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Nota introductiva

Nivelul de civilizatie si dezvoltare economica si standardul de viata a populatiel unei tari
depind de capacitate de a absorbi rapid si eficace ceea ce este nou si performant in realizarile
celorlalte tari.

In notitele de curs la disciplina , Managementul comparat” o mare atentie i se atribuie
aspectului cultural al managementului comparat, in care sunt incluse asa elemente cum sunt
principalele caracteristici ale metodel culturii universale, evaluarea specifica a ,culturii
nationale”.

In notitele de curs se analizeaza modelele de interpretare nationala a culturii ale lui G.
Hofstede. De asemenea se analizeaza particularitatile culturilor nationale si stilurile de
conducere, modelele de conducere, factorii de formare a stilurilor de conducere si luarea
deciziilor.

O atentiei deosebita i se atribuie sistemului de motivare in managementul comparat.
Sistemul de motivatiel este caracterizat pentru fiecare tara analizata in parte.

In notite sunt examinate intrebirile legate de dezvoltarea modelelor de management,
problemele ,internationalizarii” managementului contemporan: miturile si realitatea a proceselor
divergente si convergente.

Are loc examinarea problemelor managementului european unde sunt incluse conceptele
de euromanagement si euromanageri.

In notite sunt examinate modelele nationale ale managementului a mai multor tari cum
sunt: Japonia, S.U.A., Franta, Germania, Marea Britanie etc.

In compartimentul dat nu a fost inclus caracteristica managementului autohton deoarece
managementul In Republica Moldova se afla la stadiile incepatoare de dezvoltare.



Tema 1. Fundamentele teor etice ale managementului compar at

1.1 Definirea managementului comparat
1.2 Scurt istoric si necesitatea aparitiei si dezvoltarii managementului comparat
1.3 Principalele scoli ale managementului comparat

1.3.1 Tipologiascolilor de management

1.3.2 Scoaadezvoltarii economice

1.3.3 Scoala mediului environmentalista

1.3.4 Scoalacomportista sau behaviorista

1.3.5 Scoalasistemelor deschise

1.3.6 Scoalade management comparat centrata pe rolul ,, culturii”
1.4 Modele ale managementului comparat pe plan mondial

141 Moddul Farmer - Richman

1.4.2 Modelul Negandhi — Prasad

1.4.3 Modelul lui Tung

1.4.4 Modelul lui John Child

1.4.5 Abordarea lui Geert Hofstede

1.5 Rolul si functiile managementului comparat

1.1 Definirea managementului compar at
Ca pentru orice stiinta tanara, si pentru managementul comparat exista mai multe
acceptiuni asupra continutului si functiilor sale. Se constata chiar mai multe variante de
definire, cu o larga circulatie in literatura de specialitate. Astfel, William Newman, unul

-

dintre bine cunoscutii specialisti in domeniu, afirmaca” . Un pas inainte face, dupa opinia
noastra, Raghu Nath, care considera ca "in mod larg, managementul comparat se
concentreaza asupra Similaritatilor si deosebirilor dintre sistemele de management si
economice din diferite contexte" .

Edwin Miller, ne propune o definire a managementului comparat mult mai
cuprinzatoare si mai exacta decat precedentele. Astfel, el considera ca " managementul
comparat se ocupa cu studiul fenomenelor de management pe o baza multinationala,
axandu-se asupra detectarii, identificarii, clasificarii, masurarii si interpretarii
similaritatilor si deosebirilor privitoare la elemente cum ar fi procesele, conceptele si
tehnicile de management”.

Analizand un sir de surse din domeniul respectiv, consideram ca managementul

comparat poate fi definit in maniera urmatoare: ,,Managementul comparat este stiinta care



studiaza procesele si relatiile manageriale din organizatii ce functioneaza in contexturi
culturale nationale diferite, axandu-se asupra identificarii si analizarii asemanarilor si
deosebirilor manageriale, in vederea favorizarii transferului international de know-how
managerial si acresterii functionalitatii, eficacitatii si eficientei organizatiilor”.

Aceasta definire surprinde patru aspecte:

a. obiectul comparatiei il constituie numai elementele de management;

b. specificul examinarii consta in viziunea culturala multinationala utilizata,
cuprinzandu-se realitati si abordari teoretico-metodologice din doua sau mai multe
tari;

c. abordarea comparativa se concentreaza asupra reliefarii  similaritatilor i
diferentelor dintre practicile sau elementele teoretice de management avute in vedere;

d. obiectivele urmarite sunt de natura pragmatica, realizarea transferului international
de
know-how managerial, amplificarea eficacitatii si eficientel organizatiilor.

Managementul comparat este strans legat de managementul international cu care
uneori este confundat. Dintre multiplele definiri ale managementului international apreciem
ca fiind mai completa urmitoarea: "managementul international se ocupa de
managementul si activitatile corporatiilor internationale si in mod specific cu
asigurareasi controlul de fonduri, oameni si informatii ce traverseaza frontiere nationale
si politice". Din examinarea corelativa a managementului comparat si a celui international

rezulta ca intre ele exista atat unele elemente comune, cdt si deosebiri substantiale. Primul

Se ocupa de toate fenomenele managementului care au fundament multinational si implicit
multicultural. Din acest punct de vedere, se poate considera ca managementul international
reprezinta 0 componenta sau un domeniu specific de particularizare a managementului
comparat. In ceea ce priveste natura abordarilor, se constati ci managementul
international este preponderent pragmatic.

1.2 Scurt istoric si necestatea aparitiel si dezvoltarii managementului

comparat

Primele cristalizari teoretice ale managementului comparat au aparut in deceniul al
VlI-leain Statele Unite ale Americii, pe fondul accelerarii generale a progreselor pe planul
stiintei si a intensificarii circuitului economic international. In aceasta perioada apar primele

investigatii teoretice si pragmatice ale managementului intr-o viziune plurinationala. incep



Sa se contureze intr-o prima forma conceptele specifice managementului comparat si sa se
realizeze cercetari stiintifice empirice ce au cuprins in raza lor realitati din mai multe tari.

In deceniul urmator se declanseazi o perioada de febrile si fructuoase cercetiri
stiintifice, editari si actiuni educationale in acest domeniu. Se produce agtfel intre 1965-
1972 primul "boom" al managementului comparat. Efortul de cercetare stiintifica este
imens, concretizaindu-se in publicarea a 11.000 de studii si articole. Prestigiul
managementului comparat creste rapid si, ca rezultat, intr-o parte apreciabila din
universitatile nord-americane, se introduce aceasta disciplina. La fel procedeaza si o parte
apreciabila a celor mai bune facultati din Europa occidentala si Japonia.

Dupa 1972 se constata 0 anumita stagnare, atat in planul cercetarilor teoretice,
cat si a investigatiilor empirice. Aceasta situatie se prelungeste pana la inceputul anilor
1980. Desi continua sa se elaboreze si publice un numar apreciabil de lucrari, interesul
mediului universitar pentru acest domeniu se reduce intrucatva, iar numarul si amploarea
cercetarilor de teren nu mai inregistreaza cresterile in ritmurile din anii precedenti.
Explicatiile furnizate de specialisti sunt in principal doua: in aceasta perioada numarul
"business-school" nord-americane a crescut foarte mult, conducerile facultatilor
concentrandu-se asupra disciplinelor obligatorii, nemaiavand timpul si resursele necesare sa
acorde aceessi atentie si disciplinelor facultative cum este managementul comparat; o serie
de fundatii - cum ar fi Ford -, care au un rol major in finantarea cercetarilor stiintifice
teoretico-metodologice, au redus sumele alocate pentru managementul comparat.

Pe parcursul acestei perioade de stagnare, s-au produs o serie de acumulari
cantitative si mai ales calitative, al caror rezultat s-a vazut in deceniul 1980-1990 cand se
manifesta un nou boom. Managementul comparat, casi cel international, inregistreaza o
larga proliferare, atat pe plan stiintific cat si educational. Se efectueaza numeroase demersuri
stiintifice de sistematizare si sintetizare a cunostintelor stiintifice. Sunt publicate valoroase
lucrari de sinteza care marcheaza maturizarea acestei stiinte si-i confera un prestigiu
apreciabil. intre lucrarile de sinteza mentionam: Advances in International Comparative
Management - voi. | (1984), voi. 11 (1986), voi. |11 (1988), editate de Richard Farmer si
Elton Mc Goaun (ultimul volum); Comparative Management, editata de Raghu Nath;
Managing Cultural Differences, editori Philip R. Harris si Robert T. Moren; Les Differences
culturelles dans le management, editata de Daniel Bollinger si Geert Hofstede. Aceste
lucrari marcheaza conturarea principalelor curente si orientari de management
comparat, demonstrand convingator viabilitatea teoretica si utilitatea sa pentru practica

sociala si - in primul rand - pentru cea economica.



Ca pentru orice domeniu stiintific nou, este indispensabil si i se argumenteze
necesitatea.

Raghu Nath, structureaza aceasta necesitate pe cinci puncte:

a) abordarea comparatista este de neevitat. Dezvoltarea activitatilor internationale
determina ca procesele de comparare sa dobandeasca o importanta majora in acest domeniu,
ceea ce sereflecta si in conturarea managementului comparat;

b) omenirea vietuieste intr-o perioada de puternice interdependente interna-
tionale in toate domeniile de activitate si, in primul rand, pe plan economic. La nivelul
anului 1990, 40% din productia economica a lumii - de circa 20.000 de miliarde de dolari
erarealizata prin activitati economice internationale, cea mai mare parte in cadrul marilor
corporatii  multinationale. in prezent, acest procent este aproape 50, iar volumul
productiei
rezultate este sensibil superior celui mentionat;

c) studiul comparativ al realitatilor din diferite tari, al managementului utilizat in
cadrul lor;

d) examinarea culturala a fenomenelor de management dintr-o tara, prin
contrapunere cu cele ce se desfagoara in alte state, determina amplificarea sferei de
variabile luate in considerare;

e) pe plan individual, apelarea la cunostintele de management comparat este de
natura sa contribuie la dezvoltarea capacitatii oamenilor de a aprecia mai exact si mai
complet realitatile nationale in sine si raportate la cele ce se manifesta pe alte
meridiane.

In concluzie, managementul comparat raspunde unei game largi de necesitati, atat
individuale cat si de grup, cu tendinta de intensificare, pe masura adancirii diviziunii
sociale a muncii, a dezvoltarii relatiilor internationale si a cresterii rolului

informatiilor.

1. 3 Principalele scoli ale managementului compar at
1.3.1 Tipologia scolilor de management

Una dintre primele clasificari ale scolilor de management comparat a efectuat-o in
1969 Hans Schollhammer. in lucrarea sa The Comparative Management Theory Jungle

delimiteaza urmatoarele patru scoli:



a. socio-economica, ce pune accent pe rolul critic a conducerii pentru cresterea

€conomica;

b. ecologica, ce accentueaza influenta factorilor de mediu asupra managementului
intr-o viziune transnationala;

C. comportista sau behaviorista, ce e concentreaza asupra
comportamentului conducatorilor in cadrul diferitelor activitati, zone, tari sau culturi;

d. eclectic-empirica, alcatuita din diverse abordari de management comparat
care nu prezinta caracteristici comune, dar cuprind elemente rezultate mai ales din
investigatiile de teren ce au servit unor interesante teoretizari si ipoteze de cercetare
stiintifica.

Edwin Miller propune o alta tipologie a scolilor de management comparat:

a. orientarea dezvoltarii economice si a mediului, ce reprezinta, o combinare a
primelor doua scoli delimitate de Schollhamer;

b. orientarea comportista, ce pune accent pe explicarea structurilor
comportamentale
dintreindivizi si grupuri in diferite intreprinderi, entitati culturale si nationale;

C. orientarea contigency, care se axeaza asupra relatiel dintre intreprindere,
management si mediul siu.

Cea mai recenta tipologie a scolilor de management comparat, apartine lui Raghu
Nath. Pe baza unei abordari proprii mai vechi, acest profesor la Universitatea din Pittsburgh
delimiteaza cinci scoli de management comparat:

- adezvoltarii economice;

- amediului;

- comportista sau behaviorista;

- asistemelor deschise;

- arolului principal a culturii in management.

