste sa valideze ipotezele modelului original GLOBE prin
studii de laborator si de teren [House si al., 2004]. Se sugereaza ca aceasta etapa poate explora un
set de ipoteze care includ variabilele structurale de contingent si determinarea modului in care
acestea se potrivesc contextului respeciv [Dorfman si al., 2012]. Tn cele din urma, GLOBE incearca
sa inteleaga maniera cum cultura influenteaza conducerea si procesele organizationale [House si al.,
2004, p. 9]. Unul dintre aspectele centrale ale studiului consta in identificarea stilurilor de
leadership asociate cu diferitele modele culturale ale asa-numitelor societati. In sine, proiectul de
cercetare GLOBE Tsi propune sa raspunda la cateva intrebari fundamentale [House si al., 2004]:

= Exista comportamente, atribute si practici organizatorice ale liderului, care sunt universal
acceptate si eficiente in toate culturile?

= Exista comportamente si atribute de leadership, practici organizationale care sunt acceptate
si eficiente numai in anumite culturi?

= Cum influenteaza atributele culturale si organizationale asupra acceptabilitatii si eficacitatii
comportamentelor specifice ale liderilor?

= Cum influenteaza atributele culturale si organizationale asupra bunastarii economice, fizice
si psihologice a membrilor societatilor studiate?

= Care este pozitia / situatia relativa a fiecarei natiuni studiate fata de cele 9 dimensiuni
esentiale ale culturii?

« <Pot fi aspectele universale si cele specific nationale ale practicilor organizationale si de
leadership explicate cu ajutorul unei teorii fundamentale care prezinta diferentele
sistematice dintre culturi?

Pentru a raspunde la aceste intrebari centrale ale proiectului, cercetatorii GLOBE au trebuit sa
stabileasca standardele de masurare astfel Incat acestea sa poata fi precise cu privire la asemanarile
si diferentele dintre diferitele culturi societale si organizationale. Dupa o revizuire aprofundata a
literaturii, precum si doua studii pilot, echipa a identificat noud dimensiuni culturale si sase
dimensiuni pentru a explica leadershipul care ar servi drept unitati de masura sau (in limbajul de
cercetare) "variabile independente”.

In acest articol ne vom limita la descrierea detaliati a celor noud dimensiuni culturale studiate
de GLOBE.

Cercetatorii. GLOBE au identificat noud atribute principale ale culturii nationale, utilizand
chestionare complexe, literatura existenta si propria lor activitate [House si al., 2004].

Diferiti autori mobilizati pentru a formula aceste noua dimensiuni, au folosit activitatea
Hofstede (2001), un pionier al cercetarii comparative ale carui idei sunt recunoscute la nivel
mondial, constituie baza teoretica a cercetatoriit GLOBE [House si al., 2004], de asemenea, sustin ca
au tras elementele utile din lucrarile a asa autori ca Trompenars (1998) si Kluchohn si Strodtbeck
(1961) pentru a construi masuratorile lor. Ei au emis ipoteza ca aceste dimensiuni ar diferentia Tn
mod semnificativ companiile si organizatiile si, astfel, ar putea raspunde la intrebari fundamentale
enumerate anterior. [House si al., 2004, p. 13].

O prima dimensiune studiatd de GLOBE este evitarea incertitudinii (uncertainty avoidance).
Acesta a fost descris initial de Hofstede (2001) ca un concept care reprezintd "un sindrom natgional
care este similar cu evitarea nevrozelor, anxietatii, stresului sau incertitudinii”. House si colegii sai
explica mai degraba "gradul de asteptare a amenintarii situatiilor ambigue fata de persoane si a
tolerantei fata de incertitudinea din cadrul unei societati” [House et al. 2004, p. 602]. De asemenea,
aceasta reflecta importanta pe care membrii unei organizatii 0 au pentru a evita situatiile de
incertitudine, bazandu-se pe norme, ritualuri si practici birocratice pentru a atenua imprevizibilitatea
evenimentelor viitoare [House si al. 2002, p. 5].