1.3.2 Scoala dezoltirii economice

Primele studii teoretice si investigatii empirice de management comparat realizate in
deceniul 1950 - 1960 se inscriu in aceasta scoala care, in deceniile urmatoare, isi continua
sau chiar amplifica existenta. Dintre numerosii specialisti cu contributii majore la
congtituirea sa mentionam pe Frederick Harbinson si Charles Myers. Lucrarea lor
principala este Education Manpower and Economic Growth, pornind de la premisa ca
inputul managerial joaca un rol semnificativ in realizarea dezvoltarii industriale si



economice, se examineaza corelativ aceste doua aspecte majore, intr-o viziune
comparatista internationala.

Din examinarea lucrarilor ce se inscriu in perimetrul acestel scoli se desprind care
sunt principalele sale limite:

- tratarea unilaterala a managementului, aproagpe in exclusivitate prin prisma
factorilor economici;

- neglijarea aproape totala a managementului la nivelul firmel, care este esential
pentru dezvoltarea economica afiecarei natiuni;

- aplicabilitatea relativ redusi a cunostintelor de management comparat,
generata in buna masura de "ocolirea" aspectelor microsociale.

Pe langa aceste limite, scoala economica prezinta doua contributii sau merite
deosebite.

1. Primaserefera la aportul determinant la constituirea acestei noi stiinte;

2. A doua, domeniu al practicii sociale care este managementul comparat, a
carui rol se amplifica pe masura dezvoltarii societatii, a adancirii diviziunii internationale a
muncii si acresterii interdependentelor dintre state, economii nationale, zone geografice
etc.

Studiile si cercetarile de teren prin care s-a manifestat aceasta scoala au dat un nou
impuls dezvoltarii managementului, in general, mai ales in ceea ce priveste finalitatea
economica a abordarilor sale, esentiala pentru dezvoltarea societatii omenesti.

1. 3. 3 Scoala mediului environmentalista

Elaboratele teoretice si abordarile pragmatice specifice acestei scoli s-au facut
remarcate in deceniul 1960 - 1970. O contributie deosebita la constituirea si dezvoltarea
scolii mediului au avut Richard Farmer si Barry Richman prin lucrarea lor Comparative
Management and Economic Progress.

Dintre caracteristicele majore ale acestei scoli mentionam conceptualizarea
mediului ca un cadru de analiza a fenomenelor managementului. Un factor important care a
contribuit la proliferarea cunostintelor acestei scoli 1-a reprezentat marea capacitate
organizatorica a lui Farmer, realizator al mai multor manifestari stiintifice cu o larga
participare internationala a specialistilor, precum si bogata sa activitate publicistica.

Scoala mediului are calimite principale:

a) supraaccentuarearolului factorilor externi managementului;

b) insuficienta concretizare a unor analize teoretice si cercetari empirice.



Contributiile majore pe care aceasta scoaa le are in dezvoltarea managementului
comparatsunt urmatoarele:
a) abordarea mediului ofera un cadru de andliza a fenomenelor de management
international;
b) prin abordarea conceptuaa si metodologica promovata se confera-managementului
comparat un caracter multidimensional, nemairezumandu-se doar |a latura sa economica.

1. 3. 4 Scoala comportista sau behaviorista

Conturata cu cativa ani mai tarziu decat precedenta - perioada 1965-1975 -, scoala
comportista marcheaza un pas inainte, desi orientat oarecum unilateral, al managementului
comparat. Prin numerosii sai reprezentanti de prestigiu - M. Davis, D. Narain, Ghissdli,
M. Porter sa -, reuseste sa aduca in prim - planul preocuparilor variabilele
comportamentale, denumite adesea si culturale. Dintre acestea mentionam atitudinile,
credintele, sistemele de valori, comportamentele etc. Prin intermediul lor se face
trecerea de la abordarea macrosociala, definitorie pentru doua scoli, la cea microsociala.
Specifica scolii comportiste este axarea asupra interdependentelor fenomenelor de
management din diferite tari cu variabilele enuntate la nivel de organizatii, grupuri sau
categorii de personal. Acorda o atentie deosebita operationalizarii variabilelor care se
refera la atitudini si la scara valorilor. Pe aceasta baza incearca sa explice structurile sau
modelele comportamentale ale indivizilor si grupurilor din cadrul organizatiilor ce isi
desfasoara activitatea in diverse tari.

Potrivit analizei globale facute acestei scoli de catre Raghu Nath, o bine cunoscuta
personalitate in domeniu, principalele categorii de probleme avute in vedere sunt:

a) identificarea si analiza credintelor, sistemelor de valori si a ierarhiilor
necesare in management ce predomina intr-o societate data;

b) relevarea legaturii dintre profilele caracterelor nationale si anumite
variabile comportamentale la nivel de organizatie;

C) evidentierea variatiilor transnationale, a atitudinilor si perceptiilor manageriale
privind conceptele si activitatile-cheie.

Bogata literatura de specialitate ce face parte din aceasta scoala prezinta cateva
inconveniente majore:

a. ignorarea aspectelor de eficienta a intreprinderilor, de unde redusa lor finalitate
practica;
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b. insuficienta adaptare si validare a instrumentelor cercetarii la cerintele investigatiilor
transnationale, datorita conceperii si folosirii lor preponderentein S.U.A.
Referitor la contributiile scolii comportiste, mentionam
a. evidentierea rolului major pe care factorul uman il are in fenomenele de
management intr-o abordare transnationala;
b. se atrage atentia, cu argumente convingatoare, asupra atentiei ce trebuie acordata
transferului practicilor de management de la o cultura laalta, de laun stat la altul.

1. 3. 5 Scoala sistemelor deschise

Cronologic, aceasta scoala se constituie ulterior precedentelor, in deceniul 1970 -
1980, avand la baza intr-o masura importanta acumularile de cunostinte si experienta
acestora O influenta majora asupra aparitiei si continutului scolii sistemelor deschise a
avut-o larga proliferare a abordarii sistemice din teoria si practica sociala

In cadrul acestei scoli se incadreaza o mare parte din cei mai cunoscuti exponenti ai
managementului comparat, intre care mentionam pe Anant Negandhi si S. D. Prasad,
Bernard Estafen, Rosalie Tung si altii. Ma mult chiar, si unii exponenti de frunte ai altor
curente, cum ar fi, de pilda, Richard Farmer si Barry Richman, prin lucrarile elaborate dupa
1980, tind sa se Situeze pe pozitiile scolii sistemelor deschise.

Premisa teoretico-metodologica a acestei scoli consta in conceptualizarea
organizatiei, managementului, precum si a mediului in care sunt incorporate ca sisteme
deschise aflate intr-o puternica interactiune. Managementul ca sistem organic integrat in
organizatie intra in multiple relatii cu mediul prin vehicularea de informatii, resurse umane,
materiale si financiare.

Cele mai reusite si complete abordari de management comparat, specifice scolii
sistemelor deschise s-au concretizat in modele, intre care remarcam Nagandhi - Prasad si
Tung.

Principala limita a scolii sistemelor deschise rezida in definirea aproximativa a unei
parti a variabilelor considerate, fara precizia si rigurozitatea necesare, mai ales a celor
culturale.

Concomitent, scoala sistemelor deschise marcheaza si contributii majore de mare
importanta pentru evolutia teoriei si practicii managementului comparativ. Un prim atu il
reprezinta luarea in considerare a unui evantai mult mai cuprinzator de variabile ale
mediului organizatiei, inclusiv ale celor cu influenta directa - furnizori, clienti, consumatori,

guvern etc.

11



1. 3. 6 Scoala de management comparat centrata perolul , culturii”

Din punct de vedere temporal, aceasta scoala este ultima cristalizata dupa 1980.
Contributiile cele mai substantiale in conturarea sa - care inca nu s-a incheiat - le-au avut
Geert Hofstede, John Child, Lane K elly, Reginald Worthley, Ch. Triandissi altii.

Surprinzator pentru scoala de management comparat centrata pe rolul "culturii” este
faptul ca insasi conceptul de cultura nu-i definit cu rigurozitatea necesara Dupa cum constata
Raghu Nath, termenul de cultura este utilizat ca sinonim pentru natiune. Dar tot el afirma ca,
in ultimii ani, se condata unele progrese pe acest plan. Kelly, in studiile sale, utilizeaza pe
scara larga definitia lui John Child si A. Kieser, potrivit careia culturile sunt structuri ale
gandirii si modalitatilor de actiune raspandite pe aceasta scara larga in cadrul populatiei si
organizatiilor. J. Collins, arata ca prin cultura se defineste o stare a dezvoltarii intelectuale a
populatiei; cultura economica reprezinta o stare a dezvoltarii economice si chiar mai mult:
atitudinile, valorile, normele pe care se fundamenteaza activitatile economice si care gjuta la
modelarea comportamentului companiei intr-o tara data. Geert Hofstede, in bine cunoscutele
sale cercetari, apeleaza la o definire mai complexa a culturii, careia ii precizeaza patru
dimensiuni esentiale. Potrivit acestuia, "esenta culturii este programarea mentala colectiva. Ea
este acea parte a conditionarii noastre pe care noi 0 acceptam impreuna cu alti membri ai
natiunii, regiunii sau grupului nostru, dar nu cu componentii altor natiuni, regiuni sau
grupuri”. Desigur, in cadrul cercetarilor de management comparativ se are in vedere cu
prioritate culturala nivel national.

Hofstede delimiteaza urmatoarele patru dimensiuni ale culturii:

1. Individualism/colectivism;

2. Distanta puterii mare/mica;

3. Evitareaincertitudinii intensa/redusa;

4. Masculinitate/feminitate.

Dupa 35 de ani de studiu comparat al legislatiilor europene, Hofstede a ajuns la
urmatoarele concluzii:

- in Germania, sub incidenta legii totul este interzis, exceptie facand ceea ce este permis;
- in Franta, sub incidenta legii totul este permis, exceptand ceea ce este interzis;
- in Uniunea Sovietica, totul este interzis, inclusiv ceea ce este permis,
- inltalia, sub incidenta legii totul este permis, inclusiv ceea ce este interzis.
In ultimii ani, scoala centrata pe cultura si-a concretizat abordarea prin axarea pe

intreprindere si fenomenul cultural. Spre exemplu, J. Collins si J. Porras, abordeaza
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conceptul si practica viziunii organizationale, ce reflecta cultura specifica firmei.
Viziunea organizationala cuprinde doua componente majore:
a. filosofiaghid;
b. imagineatangibila.
|. Filosofia ghid este compusa din valorile si credintele de baza ale firmei,
ce reprezinta perceptiile de baza despre ceea ce este important in economie si viata, si in
special despre cum trebuie condusa aceasta;
I1. Imaginea tangibila incorporeaza misiunea firmei si descrierea atractiva.
Contributiile principale ae scolii managementului comparat rezida in obtinerea
unui vast material informational privind managementul in diverse tari ale caror caracteristici
diferite sunt puse in relatie cu "diferentele culturale” dintre ele. Reprezentantii acestei scoli
formuleaza concepte inedite, multe demonstrand o cunoastere aprofundata a teoriei si
practicii managementului, care au avut o aderenta rapida si larga nu numai la specialisti.
Aceasta poate si datorita eficacelor actiunii de marketing stiintific si publicistic pe care
in special Hofstede a reusit sa le desfasoare in Europa Occidentala si America de Nord.
In concluzie, scoala de management comparat, centrata pe cultura, desi poate mai
putin conturata si operationalizata, detine o pozitie centrala in prezent, de unde decurge
necesitatea si importanta cunoasterii.

1. 4 M odele ale managementului comparat pe plan mondial
1. 4.1 Modelul Farmer - Richman

Produs tipic a scolii mediului, modelul Farmer-Richman® este prima expresie
formalizata a managementului comparat La baza modelului se afla patru concepte:

1. Eficienta manageriala relativa;,

2. Managementul intern, referitor la coordonarea resurselor umane si
materiale ale organizatiei;

3. Constrangerile exogene, specifice mediului analizat, de natura economica,
juridica, sociologica si educationala;

4. Eficienta absoluta a managementului.
Pornind de la conceptia potrivit careia mediul este factorul cu pondere decisiva
asupra managementului, Farmer si Richman construiesc modelul prezentat in figura l.