A doua dimensiune, distanta fata de putere (distance power), indicd marja de acceptare a unei
comunitati de diferente de putere, autoritate si statut privilegiat [House si al., 2004, p. 513]. Cercetatorii
GLOBE se bazeaza, inca 0 data, pe declaratiile lui Hofstede pentru a-si construi definitia, care prevede
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ca ,inegalitatea umana poate aparea in asa factori precum prestigiul, bunastarea si puterea si, ca socie-
tatile acorda o importanta diferita uniformitatii statutului in aceste zone” [Hofstede, 2001, p.75]. Astfel,
proiectul GLOBE defineste distanta fata de putere ca fiind ,,gradul in care membrii unei organizatii sau
societati Se asteapta si accepta ca aceasta putere sa fie divizata inegal” [House si al., 2004, p. 517].

Apoi alte doua dimensiuni sunt identificate ca ,,colectivism®, primul fiind colectivismul
institutional (institutional collectivism), al doilea colectivismul de grup (in-group collectivism).
Astfel, colectivismul institutional reflecta gradul in care practicile institutionale ale organizatiei si
societatil incurajeaza si recompenseaza distributia colectiva a resurselor drept actiuni colective, n
timp ce colectivism de grup este similar cu gradul in care indivizii Tsi exprima mandrie, loialitate si
de coeziune pentru organizatiile lor si familiilor lor [House si al., 2004, p. 12].

Mai mult decat atat, egalitarismul de gen (gender egalitarianism) masoara credintele unei
societati Tn ceea ce priveste stabilirea rolurilor pe care o joaca individul intr-un context familial,
organizational, sau in cadrul comunitatii, in functie de sexul biologic. Companiile cu egalitarismul
de gen dintre cele mai mari se bazeaza mai putin pe afctorul, sex biologic, pentru alocarea rolurilor
intre barbati si femei [House si al., 2004, p. 347].

O alta dimensiune studiatda de GLOBE se numeste asertivitate (assertiveness). Acest lucru este
gradul cu care indivizii din cadrul organizatiilor sau societatilor actioneaza cu incredere, sunt duri,
conflictuali si agresivi n relatiile lor sociale [House si al. 2004, p. 395]. Impreuna, aceasta dimen-
siune si egalitatea de gen formeaza cele doua variabile create de GLOBE pentru a reflecta ceea ce
Hofstede (2001) a identificat in termeni "masculinitate si feminitate" [House si al., 2004, p. 13].

TIn continuare, GLOBE propune trei orientiri diferite pentru a evalua variatiile culturale in
preferintele de conducere/ leadership. Tn primul rand, orientarea citre viitor (future orientation) se
refera la nivelul la care indivizii din cadrul organizatiilor sau Societatilor adoptd comportamente
orientate spre viitor, cum ar fi planificarea, studiul viitorului si respingerea multumirii. [ House si
colab., 2002,p. 6]. Acest concept este, Th unele privinte, similar cu cel al "orientarii pe termen lung"
pe care 1l descrie Hofstede in a doua editie a de Cultures’s Consequences (2001). Astfel, o cultura
cu o orientare redusa spre viitor ar demonstra capacitatea de a profita de momentul prezent, spre
deosebire de o culturd foarte orientatd spre viitor, in care indivizii ar fi capabili si dispusi sa
dezvolte strategii pentru a realiza viitoarele lor ambitii [House si al., 2004, p. 285].

Apoi, orientarea spre performanta (performance orientation) identificd nivelul cu care o
organizatie sau o companie incurajeaza si recompenseaza un membru al unui grup pentru imbu-
natatirea performantei si excelenta [House si al., 2002, p. 6]. In trecut, literatura nu a acordat prea
multd importanta acestei dimensiuni. Intr-adevir, chiar cele mai cunoscute studii cross-culturale ale
lui Hofstede (2001) nu l-au conceptualizat [House si al., 2004, p. 239].

In cele din urmai, orientarea umana (humane orientation) reflecti gradul in care membrii
organizatiilor si societatile incurajeaza si rasplatesc indivizii pentru simtul lor de justitie, altruism,
bunavointa, generozitate, atentie si bunatate fata de ceilalti. [House si colab., 2002, p. 6].

Cercetatorii GLOBE au impartit datele din 62 de tari in clustere regionale:

Clusterele oferd o modalitate convenabila de a

1) analiza asemanarile si diferentele dintre grupurile culturale;
2) faca generalizari semnificative despre cultura si conducere.

S-a constatat ca clustere sunt grupuri regionale unice care reprezintd 10 grupuri distincte
[Northouse, 2007, p.308]: Anglo-american, Europa latind, Europa nordica, Europa germanica, Europa
de Est, America Latina, Orientul Mijlociu, Africa Sub-Sahariana, Asia de Sud, Asia confuciana.

Studiul GLOBE a analizat date despre fiecare regiune folosind dimensiunile culturale si au
elucidat variabile semnificative pe anumite dimensiuni specific acestor clustere regionale
[Northouse, 2007].

Caracteristicile distincte de baza ale clusterilor includ:

e Anglo-american — competitivitate si orientarea spre rezultate;

o Asia confuciand — orientarea spre rezultate, incurajand grupul sd lucreze Impreund asupra

obiectivelor individuale;
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« Europa de Est — perseverenta, sustinerea de colegi, tratarea femeilor la nivel de egalitate;

« Europa Germanica — competitie si agresivitate, orientarea spre rezultate;

e America Latina — loiala si dedicata familiilor si grupurilor similare;

o Europa latind — autonomia individual;

« Orientul Mijlociu — devotati si loiali fata de reprezentantii propriei culturi, femeilor le este
acordat mai putin statut;

o Europa de Nord — prioritate marita pentru succesul pe termen lung, femeile au un statut
egalitate mai mare;

e Asia de Sud - o familie puternica si preocupare profunda pentru comunitatile lor;

e Africa Sub-Sahariana — Tingrijorarea si sensibilitatea fata de ceilalti, demonstreaza o
loialitate puternica fata de familie. [Northouse, 2007, p.309-313].

CONCLUZII

Concluzia de baza in ceea ce priveste relatia cultura nationala-lidership a fost inclusa in raspunsul
la intrebarea; Cum influenteaza cultura nationala tipurile de conducere asteptate intr-o societate?

Proiectul GLOBE a constatat ca valorile culturale prezic indirect comportamentul prin
manifestarea asteptarilor de leadership confirmate de cultura, iar valorile in sine nu prezic direct
comportamentele. Leaderii si managerii Tnvatd ce se asteapta intr-o culturd si actioneaza intr-o
maniera dorita de societate. De exemplu, in culturile unde se apreciaza orientarea spre performanta
(o dimensiune culturalda majora), cum ar fi Statele Unite si Germania, se asteapta ca liderii sa fie
participativi si acesti lideri au demostrat cel mai nalt nivelu de leadership participativ.

Constatarile GLOBE au implicatii importante pentru managerii executivi si liderii din diferite
tari. Rodul activitatii lor ar trebui sa fie util conducatorilor intreprinderilor din tarile participante. Ei
trebuie si stie la ce se asteapta in societatea respectiva. In plus, directorii care au responsabilititi
globale, gestionand acivitatea in diferite tari, au nevoie de informatii fiabile cu privire la asteptarile
angajatilor si colegilor din diferite tari.

Informatiile furnizate in acest proiect ar trebui sa fie utile pentru managerii executivi care
aspird, precum si pentru cei care au rol de conducere atat in interiorul organizatiei cat si dincolo de
granitele culturale. Deoarece dobandirea si dezvoltarea talentului sunt functii critice in cadrul
intreprinderilor moderne, directorii resurselor umane ar trebui sa poatd utiliza aceste constatari
GLOBE in crearea sistemelor de selectie eficienta si a programelor de dezvoltare a managementului.
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