Premisa metodologica pe care se bazeaza rezida in considerarea managementului ca o

13



variabila dependenta, mediul reprezentand variabila independenta in functie de care
evolueaza toate celelalte elemente incluse in model. Aceasta rezulta cu claritate din
directia de actiune a influentelor, orientate in mod exclusivist de la stanga la dreapta,
adica de lamediu pana laeficienta firmei si a sistemului din care face parte. Feed-back-ul
din partea managementului este absent total din model. O asemenea constructie si
functionalitate a modelului denota o viziune unilaterala asupra fenomenelor examinate,

in care rolul managementului este subevaluat.

Afccteazi
Constringeri Elementele procesului
externe de management: Managementul

- educationale - planiticare
- sociulogice afectenzi |- OTEANizare o si
- juridico-pelitice - incadrare cu persanal T
- BCONUMIce - coordonare LEficienfu

- control manageriald

- adoptarea deciziilor in

soncle operafionale -

determini

Eficienta firmei

determini

k. J
Eficienta sistermului

Figura nr. I - Modelul FARMER - RICHMAN

1. 4. 2 Modelul Negandhi — Prasad

In elaborarea modelului cei doi specialisti iau ca punct de plecare variabilele, in
modelul precedent propunandu-si insa si-i depaseasca limitele determinate de abordarea
pasiva a managementului.

Premisele metodologice de la care pornesc sunt trei:

1. Managementul are un rol activ in viata economico-sociala, filosofia
managementului reprezentand o variabila independenta cu o fortd de influentare analoga

factorilor de mediu;
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2. Firma sau intreprinderea joaca un rol central economic si social,
necesitand sa i se acorde o atentie deosebita, desigur tinand cont de multiplele interactiuni
cu mediul ambiant;

3. Mediul este necesar sa fie tratat nu global, ci diferentiat, in
cadrul sau deosebind, intr-o viziune sistemica, trei categorii de mediu: organizational,
instrumental si societal.

Prin mediul organizational se desemneaza elementele caracteristice firmei -
marimea organizatiei, tehnologia, climatul organizational, resursele umane, materiale si
financiare ale acesteia etc. - care-si pun amprenta asupra managementului sau.

Mediul instrumental include o parte din factorii de mediu, cei care imbraca forma
unor agenti economici sau politici bine conturati si ale caror relatii cu organizatia (firma) si
managementul, specializate pe anumite aspecte, pot fi relativ usor identificate si evaluate.
Din aceasta categorie fac parte angajatii, furnizorii si distribuitorii organizatiei,
consumatorii, comunitatea si guvernul.

Prin mediu societal desemnam mediul macrosocial de la nivelul tarii respective,
care cuprinde aceiasi factori generali - politici, economici, juridici etc. -identificati de
predecesorii lor, Farmer si Richman.

Prin prisma elementelor mentionate, Neghandi si Prasad au proiectat modelul
prezentat in figuranr. 2.
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managementului:
sy Practicile
Atiludini ale [ 2
. managementului:
managementului L
i 'fiiim_iﬂti _ planificarca-

- oTganizaréa

- consumatori :
- incagdrarca cu

- fuarnizori . o
L o alecteara | : = ——
dLh_Gm“ e - motivarca gi n Eficienta
: _Eiu;‘:’:jm . directionarea managementului
i s personalului
- contrelul
Faclorii . Eficienta
de mediu: Tntreprinderii
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- politict

- juridigi

Figura nr. 2 - Modelnl NEGANDHT - PRASAD

Fata de modelul precedent, constructia lui Negandhi si Prasad ofera cateva atuuri
importante. Distinctia dintre teoria (filosofia) managementului si practica sa a permis
luarea in considerare a relatiel management-mediu de 0 maniera mai apropiata de
dimensiunile sale reale. In consecinta, se creeaza premisa pentru o abordare mai
echilibrata si diferentiata a problematicii managementului comparat, aceasta si ca
urmare a reconsiderarii rolului organizatiei. Multimea investigatiilor de teren desfasurate
pe baza acestui model s-afinalizat in rezultate concrete sensibil superioare.

1. 4. 3Modelul lui Tung
Rosalie Tung isi proiecteaza modelul de analiza si interpretare a fenomenelor de
management comparat in urma examinarii aprofundate a celor mai semnificative

constructii de acest gen elaborate de predecesorii sai. Descopera doua limite majore:
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1. Supralicitarea de catre fiecare model sau scoala a unor variabile sau categorii de
variabile; de exemplu, la Harbison si Myers dezvoltarea  economica, la Farmer si
Richman macromediul, iar Hofstede si Porter atitudinile manageriale;

2. Esecul de a examina in mod aprofundat relatiile dintre variabile, deoarece
majoritatea modelelor prezinta variabilele in bloc, fara relevarea legaturilor cauzale dintre
ele.

La baza modelului lui Tung se afla patru categorii de variabile delimitate
concomitent dupa doua criterii: sfera de actiune si natura. Aceste categorii de variabile
sunt:

a) de mediu sau extraorganizationale;

b) intraorganizationale;

C) personale;

d) derezultate.

Se distinge o influenta directa, ce se refera la acele variabile care influenteaza
comportamentul tuturor sau majoritatii componentilor organizatiei, reprezentata in model
prin linie continua. A doua categorie de influente este cea indirecta, privitoare la acele
variabile ce pot afecta comportamentul unor indivizi, dar care au influenta putind sau nula
asupra dtora din acelasi mediu. In model, influenta este reprezentata prin linie punctata
(vezi figuranr. 3).

Din analiza acestui model se pot desprinde mai multe semnificatii:

a. perceptia pe care componentii organizatiei o au asupra climatului
organizatiei este influentata de variabilele intraorganizationale si de trasaturile
personale, care, larandul lor, sunt modelate de catre variabilele extraorganizationale;

b. climatul organizational ~modereaza relatiile  dintre  variabilele
intraorganizationale si variabilele de rezultate;

c. climatul organizational modereaza relatiile dintre variabilele de mediu si
variabilele de rezultate.

in concluzie, in acest model climatul organizational este o variabili critici, cu
caracter rezultant, o placa turnanta a modelului, marcata de evolutiile celorlalte categorii de
variabile, ce inregistreaza parametri sensibil diferiti de la o tara la alta. La randul sau,
climatul organizational influenteaza puternic, in mod direct, variabilele rezultat, si in mod
indirect joaca un rol esential in functionalitatea de ansamblu a activitatilor economice si a
sistemelor de management implicate. Modelul acorda o atentie deosebita aspectelor de
eficienta, reflectate sub forma variabilelor de rezultate. Modelul Tung constituie o baza
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superioara in abordareateoretica si pragmatica a complexei problematici a managementului

comparat, facilitand transferul transnational de cunostinte.
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Figurg pr. 3 = Modetwd TUNG
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1. 4. 4 Modelul lui John Child

In anul 1981, cunoscutul specialist britanic John Child arealizat o cuprinzitoare analiza a
literaturii de management comparat existenta pana la acea data. El a identificat sase probleme
maj or e in abordarea culturii consacrate acestui domeniu:

- cultura nu este riguros definita;

- frontierele unei culturi nu se suprapun in mod necesar cu granitele nationale, dar in
mod frecvent se considera ca aceasta ete Situatia;

- factorii culturali sunt tratati, de regula, ca variabile ce explica si determina situatiile
manageriale sau modul lor de manifestare;

-sunt insuficient precizate care componente si ale caror culturi sunt relevante pentru
organizatii, pentru a favoriza astfel identificarea elementelor organizationale si manageriale
ce sunt influentate;

- problemele conceptuale si operationale continud si nu rezolve masurarea

(evaluarea) culturii;

- cultura intra, ca sursa de explicare a evolutiilor organizationale si manageriale, in
competitie cu "teoria contigency libere de cultura” (aceasta afirmatie este valabila numai pentru o

parte ateoriilor contingency - n.n.) si cu cele economice axate pe modurile de productie.

Elementele esentiale referitoare la acest model pot fi sintetizate astfel:

a) cultura este conceputa ca un set de conditii normative si preferentiale, si nu
actiune prin ea insasi. Cultura reprezinta un sistem de sensuri in cadrul caruia se separa in
mod conceptual sistemul social de organizare a actiunii umane;

b) pentru a evita considerarea culturii ca o simpla "cutie neagra" este necesara
identificarea in avans a caracteristicilor culturale ale unei tari, care se considera apriori ca
explica diferentele organizationale si manageriale si demonstrarea concordantei lor fie cu
granitele nationale, fie cu ansambluri precizate de persoane;

C) o intelegere mai aprofundata este necesard pentru procesele de influenta culturala
in societate si pentru stabilitatea si persistenta anumitor "transmisii” culturale;

d) industrializarea/modernizarea sunt exprimate si argumentate cu referinta la
traditia natiunilor implicate, care se poate manifesta in multiple feluri;

€) progresele in dezvoltarea abordarii "organizatiilor in cadrul societatii” vor trebui
sa aiba in vedere, in special, doua aspecte teoretice ce afecteaza intelegerea comparativa a
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comportamentelor organizatiilor. Primul aspect se referda la variatia in intelegerea sociala a

sensurilor autoritatii si cooperarii, fiecare cu efecte majore asupra organizatiilor. Al doilea

rezida in problema epistemologica ce separa cultura si structura sociala ca doua domenii de

gandire si actiune, dar care nu reprezinta un progres in clarificarea faptului daca cultura este

o variabila ce explica evolutiile prin eainsasi sau caun produs al structurii sociale;

f) in viziunea lui John Child efectele culturii sunt cele mai puternice asupra

organizatiilor si managementului in domeniile autoritatii, stilului managerial, coordonarii,

participarii si atitudinilor, si mai reduse in ceea ce priveste strategia generala si organizarea

formala.

Contingeney

Nivel de industrializare

“Contingencies”
caontextuale
{mArimea unititilor
productive, nivelul
tehnologic, stadiul
organizaloric,
interdependeniele etc.)
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si de organizare a
muneiiz de la functional
la eficacitate (teoria
contingency)

| moderenri

Caracteristicile
structurii
arganizatoriec (in
special, structurile de
control, rolul
comportamentelor
imterpersonale ele.)

Cultura

Dezvollarea institutiilor
sociale (proces democratic,
recrulanea elitei, miscirile

sindicale etc.)

Cultura civicd gi
svciali

v

Astepiarile si normele
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(autoritatea, participarea

ete.)
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(piata, birocratia statald etc.)
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Centralizarea /
descentralizarea conducerii
cconomice; natura
obiectivelor manageriale
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—
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politicilor Intreprinderii;
natura modalititilor de

operafionalizare a obiectivelor

manageriale

Figura 4 - Moddul lui John Child

1. 4.5 Abordarea lui Geert Hofstede
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Axul conceptiei lui Geert Hofstede asupra managementului comparat il reprezinta patru
concepte sau dimensiuni, cum le denumeste acesta, fiecare dintre ele constand, de fapt, din
interactiunea a doua caracteristici concomitent complementare si adverse. Cele patru
concepte, carora li se atribuie continuturi notionale specifice, ce denotd o cunoastere
aprofundata a mecanismelor sociale si ateoriel si practicii managementului, in general, sunt:

a individualism/colectivism;

b. apropierea puterii mare/mica;

C. evitareaincertitudinii in mod intens/redus;

d. masculinitate/feminitate.

La aceste patru dimensiuni, Hofstede, impreuna cu Michael Bond, a adaugat ulterior o a

cincea: abordarea pe termen scurt/lung sau dinamism confucianist .

Individualism / Distania faji de
calectivism putere mare/mica

Dimensiuni

{zrad de evitare a
Orientare spre incertituding
termen ridicat/redus
lung/scurt
Feminitate /
masculinitale

Figura ne. 5 - Dimenyiunile cufinral-managerinle formudate de Geert Hofvtede

Dimensiunea individualism/colectivism se refera la raporturile individului cu celelalte

fiinte umane. Anumite societati apreciaza individualismul ca pozitiv, altele cu retinere si chiar
dezaprobare. intr-o societate in care predomina individualismul, legaturile dintre membrii sii sunt
reduse. Se considera normal ca fiecare sa-si urmareasca in special propriile interese, indivizilor
acordandu-li-se o mare libertate de alegere a directiilor de actiune si activitatilor. In societitile in
care primeaza valorile colectiviste, de grup, indivizii conlucreaza intre ei, luand in considerare,
frecvent, deciziile, actiunile si interesele celorlalti sau ale grupului din care fac parte.

In tirile unde colectivismul predomina, indivizii tind si interpreteze si si ia in

considerare activitatea organizatiei unde lucreaza, dintr-o perspectiva morala, manifestandu-se cu
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evidenta incredere si loialitate fatd de aceasta. Se dezvolta o pronuntata relatie de responsabilitate
intre componentii organizatiei si patronul sau. Salariatii tind sa considere organizatia ca a lor,
succesele sale devin ale lor, iar esecurile acesteia sunt resimtite ca esecuri personale. In tarile in
care predomina colectivismul este mai usor de realizat la nivel de organizatie un management
functional, intrucat atasamentul, loialitatea, implicarea si responsabilitatea salariatilor.

In tarile unde predomina individualismul, salariatii abordeazi, de regula, relatiile cu
organizatia lor dintr-o perspectiva individualista, bazata pe calcul. Atasamentul fata de organizatie
este redus, depinzand de masura in care individul simte ca este in interesul propriu. Gradul de
implicare a indivizilor in satisfacerea necesitatilor organizatiilor din care fac parte este mic,
acestia situand, de regula, pe primul plan, satisfacerea intereselor personale.

Dimensiunea privind distanta (gradul de apropiere) a puterii se foloseste atat la nivelul
relatiilor dintre oameni, cat si lanivel de organizatie.

Ele au in vedere gradul de centralizare a autoritatii, coordonarii si luarii deciziilor,
intensitatea relatiilor ce se manifesta in centralizarea deciziilor si managementul autocratic isi are
sorgintea in programarea mentala a membrilor societatii.

In plan managerial aceasta dimensiune se reflecta in diferente apreciabile in ceea ce
priveste exercitarea functiilor de motivare - mai ales latura sa materiala - si de organizare.

Evitarea incertitudinii, cea de a treia dimensiune considerata, se refera ia abordarea
societatii vizavi de faptul ca timpul curge intr-o singura directie.

Pe planurile organizarii si managementului, evitarea incertitudinii influenteaza masurain
care organizatia incearci si satisfaca necesitatea de a structura activitatile sale. In societitile cu o
puternica evitare a riscului, stabilirea de reguli si reglementari ale muncii sunt exemple ale
modalitatilor prin care organizatiile si propun si lupte cu incertitudinea, iar managementul tinde sa
fie orientat spre planificarea si solutionarea de sarcini si centrat in mod esential pe buna
desfasurare a muncii la nivelul postului. lar cand gradul de evitare a incertitudinii este redus, se
pune mai putin accent pe planificare, organizare, control, salariatii fiind incurajati tacit sau chiar
direct sa accepte ambiguitatea

In plan managerial, aceasta dimensiune afecteazi, in special, conceperea si exercitarea
functiilor de previziune, organizare si control. in societatile si organizatiile microsociale, in care se
pune accent pe evitarea incertitudinii, se acorda o atentie majora proiectarii si operationalizarii de
previziuni. Aceasta se reflecta in frecventa si importanta acordata elaborarii strategiilor si
politicilor, in programarea riguroasi a obiectivelor si sarcinilor, nu rareori, pana la nivelul

locurilor de munca.
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Raporturile masculinitate/ feminitate. in cazul preponderentei masculinititii,
managerii tind sA promoveze cu prioritate strategii si politici ofensive, agresive chiar,
focalizate asupra exploatarii oportunitatilor oferite de mediul ambiant. Frecvent, aceste
strategii sunt globale, iar implementarea lor se realizeaza, pe baza abordarii, "cutremur”." Se

A

urmareste imprimarea unui dinamism accentuat organizatiei. in proiectarea i
operationalizarea sistemului organizatoric se acorda o atentie apreciabila diviziunii muncii si
rolurilor, personalul de sex masculin fiind net avantgjat in raport cu cel de sex feminin.
Antrenarea componentilor organizatiei se efectueaza apeland mai ales la motivatiile materiale,
diferentiate substantial in functie de post, pregatire, sex si vechime. Exercitarea controlului este
centrata pe realizarea sarcinilor, fiind, nu rareori, formalizata sau chiar rigida. Ca urmare,
abordarea manageriala tinde sa fie autoritara, iar subordonarea ierarhica si rolul managerilor,
preponderente.

In organizatiile in care predomini feminitatea, se utilizeaza adesea strategii centrate pe
firma, ma putin ofensive si implementate in viziunea "step by step”, treptat, ceea ce se reflecta
intr-un dinamism echilibrat. Conceperea si realizarea antrenarii se bazeaza pe o echilibrare a
motivatiilor materiale si morale. lar tratarea personalului, discriminarea dupa anumite criterii,
inclusiv sex, este redusa. Se realizeaza frecvent un echilibru relativ intre ierarhie si cooperare,

A

problemele climatului de munca si culturii organizationale sunt considerate majore. in
consecinta, managementul este de tip democratic, rolul si comportarea managerilor fiind
moderate.

Abordarea pe termen scurt/lung, a fost delimitata ulterior, ca urmare a cercetarilor
comune ale lui Michael Bond, profesor canadian la universitatea chineza din Hong Kong, si
Geert Hofstede. Aceasta dimensiune, al carei suport empiric a fost reprezentat de informatiile
unei investigatii in zeci de tari, in principal din Extremul Orient, are la baza pozitia fata de
abordareatimpului.

Potrivit autorilor, orientarea pe termen lung se caracterizeaza prin perseverents,
organizarea relatiilor pe baza de documente organizatorice si supervizarea functionarii
acestora "cumpatare si detinerea sentimentului de rusine”. La polul opus se afla orientarea spre
termen scurt, ale carei manifestari tipice sunt: accent pe siguranta si stabilitate, protegjarea de
catre indivizi a"obrazului”, respect pronuntat fata de traditie si reciprocitate in saluturi, favoruri
si cadouri. Michael Bond a utilizat pentru aceasta dimensiune si termenul de confucianist,

deoarece ambii poli par si fie preluati din invataturile lui Confucius.

1.5 Rolul si functiile managementului compar at
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Amploarea si viteza transferului de cunostinte de management este conditionata, dupa

opinia specialistilor, de sase factori:

1) Nivelul de pregatire a populatiei. Cu cat el este mai ridicat, cu atat preluarea si
folosireainformatiilor de management din alte tari se efectueaza cu rezultate superioare;

2) Limbile strdine cunoscute de populatia activa a unei tari, care nu reflecta

decat partial nivelul sau de pregatire. Cunoasterea lor faciliteaza accesul si interpretarea
superioara ainformatiilor in toate domeniile;

3)Gradul de control si inregimentare a oamenilor la nivel macro si

microsocial. Cu cat acesta este mai redus, cu atat transferul de cunostinte de management se
efectueaza mai usor si eficace si viceversa;

4) Marimea companiilor sau firmelor;

5) Mobilitatea si libertatea personala fata de cenzura. Se constata ca gradul in

care oamenii sesizeaza si preiau informatiile utile creste o data cu mobilitatea si libertatea lor
personala;
6) Gradul de deschidere a societatii. Influenta sa se manifesta, in primul rand, prin

masura in care se asigura in mod obisnuit accesul la informatii.

Cuvintechee
management comparat modelul lui Geert Hofstede
modelul Farmer - Richman
modelul Negandhi — Prasad
modelul lui Tung

modelul lui John Child

scoala dezvoltarii economice
scoala mediului environmentalista

scoala comportista sau behaviorista

w w W W wWw
w w W W W

scoala sistemelor deschise

intrebiri de control si de aprofundare
1. Ce studiaza managementul comparat?
2. Care sunt principalele scoli ale managementului comparat? Caracterizati-le.
3. Care sunt principalele modele de management comparat pe plan mondial ?
4. Care sunt asemanarile si deosebirile dintre modelul lui Tung si Negandhi — Prasad ?
5. Enumerati punctele forte si slabe ale modelurilor lui John Child, Geert Hofstede si

Farmer - Richman.
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Tema 2. M etodologia managementului compar at

2.1 Orientari si particularitati ale studiilor de management
2.2 Metode si tehnici manageriale generale utilizate in studiile de management comparat
2.3 Metode si tehnici specifice utilizate in studiile de management comparat

2.1 Orientari si particularitati ale studiilor de management
Potrivit lui Hans Schollhammer abordarile de management comparat se pot diviza in

doua mari categorii: teoretice si empirice.

La randul lor, in cadrul categoriilor teoretice se pot delimita doua tipuri de abordari
metodologice:

- axate pe conceptualizare, aceste elemente sunt utilizate ca instrumente pentru descoperirea,

explicitareasi evaluarea sistematica a fenomenelor manageriale in viziune transnationala;

- focalizate asupra sintetizarii informatiilor colectate referitoare la procesele si relatiile

manageriale in viziune comparatista internationala.
Categoria empirica analizeaza si evalueaza fenomenele manageriale internationale.
In cadrul fieciruia din aceste dous tipuri, se pot delimitatrei feluri de abordari:

a) abordarea descriptiva, axata asupra prezentarii de date primare si fapte verificate empiric
fara a acorda prea multa atentie identificarii si analizei relatiilor cauza-efect sau a altor
interdependente;

b) abordarea analitico-interpretativa, are in vedere evaluarea si interpretarea de informatii
faptice, frecvent prin prisma anumitor ipoteze;

c) abordareanormativ-generalizatoare, axata pe un fond de informatii de esenta, care le
foloseste pentru a generaliza sau formula cerinte sau prescriptii cu caracter normeativ.

Un studiu management comparat include urmatoarele elemente:
a. complexitatea superioara;

b. asigurareaechivalentei;
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c. volumde munca maresi divers;

d. costuri ridicate;

e. dificultati deosebite.

2.2 Metodessi tehnici manageriale generale utilizate in studiile de management compar at

Cea mai mare parte a metodelor si tehnicilor de management general sunt aplicabile si

in cadrul studiilor de management comparat. in tabelul 1 sunt prezentate metodele manageriale

cel mai frecvent folosite in studiile de management comparat, cu indicarea etapelor in care se

recomanda utilizarea lor.

Tabelul 1

Folosirea metodelor si tehnicilor manageriale pe parcursul etapelor de

realizare a unui studiu de management compar at

Nr. Denumirea metodei Etapele sudiului de management compar at**
crt.
| I v |\ VI VIl VI
0. 1. 2. 3.1 4 | 5 |6. 7. | 8. 9.
1. [Anadlizadiagnostic X X
2. |Analizadispersionala X X
3. |Analizafactoriala X X X X X
4. |Analizafunctionala X X
5. |Analiza morfologica X X
6. |Analizasuccesiva a X [ X [ X [ X [X X X
variantelor
7. |Analiza variabilelor X X
organizationale
8. |Arborele de luare a X | X |X
deciziei
9. |Brainstorming X | X [X [X X X
10. |Brainwriting X | X [X X
11. |Chestionarul X
12. |Codficientul de corelatie X X X
13. |Comparareafactorilor X [ X X X
14. |Cutiacuidei X X X X X
15. |Delphi X | X X X
16. |DebeccL X X X
17. |Drumul critic X
18. |Extrapolarea X X
19. |Fotografierea  zilei X
de munca
20. |Interviul X
21. |MetodaA.B.C. X X X
22. |Metoda combinatorie X X
23. |Metoda comparativa X [ X X X [X
24. |Metoda comparatiei X X
pe grupe de unitati
25. |Metoda concordantel X X X
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| 26. |Metoda corelaiei | | X X | X |

Din analiza informatiilor cuprinse in tabel rezulta ponderea mare a metodelor de
stimulare a creativitatii, de culegere si prelucrare a informatiilor, de analiza multicriteriala si de
prognoza.

2.3 Metodesi tehnici specifice utilizate in studiile de management compar at
Maturizarea managementului comparat se reflecta in conceperea si utilizarea unor
metode specifice, special proiectate pentru a realiza analize de management comparat

eficace, tinand cont de particularitatile acestui domeniu. Dintre ele mentionam:

|. Tehnici nonmetrice. S. Ronen si O. Shenkar releva ca in ultimii ani cele mai
populare metode nonmetrice sunt ALSCAL si SSA. Denumirea de SSA provine de la
titulatura sa in limba engleza " Analiza spatiului cel mai mic" (Smallest Space Analyss)
formulatd de creatorii sii Gutman si Lingoes. SSA asigura O reprezentare geometrica a
variabilelor de management si culturale analizate ca puncte in spatiul euclidian, astfel incat
distantele in acest spatiu sunt in raporturi inverse cu corelatiile constatate. Folosind un soft
special, SSA faciliteaza reprezentarea grafica a tuturor variabilelor considerate, coeficientul de

corelatie fiind utilizat ca masura a similaritatilor prin transformari monotonice.

Il1. Grile de evaluare pluriculturala. Grila de evaluare culturala TEMPLATE este o tehnica
de management comparat cu o0 pronuntata utilitate teoretico - metodologica si pragmatica. Se
poate utiliza pe parcursul realizarii studiilor si cercetarilor de management comparat, al
efectuarii transferului de know-how managerial la nivel international.

Grila de evaluare are in vedere 17 caracteristici grupate pe 3 dimensiuni - umana,
temporala si natura ecologica. Examinarea lor comparativa asigura o aprofundare a cunostintelor
despre propria persoana si pe aceasta baza favorizeaza schimbari de gandire, comportament si
actiune.

Pentru a da rezultate, aceasta grila este necesar si se bazeze pe o0 evaluare sincera si
realista a caracteristicilor culturale.

Cuvintechee
§ abordarea descriptiva § abordarea normativ-generalizatoare

§ abordarea analitico-interpretativa 8§ metode nonmetrice

28



§ griledeevaluare pluriculturala § metoda SSA

§ metoda ALSCAL § grilaTEMPLATE

intrebiri de control si de aprofundare

1. Care sunt principalele abordari in orientarea cercetarilor si studiilor de management
comparat?

2. In catetipuri de abordiri metodologice se pot delimita studiile teoretice?

3. Catetipuri de abordari sunt delimitate atat in studiile teoretice cat si cele empirice?

4. Care metode ale managementului general se implementeaza si in managementul
comparat?

5. Care sunt cele mai populare tehnici nonmetrice? Carecterizati-le.

6. Cereprezinta grilade evaluare TEMPLATE?
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Tema 3. Managementul in Uniunea Europeana
3.1 Uniunea Europeana — sistem particular unic de integrare internationala
3.2 Trasaturi definitorii ale managementului in Germania, Franta si Marea Britanie

3.2.1 Organizarea de ansamblu a sistemului managerial a intreprinderilor in Germania,
Frantasi Marea Britanie

3.2.2 Managementul participativ si adoptarea deciziilor in Germania, Franta si Marea

Britanie
3.2.3 Intensitatea si formele exercitarii presiunii in Germania, Franta si Marea Britanie
3.2.4 Motivarea personalului in Germania, Franta si Marea Britanie

3.2.5 Continutul si modalitatile de executare a controlului in Germania, Franta si Marea

Britanie

3.2.6 Organizarea (muncii) la nivelul compartimentelor de productie in Germania, Franta
si Marea Britanie

3.2.7 Leadership si abordarea organizarii in Germania, Franta si Marea Britanie
3.2.8 Managerii si stilul de conducere in Germania, Franta si Marea Britanie
3.3 Euromanagementul si Euromanagerii
3.4 Eurointreprinzatorii
3.5 Modelul de management european

3.1 Uniunea Europeana — sistem particular unic deintegrareinternationala

Uniunea Europeana reprezinta unul din cel trei poli majori de putere economica,
stiinifica, politica si militara, a lumii, cu o pronuntata specificitate. Produs a evolutiilor din
perioada postbelica, Uniunea Europeana reprezinta o concretizare a unor idel seculare . Esenta
congtituirii sale o reprezinta procesul de integrare economica la scara europeana.

Cunoscutul om de stiinta olandez, Jan Tinbergen, laureat a premiului Nobel, arata inca
din 1954 ca exista doua tipuri de integrare economica:

a negativa, al carei continut principal consta in eliminarea obstacolelor in calea
colaborarii sistematice si permanente dintre state;
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b. pozitiva ce rezida in asigurarea de conditii egale de functionare economica pentru
fiecare tara in ansamblul economic realizat.

In prima faza a evolutiei Uniunii Europene a predominat integrarea negativa, in ultimul
deceniu amplificandu-se integrarea pozitiva.

Baza infiintarii Uniunii Europene, sub denumirea sa actuala, initiala de Piata
Comuna, a reprezentat-o Tratatul de la Roma, semnat de sase tari europene: Belgia, Franta, Italia,
Luxemburg, Olanda si Germania de Vest, fiind rezultatul unor indelungi, complexe si dificile
negocieri. Patru au fost factorii care au contribuit |a crearea sa: amenintarea reprezentata de
Uniunea Sovietica, Planul Marshall, avantajele economice ale integrarii economice si
reconcilierea franco-germana dupa al doilearazboi mondial.

In 1994, la intrunirea de la Essen, s-a stabilit strategia de preaderare la U.E. a tarilor
central si est europene prin care se prevad elementele principale ce conditioneaza admiterea lor
in U.E. In 1996, la Conferinta de la Malta, s-au adoptat noi hotarari privind evolutia U.E.,
considerate atat de importante incat li s-a dat denumirea de Maastricht I1.

In ultimul deceniu a mileniului al doilea, Uniunea Europeani a devenit cea mai
puternica grupare economica mondiala. Evolutia sa in aceasta perioada a fost marcata in mod
substantial de trei elemente majore;

- realizarea Pietei unice, incepand cu anul 1992, care a devenit, cea mai mare
piata economica alumii cu o populatie de 380 milioane;

- prabusirea regimului comunist in tarile Europel Centrale si de Est, oferind U.E. un
spatiu economic imens cu multiple avantaje - forta de munca bine pregatita, salarii
scazute, cerere potentiala si efectiva pentru numeroase produse si servicii, anumite
resurse la preturi si distante avantajoase etc;

- existenta unei puternice competitii mondiale, in special la nivelul Triadei - SU.A.,
Japoniasi U.E.

Ansamblul activitatilor U.E. sunt dirijate printr-un sistem de institutii comunitare, a
caror componenta si functionalitate s-au amplificat sensibil in ultima perioada. Acest sistem
este alcatuit, in principal, din patru institutii:

1. Consiliul;

2.Comisig;

3.Parlamentul;

4.Curteadejustitie.

Condliul European congtituie componenta de baza a managementului U.E., in care sunt
reprezentate guvernele statelor membre, fiind principalul organism decizional. Desi nu are dreptul 1a
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initiativa legislativa, detine competenta de a aproba, amenda sau respinge propunerile Comisiei
Europene. Deciziile sunt adoptate, in urma ultimelor perfectionari bazate pe Cartea Alba, cu
majoritate, si nu in unanimitate. Consiliul are un presedinte si un secretariat general, ce asigura
permanentasi consistenta processlor manageriale.

Comisia Europeana indeplineste, in principal, trel functii: initiaza strategii, politici etc.
referitoare la U.E. in ansamblul siu; reprezinta U.E. in negocierile comerciale

internationale; dirijeaza bugetul U.E., amplificat substantial in ultimii ani.

Parlamentul European se alege incepand din 1979 prin vot direct de catre
populatia Uniunii Europene. Parlamentul nu are putere legislativa, deciziile sale nefiind
obligatorii pentru tarile membre. Parlamentul exercita, in principal, o functie consultativa,
actionand ca o forma de influentare a opiniei publice in U.E. Parlamentul conseiaza
Consiliul European si da aprobarea finala bugetului Uniunii Europene.

Curtea de Juditie este un organism juridic activ care are ca misiune si interpreteze
tratatele si directivele Uniunii Europene si sa asigure aplicarea lor uniforma. Este alcatuita din 15
judecatori reprezentand toate statele ce compun U.E. si dispune de circa 500 de specialisti si
functionari pentru a-si indeplini atributiile. Potrivit prevederilor pe care se bazeaza activitatea sa,
deciziile Curtii de Justitie prevaleaza asupra deciziilor luate la nivel national. in practica insa, in
numeroase Situatii, statele U.E. si companiile nu se conformeaza.

Adoptarea deciziilor lanivelul U.E. implica primele trei organisme prezentate.

intre tarile ce compun U.E. exista numeroase si notabile diferente. Makridakis
evidentiaza aceste diferente, grupand aceste tari in doua categorii principale: nordice, cu culturi
de tip germanic, si mediteraneene, cu culturi de tip latin. Diferentele dintre culturile tarilor ce
compun U.E.

Investigatiile realizate de mai multi specialisti*® au relevat insi ci in Europa se manifesta
o tendinta de convergenta in planul valorilor. Aceasta se manifesta prin:

1. Descrestereavalorii religiei ca sursa aobligatiilor morale;

Dezvoltarea de sisteme politice democratice;
Cresterea valorii relatiilor sociale multiple;
Munca este o valoare culturala la fel de puternica intocmai ca placerea;

Orientarea spre realizarea de sine globala;

o g~ WD

Prefigurarea calitatii vietii cao "noua religie".
Asupra functionalitatii si evolutiei U.E. a firmelor si managementului, un impact decisiv

au realizarea Pietei unice - intrata deja in vigoare - si amonedei unice, prevazuta pentru 1999.
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Realizarea Pietei unice a avut in vedere, eliminarea unor bariere care incorsetau
dezvoltarea economici rapida si performanti a tarilor ce compun U.E. in Cartea Albid s-au
indicat trel tipuri de bariere:

a) fizice, cum ar fi controaele graniceresti, controlul fitosanitar, posturile vamale la
granita.

b) tehnice, referitoare la standardele si reglementarile privind comenzile de stat,
redrictiile asupra miscarii  cetatenilor, limitarile referitoare la serviciile financiare,
de transport, controlul capitaurilor, limitarile asupra noilor tehnologii, diferentele
in legislatia privitoare la intreprindere, proprietate intelectuala si industriala etc.

c) fiscale, ce au in vedere diferentele de T.V.A. aplicata diferitelor categorii de
bunuri si de vama asupra variatelor feluri de marfuri.

Influenta pe care piata si moneda unica o au asupra intreprinderilor si managementului

poate fi divizata in principal in trei domenii: economic, social si formativ.

3.2 Trasituri definitorii ale managementului in Germania, Frantasi Marea Britanie
3.2.1 Organizarea de ansamblu a sistemului managerial al intreprinderilor

Functionalitatea si performantele unei intreprinderi depind in mare masura de
configuratia de ansamblu a sistemului sau managerial.

O mare parte dintre companiile britanice iau forma holdingurilor, filialele lor fiind de
regula, specializate pe produs. Gradul de descentralizare a activitatilor manageriale este
apreciabil, la nivelul conducerii holdingului functionand un aparat managerial alcatuit dintr-un
numar redus de persoane ce se ocupa, in special, de elaborarea politicilor de ansamblu si
exercitarea controlului financiar.

Firmele germane sunt de cele mai multe ori organizate pe divizii sau functiuni. Gradul
de centralizare a deciziilor este ridicat. Structura organizatorica predominanta este de tip
orizontal, formalizarea si implicit birocratizarea fiind sensibil mai reduse decat in firmele din
Franta sau Marea Britanic Aceasta se reflecta si in calitatea comunicatiilor. Deciziile majore se
adopta, de regula, in mod participativ de catre echipa manageriala care ia forma consiliului
managerial.

in Franta, intreprinderile sunt structurate, cel mai frecvent, pe functiuni prezentand un
grad ridicat de formalizare. Procesele decizionale sunt centralizate, apelandu-se, in acest scop, la
un numar apreciabil de specialisti si functionari. Pentru managementul francez, se foloseste

epitetul de "birocratic”, al carui suport principal este ierarhia puternic dezvoltata, structurile
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organizatorice fiind alcatuite din numeroase niveluri ierarhice. Un asemenea sistem
managerial incarcat este confruntat cu numeroase probleme de comunicatii ce afecteaza
moralul personalului, mai ales la nivelul esaloanelor inferioare, cheltuielile generale ale
intreprinderii sunt destul de ridicate.

Principalele asemanairi si deosebiri dintre cele trei sisteme manageriale sunt ilustrate in
tabelul 2.

Tabdul 2

Caracteristici ale sructurii manageriale

Nr. Intensitatea manifestarii
crt. Caracteristici Scazuta  Medie Mare
0. 1. 2. 3. 4.
1. |Lungimeaierarhiel G MB
2. |Diferentiereafunctionala G MB
3. |Ponderea personalului  manageria  -|G MB F
administrativ in total personal
4. |Ponderea ierarhica la nivelul sefilor de| G MB F
echipa MB
Personalul administrativ si  comercial in
6. |Autoritatea manageriala fata de muncitori MB |G FG

7. |Autoritatea manageriala fata de personalul| MB |F
functional

G = Germania; MB = Marea Britanie; F = Franta.

3.2.2 Managementul participativ si adoptarea deciziilor in Germania, Franta si
Marea Britanie
in Germania, managementul participativ se bazeazi pe codeterminare
(leitbestimming) sau coparticipare decizionala a muncitorilor in abordarea problemelor ce
prezinta interes major pentru ei. Codeterminarea se poate realiza la doua niveluri:
- prin constituirea de consilii ale muncii la nivelul compartimentului (atelier, sectie)
de productie; infiintarea lor s-a decis in 1952 si a fost perfectionata in 1972, in prezent peste

10 milioane de muncitori sunt reprezentati in aceste organisme;



- prin includerea reprezentantilor muncitorilor in consiliul de supervizare si, mai rar
insd, in consiliul managerial, unde decid actionarii.

Managementul participativ german, fundamentat pe codeterminare imbraca
doui forme. In intreprinderile private de dimensiuni mici de pana la 500 de salariati - muncitorii
sunt reprezentati intr-un singur organism managerial  (consiliul de supervizare). In
intreprinderile publice si/sau private de mari dimensiuni, salariatii pot fi reprezentati in doua
organisme manageriale.

in Franta, managementul participativ de tip institutional este ceva mai putin
dezvoltat. Majoritatea intreprinderilor franceze poseda un consiliu de administratie format de 3-
12 directori, condus de un presedinte - director general (PDG) ales de citre acestia. in marile
intreprinderi se produce o separare de functii - presedintele dirijeaza consiliul de administratie,
iar pentru managementul curent se desemneaza un director general. in intreprinderile de
dimensiuni mari se instituie si un consiliu de supervizare.

Salariatii  congtituie, intr-o parte din intreprinderi, comitete muncitoresti si au
reprezentanti, de regula 2, in consiliile de supervizare sau cand acestea nu sunt, in consilii de
adminigtratie. In intreprinderile nationalizate sunt instituite organisme tripartite cu 1/3
reprezentanti ai guvernului, salariatilor si managerilor. Mai activa si o influenta superioara au
asa-numitele grupe de expresie in care muncitorii, la nivelul compartimentelor de productie, isi
exprima direct interesele si doleantele adresate conducerii.

in Marea Britanie, la nivelul managementului de varf, formele participative nu sunt
foarte precis delimitate. Spre deosebire de Germania si Franta, se practica insa numai
sistemul cu un singur organism participativ - consiliul managerial. Alcatuit atat din directori, cat
si din reprezentanti a actionarilor, acest consliu reprezinta formal principalul organism
decizional al intreprinderii. Salariatii nu au reprezentanti in consiliul managerial. Frecvent,
presedintele consiliului este directorul executiv al intreprinderii.

Se poate concluziona ca managementul participativ este o prezenta semnificativa in
intreprinderile din cele trei tari, luand insa forme si intensitati partial diferite.

3.2.3 Intensitatea si formele exercitarii presiunii in Germania, Franta si Marea
Britanie

Previziunile pe termen lung par sa fie mai sistematice in M area Britanie, comparativ
cu Germania si Franta. Frecvent, au in vedere perioade relativ indelungate, de 5 ani, si implica in

elaborare un numar apreciabil de persoane atat la nivel de subdiviziuni operationale, cat si de
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top management. Datorita abordarilor bancare orientate spre creditarea intreprinderilor pe
termen scurt, previziunile sunt frecvent lipsite de o reala perspectiva pe termen lung.

In Germania, intreprinderile folosesc, previziunile pe termen lung, elaborand strategii si
politici, pe perioade mai scurte, de 2 - 3 ani. Frecvent, acestea sunt mai putin formalizate, la
elaborarea lor fiind antrenate un numar mai redus de persoane.

In Franta previziunile pe termen lung acoperi, perioade mai scurte si fiind formalizate la
nivelul cel mai scazut, comparativ cu celelalte doua tari. Previziunile prezinta un caracter
operational si apeleaza lametode cantitative.

In ceea ce priveste previziunile pe termen scurt, se constati o diferenta
fundamentala intre abordarea predominanta, in intreprinderile germane, si cele din intreprinderile
britanice si franceze. La intreprinderile din Germania in elaborarea previziunilor anuale se
constata o larga participare a grupurilor de salariati in viziunea centrelor de costuri. Previziunile
au o pronuntata fundamentare financiara, pentru fiecare echipa de munca stabilindu-se sarcini
cantitative ce favorizeaza actiunea si performanta. Cel mai putin si consistent folosite
previziuni pe termen scurt se realizeaza in M ar ea Britanie. Intreprinderile franceze se afla intr-
o situatie intermediara, cu pronuntate inegalitati de la o intreprindere la alta, dar cu o atentie
sporita acordata cuantificarii obiectivelor si resurselor.

3.2.4 Motivarea personalului in Germania, Franta si Marea Britanie
Pentru managerii din cele trei tari. Managerii de varf din Germania acorda o aentie
deosebita motivatiilor intrinseci, adica cele de natura morala. motivatiile extrinseci primite se
Situeaza la un nivel superior, comparativ cu Franta si Marea Britanie. Se practica pe scara larga
acordarea de bonusuri ridicate.

La nivelurile ierarhice inferioare, managerii germani utilizeaza o gama larga de
motivatii. Baza acordarii lor o constituie nivelul de calificare, experienta si performantele.
Pentru ultimele se acorda bonusuri de merit, tinand cont de rezultatele evaluarii, care, in
Germania, prezinta un grad ridicat de transparenta. La dabilirea si utilizarea sistemelor de
evaluare, consiliile muncitoresti participa substantial.

Concluzie: in Germania, sistemul de motivare este bazat in cea mai mare masura pe
performantele salariatilor, incepand cu top managerii si continuand pana la executanti. Este un
sistem pronuntat meritocratic.
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in Franta, top managerii, la fel ca in Germania, pretuiesc foarte mult motivatiile
intrinseci. Ei beneficiaza de prime substantiale, ceva mai reduse decat in Germania, ca marime
absoluta, dar cu aceeasi putere de cumparare sau chiar superioara. La nivelurile de jos ale
ierarhiei, in Franta se foloseste cel mai diferentiat sissem de venituri, diferentele dintre
veniturile muncitorilor calificati si cei necalificati fiind cele ma mari. Se acorda o atentie
apreciabila loialitatii si supunerii, care se rasplatesc cu prime apreciabile si promovari in
pozitii manageriale de supervizare.

Concluzie: motivarea in intreprinderile franceze se bazeaza pe diferentieri mari, fiind mai
putin meritocratica decat in Germania, folosirea motivatiilor fiind in mare masura la discretia
managerilor, lasindu-le deci un spatiu apreciabil de manipulare a salariatilor.

Abordarea motivarii in Marea Britanie este sensibil diferita. Managerii de varf sunt
inclinati sa aprecieze satisfactiile postului ocupat intr-o masura mai mare in termeni extrinseci, deci
in functie de veniturile suplimentare salariului pe care le primesc si de promovarile de care
beneficiaza. Salariile top-managerilor britanici sunt mai reduse in ultimii ani. Pe fondul integrarii
in U.E., se manifesta o tendintd de crestere mai accelerata a saariilor managerilor britanici.
Marimeasi frecventa folosirii bonusurilor in intreprinderile britanice sunt sensibil mai reduse decat
in cele germane. Diferentele intre muncitorii calificati si necalificati sunt reduse, iar intre muncitorii
calificati la niveluri diferite, practic, nu se prea diferentiaza venitul. La aceasta situatie, o
contributie majora a avut puternicul sindicat al muncitorilor semicalificati.

Concluzie: in Marea Britanie, se aplica criterii sensibil diferite de motivare pe ierarhia
firmei, insuficient centrate pe performante.

3.2.5 Continutul si modalititile de executare a controlului in Germania, Franta si
Marea Britanie

In intreprinderile franceze, controlul managerial se caracterizeaza prin: grad ridicat de
centralizare la nivel de intreprindere, unde exista un personal relativ numeros, ce se ocupa de
previziune si control. Frecvent, directorul general mentine controlul de ansamblu in mainile sale,
delegand foarte putin. Controlul se exercita cu prioritate asupra activitatilor de productie, urmate
de cele financiare. Se acorda, de asemenea, o atentie apreciabila controlarii activitatii de
marketing.

Sistemul german de control se caracterizeaza printr-un ridicat grad de centralizare (la
fel ca si planificarea), folosind un apreciabil corp de specialisti si functionari. Pentru
compartimentele de productie se utilizeaza o abordare descentralizata, bazata pe stabilirea de
responsabilitati precise de control in sectii si ateliere. In controlul managerial german se
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constata o combinatie a doua strategii de control: centrat pe rezultate (axate pe centrele de
cogturi) si cultural.

in intreprinderile britanice, strategia de control birocratica este dominanta, contribuind
decisiv la modelarea activitatilor manageriale. Planificarea si controlul financiar sunt
concentrate la nivelul esalonului superior al managementului. Celelalte elemente de control sunt
descentralizate. In viziunea managementului superior, controlul este mai mult un instrument
de ghidare si de prevenire timpurie asupra disfunctionalitatilor.

Un control riguros de tip operational nu se preconizeaza, ceea ce se reflecta in continutul

si modul de utilizare a procedurilor de control.

3.2.6 Organizarea (muncii) la nivelul compartimentelor de productie in Germania,

Franta si Marea Britanie

Abordarea si solutionarea problemelor din ce in ce mai complexe din sectorul
productiei in tarile europene au fost puternic marcate de conceptia lui Frederick Taylor, in
principal si Henry Fayol, mai ales in Franta. Inclusiv in perioada postbelica, se constata o
pronuntata influentda a conceptiei ,tayloriste”, in fapt predominanta in intreprinderile de
dimensiuni mari si mijlocii.

Diferentele in cele trei tari sunt apreciabile.

In Germania, ,taylorismul” s-a bazat pe o forta de munci superior calificati. In
intreprinderile franceze mari au utilizat predominant muncitori necalificati, integrate in spiritul
Ltaylorismului” clasic in modalititile organizatorice ierarhizate vertical. in intreprinderile

britanice, ale caror caracteristici organizationale marcate de puternicele sindicate, denota o

operationalizare si mai aproximativa a viziunii ,tayloriste”.

In tabelul 3 se prezinta in mod sintetic caracteristici de bazi ae aplicarii
»taylorismului” in Germani, Marea Britanie si Franta.
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Tabelul 3

M odalitati de implementare a ,, taylorismului”

Nr. Elementul Tara
crt. | organizational Germania Marea Britanie Franta

0. 1. 2. 3. 4,

1. |Diviziuneamuncii |- Proportiemarea |- Predomina mun- |- Predomina
muncitorilor cuo  |citorii necalificati |muncitorii
calificareridicata |- Gradridicat de |necalificati
- Grad redus de formalizare pe - Grad ridicat de
formalizare a verticala si formalizare
muncii pe verticald |orizontala - numai pe
si orizontala - Ponderi ierarhice |verticala -
Ponderi ierarhice  |reduse Ponderi
mari ierarhice reduse

2. Structura - Control - Control - Control riguros

controlului predominant inconsistent Cu tenta ierarhica
ierarhic pronuntata

3. |Relatiile de munca|- Grad ridicat de |- inlocuirea - Grad ridicat de
securitate amuncii  [completa aunor  |Securitate a
pentru fortade salariati cu altii muncii pentru
munca de baza forta de munca

de baza

Incepand cu anii ' 90 ai secolului XX, abordarea ,tayloristd” ainceput si fie contestati in
toate cele trel tari. Reforma organizarii muncii a avut in vedere urmatoarele obiective
principale:

- asigurarea unei autonomii mai mari a muncitorilor;

- repartizarea anumitor sarcini de control muncitorilor;

- asigurarea unei palete mai diverse de sarcini muncitorilor.

Modalitatile concrete la care au apelat managerii din intreprinderi pentru arealiza aceste
obiective au fost urmatoarele:

a. largirea postului;

b. imbogatirea postului;

C. rotatia pe posturi;

d. grupuri de munca semiautonome.

Introducerea acestor elemente s-arealizat pe fondul si in cadrul miscarii pentru cresterea
calitatii conditiilor si climatului de munca. Aceasta miscare a fost cea mai ampla in Germania,
fiind declansata din deceniul al Xll-lea. In Franta s-a declansat un deceniu mai tarziu, sub
denumirea de miscarea pentru ameliorarea conditiilor de munca. in Marea Britanie nu se poate
afirma ca afost o migcare, ci numai unele initiative cu obiective si rezultate sensibil mai reduse.
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3.2.7 Leadership si abordarea organizarii in Germania, Frantasi Marea Britanie
Unul dintre elementele manageriale care primeste o atentie din ce in ce mai mare in
ultimii ani este leadershipul. Leadershipul consta, in esenta, in capacitatea efectiva a acestora
de a influenta, in principal prin relatii interpersonale, subordonatii si colaboratorii sa
realizeze anumite obiective sau activitati.
Leadership individualistic se caracterizeaza majoritatea managerilor francezi.
Acest individualism se manifesta pe fondul practicarii unei organizari medii in ceea ce

priveste caracterul sau organic sistematic.

M anagerilor germani le este, caracteristic un leadership cu o pronuntatda dimensiune
individuala, insa la un nivel sensibil redus decat in Franta. Manifestarea leadershipului se
realizeaza, insa pe fundalul unei pronuntate organizari sistematice.

Caracteristicile managerilor britanici sunt sensibil diferite. In ceea ce priveste
leadershipul, are o evidenta dimensiune de grup. Ca mod de abordare a organizarii se constata
o echilibrare a aspectelor organice cu cele sistematice, lafel casi in Franta

Daca examinam leadershipul si organizarea din celetrei tari, comparativ cu modul lor de
prezentare, in majoritatea celorlalte tari comunitare diferentele sunt si mai mari, in special in
domeniul organizarii. Se manifesta un apreciabil mozaic european managerial, reflectare a
varietatii culturale europene.

3.2.8 Managerii si stilul de conducerein Germania, Franta si M area Britanie

Managerii germani au ca puncte forte competenta in domeniul de specialitate si abilitati
de coordonare. Mai mult decat managerii din alte tari, e cred ca, pentru redlizarea succesului
managerial, creativitatea este esentiala. Se considera ca nu poti fi un manager de succes daca
calitatile, cunostintele, aptitudinile si comportamentele individuale nu ating parametrii ceruti de
complexa si dificila munca manageriala. Abordarea tipica managerului german se caracterizeaza
prin rationalitate. intreprinderea este tratata ca o retea coordonati de persoane care, bazate pe
competenta si cunostintele detinute, adopta si aplica decizii rationale.

Din punct de vedere al originii, managerii germani, spre deosebire de omologii lor
francezi si britanici, provin din toate paturile sociale . Cea mai mare parte sunt absolventi ai
invatamantului superior, grupul cel mai numeros obtinand diploma de la universitati, dupa care
urmeaza cel ce au terminat un institut de invatamant superior tehnic si economic. Firmele
germane acorda o mare atentie calitatilor individuale, in special leadershipului si competentei de
specialitate in domeniul de baza (tehnic, economic etc).

M anagerii britanici se prezinta sensibil diferit. Specific lor este accentul pe abilitatile
interpersonale, pe capacitatea de a influenta pe altii si de a negocia in mod eficace. Managerii
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britanici abordeaza organizatia ca o retea de relatii interindividuale, care realizeaza actiuni pe
baza influentarii reciproce rezultate din comunicare si negocieri.

Managerii britanici, mai ales cei din esalonul superior, provin in mare parte din straturile
sociale de varf. Prin sistemul de scoli elitist pe care-1 poseda, tinerii sunt pregatiti pentru a
deveni, ulterior, manageri. Cum subliniaza englezul Lane, managerii britanici comparativ cu cei
continentali, apar ca subpregatiti, in activitatea lor pragmatismul inlocuind profesionalismul.

Managerii francezi considera drept esentiale, abilitatile organizatorice si de control.
Organizatia este abordata ca o reteaierarhica, unde puterea de a organizasi controla decurge din
pozitia ierarhici a managerului. in acelasi timp trateazi organizatia ca o piramida cu multiple
niveluri de putere ce trebuie contactate si utilizate. Pentru succesul activitatii manageriale se
considera esentiala capacitatea de a dirija efectiv relatiile de putere si de a lucra in cadrul unui
sistem.

Situatia managerilor francezi, din punct de vedere social, este asemanatoare cu cea a
managerilor britanici. Tinerii, mai ales din straturile sociale superioare, absolventi de
"grandes ecoles’, formeaza o €lita intelectuala din care se recruteaza cea mai mare parte a
managerilor de nivel superior.

Daca ne vom referi la tilurile de conducere la nivelul intreprinderilor mari franceze le
este foarte raspandit stilul predominant autorilor si/sau stilul paternalist, reflectare a gradului
ridicat de centralizare decizionala, a viziunii elitiste a acestora, a accentului acordat ierarhiei si

controlului.

Caracteristica dominanta a stilului managerial in intreprinderile britanice este diversitatea
sa. Stilurile practicate de managerii englezi de la toate esaloanele conducerii sunt dificil de
incadrat intr-o anumita categorie. Relativ mai frecvent, se intalneste stilul democratic participativ
caracterizat prin decizii participative, delegare pe scara larga, consultare aconsiliilor muncitoresti la
nivelul sectoarelor de productie. De asemenesa, in intreprinderile din industria prelucratoare
cunoaste 0 anumita raspandire, o varianta mai evoluata de gil paternalist, ma aes in
intreprinderile "de familie".

In intreprinderile germane mari se afirma practicarea dilului autoritar. Se constata
coexistenta mai multor stiluri manageriale. Pe langa stilul autoritar, tinde sa prolifereze in ultimul
timp si Silul orientat pe solutionarea de sarcini si stilul participativ.

Concluzie: desi se manifesta o tendinta de convergentd, managerii, ca si ilurile
manageriale in Germania, Franta si Marea Britanie, difera in destul de multe privinte.
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3.3 Euromanagementul si Euromanagerii

Definirea si caracterizarea euromanagementului sunt deosebit de dificile, cel putin din doua
cauze, care sunt specifice. Mai intai euromanagementul nu poate fi situat si analizat in cadrul unel
singure culturi, asa cum se procedeaza in cazul managementului nipon sau nord-american cu o
determinare monoculturala. A doua problema majora rezida in dificultatea de a-i identifica si
analiza manifestarile raspandite pe un spatiu cuprinzator si divers, ce nu pot fi raportate la valorile
unei singure culturi. in concluzie: euromanagementul este in stadiul embrionar al evolutiei,

definindu-si functiile, continutul si modalitatile de operationalizare.

Conturarii euromanagementului ca domeniu distinct al teoriei si practicii
manageriale ii corespunde cristalizarea unei categorii aparte de manageri - euromanagerii. Lor le
revine sarcina de aimplementa cu prioritate abordarile specifice euromanagementului.

Euromanagementul abordeaza inovativ strategiile, structurile organizatorice, problemele
manageriale organizatorice, problemele manageriale operationale ce deriva din contextul
specific european.

O abordare concreta asupra a ceea ce inseamna euromanagerii au profesorii francezi
Frank Bournois si Jean - Hugues Chauchat. In conceptia lor, euromanagerul se poate regisi in
urmatoarele ipostaze:

a) manager dintr-un stat membru al U.E. (acceptiunea uzuala a omului de pe strada);

b) manager care lucreaza in propriatara, dar pentru o companie din alta tara;

C) manager ce munceste in afaratarii sale pentru o companie din propriatara;

d) manager care, in decursul carierei, alucrat in mai multe tari ale U.E., intr-o mare

companie cu filiale in mai multe tari.

Un alt cunoscut specialist, Gordon Shenton, considera ca euromanagerul ar trebui sa se
caracterizeze prin: capacitatea de a colecta si folosi informeatii din afara zonei imediate de actiune
curenta a firmel, abilitati referitoare la reglementarile si legile emise de U.E., capacitatea de a
trata cu alti europeni abilitati comunicationale in context multinational, priceperea de a decodifica
compartimentul profesional a persoanelor apartinand altor culturi, abilitati lingvistice,
recomandandu-se s fie poliglot.

Interesanta pe acest plan este abordarea centrului de pregatire E.A.P. din Paris. in primul
rand, sfera pregatirii euromanagerului este necesar sa aiba in vedere 4 categorii de elemente:
constiinta, cunostinte, aptitudini si atitudini. Dobandirea cunostintelor necesare, ca si dezvoltarea
aptitudinilor si atitudinilor pe coordonatele europenizirii, se realizeaza prin intermediul a trel
module de pregatire mediul economic european, dinamica managementului european si
procesele de europenizare.
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3.4 Eurointreprinzatorii

Europenizarea ce se produce isi gaseste corespondent nu numai in plan managerial, ci si
cel intreprenorial, prin cristalizarea eurointreprinzatorilor. Eurointreprinzatorii, contrar ideii
asociate in mod curent fenomenului intreprenorial, au drept obiect de activitate nu firmele
mici, ci firmele mari. In viziunea lui Henzel, eurointreprinzatorii sunt artizanii reinvigorarii
sectorului privat de dimensiuni mari in Europa. Aflati in fruntea unor mari firme ca ABB,
Daimler Benz, Societe Lyonnaise des Eaux sau Unilever, eurointreprinzatorii au renuntat la
managementul traditional, devenind mai intreprenoriali, cosmopoliti si oameni publici activi.
Specific lor este si faptul ca nu sunt proprietari ai firmelor conduse, ci ocupa pozitii
manageriale.

Abordarea intreprenoriala a eurointreprinzatorilor se concretizeaza si in modul de
concepere si realizare a relatiilor cu filialele. Spre deosebire de managerii multinationalelor
nipone sau nord-americane, autonomia filialelor din alte tari conduse de euromanageri este
foarte pronuntata. Frecvent, sefilor de filiale |i se descentralizeaza o gama foarte
cuprinzatoare de obiective, sarcini, competente si responsabilititi. Obiectivele si
coordonatele transmise in scris conducatorilor de filiale sunt foarte putine. Europenizarea va
determina multiplicarea numarului de eurointreprinzatori in marile companii. Concomitent, se va,

congtata o proliferare a eurointreprinzatorilor.

3.5 Modelul de management european

In conceptia bine cunoscutului profesor belgian Ph. De Woot, modelul european de
management, care se afla in curs de cristalizare, rezida, in esenta, in trel elemente:

I. Noua modernitate, ce are in vedere mediul in care evolueaza firma. Aceasta se
caracterizeaza prin:

a) oferirea de perspective mai largi firmelor care au in vedere existenta in Europa a celei
mai mari piete din lume si faptul ca U.E. reprezinta cel mai mare comerciant de pe
mapamond, realizand peste 50% din comertul international;

b) capacitate mare de a conduce firme caracterizate printr-o mare diversitate culturala
si, indeosebi, plasate intr-un mediu foarte eterogen cultural;

c) flexibilitatea si adaptabilitatea firmelor la evolutia dinamica a mediului;

d) reteaua de relatii manageriale la nivel european, bazata in buna masura, pe
relatiile personale dintre managerii implicati, unele cu determinare istorica, altele formate in
scoli, vacante, organisme internationale;

I1. Echilibrarea managementului si leadershipului. Echilibrarea raporturilor dintre
management si leadership are in vedere:
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a) intr-o lume turbulenta, predominanta in perioada actuala, leadershipul este mai
important decat managementul;
b) fundamentarea leadershipului pe capacitatea de a articula o viziune, o conceptie
coerenta care sa reflecte diferentele culturale implicate.
I1l. Redefinirea finalitatii intreprinderii, avand in vedere multidimensionalitatea sa,
cu o pronuntata determinare culturala. In acest proces este recomandabil si setina cont ca:
a) in U.E. baza puterii managerilor este sensibil mai larga decat in S.U.A;

b) perceptia populatiei, a specialistilor si managerilor asupra rolului pietei in

.....

de regulator a activitatilor economice, este conceput mai limitat: valorile pe care se bazeaza
gandirea si comportamentul agentilor economici si salariatilor sunt partial altele decat
cele ale capitalismului pur.

Desigur, modelul european de management se va contura si dezvolta intr-un ritm mai rapid,

caurmare aintensificarii europenizarii.

Cuvintechee
§ euromanagement § Uniune Europeana

§ euromanageri

intrebiri de control si de aprofundare
1. Care-i rolul statului in tarile Uniunii Europene?
2. Ceintruchipeaza in sine conceptia de euromanagement?
3. Cine sunt euromanagerii?

4. Enumerati principalele trasaturi stilurilor de conducere in Germani, Franta si Marea

Britanie?
5. Comparati modelele de management dintre Germania, Franta si Marea Britanie.

6. Ce elemente din modelele tarilor analizate le-ati recomanda pentru Republica

Moldova? Argumentati raspunsul.

7. Cum are loc stimularea pregatirei profesionale si avansarea in cariera in modelele de

management ale tarilor analizate?

......

Marea Britaniei ?
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Tema 4. Managementul japonez
4.1 Caracteristici generale ale managementului si culturii japoneze
4.2 Elementele economico-sociale specifice contextului national nipon
4.3 Managementul intreprinderilor japoneze
4.3.1 Viziunea specifica asupra organizatiel japoneze
4.3.2 Structura marilor grupuri industriale zaibatsu
4.3.3 Particularitati ale structurilor organizatorice nipone
4.3.4 Adoptarea deciziilor prin consens la intreprinderile din Japonia
4.3.5 Angajarea pe viata a salariatilor la intreprinderile din Japonia
4.3.6 Integrarea noilor salariati in intreprinderile japoneze
4.3.7 Modalitati de evaluare a personalului la intreprinderile din Japonia
4.3.8 Sistem de salarizare bazat pe pregatire si vechime in intreprinderile japoneze
4.3.9 Pregatirea personalului prin rotatia posturilor la intreprinderile din Japonia
4.3.10 Relatia management-sindicate la intreprinderile din Japonia
4.3.11 Abordari manageriale in conditiile de criza la intreprinderile din Japonia
4.3.12 Kaizen continuu — sistem specific nipon

4.1 Caracterigtici generale ale managementului si culturii japoneze

Un prim element specific, care se afla la baza comportamentului si managementului
japonez, este asa-numitul " amae", prin care se desemneaza o stare specifica de dependenta si
intrajutorare care exista intre componentii oricarei organizatii. Relatiile interpersonale bazate

pe amae presupun un anume atasament emotional, astfel incat persoana dependenta are un

actiuni proprii, asteptand ca seful de care depinde sa aiba initiativa si si-1 protejeze. Relatiile
umane se aseamana cu cele dintre 0 mama si copilul siu. Caracteristic climatului social japonez,
culturii lor specifice, este asa-numitul paternalism, grupism sau familiarism. Acesta consta in
tendinta japonezilor de a pune accentul pe grupul din care fac parte. In stransi legatura cu amae,
se manifesta pe verticala oricirei organizatii 0 alta relatie interpersonala specifica culturii
japoneze, si anume oyabun- kobun (oya - tata, ko -copii). In esenta, prin oyabun-kobun, se
desemneaza relatiile care se congtituie in procesul muncii intre persoane situate pe niveluri

ierarhice diferite. Persoana situata mai sus in ierarhie, deci pe pozitie de sef, este oyabun, lui
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fiindu-i subordonati mai multi kobuni, pe care ii trateaza in mod egal fara a face discriminare
intre el. Tratamentul egal aplicat tuturor kobunilor sii este obligatoriu, altminteri isi pierde
statutul de oyabun. Un oyabun poate avea mai multi kobuni, dar un kobun este &filiat intotdeauna
la un singur oyabun. In vederea instaurarii unor asemenea relatii, sunt stabilite reguli de
conduita corespunzatoare, aaturi de care o contributie substantiala o are realizarea unei game
largi de actiuni de petrecere atimpului liber in comun. Dintre acestea mentionam organizarea a

-

una-doua excursii anuale, a unei intalniri lunare, simbata, de petrecere impreuna "la un pahar
de bautura”, dupa orele de program etc, toate finantate de organizatia respectiva.

Rezultanta acestor actiuni o reprezinta un stil de munca afectuos, preocupate de
promovarea si protejarea intereselor kobunilor respectivi.

O alta caracteristica majora a managementului si activitatii organizatiilor in Japonia este
larga proliferare a "grupuletelor" si a "clicilor". In cadrul lor, cum sunt denumite in nipona
"habatsu". Grupuletele sunt componente functionale de baza ale organismelor guvernamentale,
partidelor politice, marilor intreprinderi etc. Cele mai frecvente criterii de constituire sunt
absolvirea acelorasi universitati, legaturile de casatorie si munca in comun in cadrul aceluiasi
colectiv. Grupuletele protejeaza interesele membrilor. Armonia de suprafata a organizatiel este
mentinuta pana cand grupuletul de la conducere este "atacat” de un alt grupulet. Lupta este scurta,
de ordinul zilelor, iar conducatorii care o pierd parasesc, de regula, intreprinderea, in cadrul sau

restaurandu-se cooperareain munca si armoniain relatiile interpersonale,

4.2 Elementele economico-sociale specifice contextului national nipon

Examinarea mecanismelor economico-sociale ale Japoniei releva rolul major pe care il au
guvernul si agentiile sale. in fapt, asa cum rezulta si din figura 6, este pus la punct si
functioneaza un complex sistem de management la nivel national, in care se imbina
elementele decizionale si organizatorice formale si informale. Caracteristica dominanta a
activitatii lor o constituie larga si intensa cooperare dintre guvern si cercurile economice
japoneze. MITI (Ministerul de Industrie si Comert International) este cel mai puternic minister
economic. Intre actiunile sale mai importante este elaborarea de ghiduri privind reglementarea
utilizarii productiei si a stabilirii preturilor cartelurilor, initierea de actiuni economice de
avengura etc.

Propunerile privind strategia si politica economica emana de la diversele organisme

guvernamentale. Acestea sunt inaintate consiliilor de politica economica, alcatuite din lideri
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politici si experti economici de elita care le analizeaza, imbunatatesc si trimit apoi ministerelor
de resort.
Organismele guvernamentale se implica puternic in dirijarea si desfasurarea activitatilor
intreprinderilor japoneze. Principalele modalitati de actiuni sunt:
a) formarea de carteluri pentru obtinerea de produse complexe la preturi competitive pe
piata externa;

b) finantarea unor activitati de cercetare dezvoltare;

PRIMUL MINISTRIT

Sindicatele

Consilieri de Ministere
politicd Srrategia _ Grupuri de
industriala -MIT] eronomica Diet: consumatori
pentru; -Finante ¥ &
-capital striin -Afacer //
-tarife; calemme Partidul de Partidele de
-deliherare =Arniculturd puvernamant opozitie
econemicd,
-slructurd Zaikui
indusiriald [ Seomken
T
Oirian Legfl] economiee:
Legenda Eeidanren
. R21at1i frmale - Keizi Doynkai
veremenenans  Reclabil informale - Nikketiren
- Wissho

Fig. 6 Componentele de baza ale conducerii economiei japoneze
c) acordareade subsidii pentru exportul anumitor produse;
d) furnizareade capital pentru noile investitii;
e) finantarea programelor de pregatire si reproliferare a muncitorilor.

Cercurile economice isi manifesta influenta principala asupra politicii economice a
guvernului prin , zaikai”, care reprezinta un grup politico-economic de conducatori financiari
proveniti din cadrul principalelor organizatii economice nationale: Keidanren, Nissho etc. dintre
aceste organizatii cea mai puternica este Keidanren, adica Federatia Organizatiilor Economice,
al carel comitet de directie este compus din presedintii sau directorii generali ai celor mai
importante firme, precum si din personalitati guvernamentale din industrie, comert si finante.
Punctul de vedere al Zaikaiului in problemele economice este intotdeauna luat in considerare de
Dieta si de catre guvern. Niciodata Dieta nu a aprobat 0 masura legislativa daca Zaikai s-a opus.
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4.3 M anagementul intreprinderilor japoneze
Economia nipona are structura duala, marile grupuri economice, denumite
zaibatsu sau kairetsu, coexistand cu un numar mare de intreprinderi.
In prezent existd sase mari grupuri economice — Mitsui, Mitsubishi, Sumitimo, Fuji,
Sonwa i Dai Sci Kongya.
Majoritatea intreprinderilor nipone sunt insa mici. Alcatuite din mai putin de 100 de
salariati, intreprinderile mici si mijlocii reprezinta circa 98% din totalul intreprinderilor japoneze.

4.3.1 Viziunea specifica asupra organizatiei japoneze
Intreprinderea prezinta concomitent mai multe dimensiuni: economici, sociald, tehnica,
juridica etc. Specifica intreprinderilor nipone este prioritatea dimensiunii sale sociale. Pentru
japonezul tipic, intreprinderea constituie baza ambianta unde se duce zilnic pentru a-si intalni
colegii. Psihologic, majoritatea japonezilor au doua familii: una acasa, cea clasica; cealalta fiind
colectivitatea in care se integreaza in cadrul intreprinderii.
Salariatii intreprinderii nipone prezinta, dupa opinia profesorului Kaarn Koboyashi, trei
obsesii majore;
|. Grupismul si munca in echipa;
I1. Informatiile, cunostintele, invatares;
I11. Acceptarea amguitatii si haosului.
La baza activitatilor intreprinderilor nipone se afla frecvent ,, Anshinkan”, care inseamna
asigurarea sigurantei si protectiei clientilor.
In perioada actuala, de dupa criza din 1994, majoritatea intreprinderilor nipone sunt
confruntate cu solutionarea urmatoarelor probleme de esenta:
a) pregatirea pentru globalizarea accelerata a activitatilor economice;
b) amplificarea serviciilor efective oferite de ,gulerele albe’, adica de specialisti si
functionari;
C) cresterea calitatii muncii in conditiile unui echilibru superior a relatiei familie /

intreprindere.

4.3.2Structura marilor grupuri industriale zaibatsu
Fiecare zaibatsu prezinta o sructura complexa. Elementele specifice pe planul
managementului nipon sunt urmatoarele:

1. Fabrici si uzine;
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2. Banca. Banca indeplineste functia clasica de asigurare a principalelor resurse
financiare pentru functionarea si dezvoltarea respectivului grup industrial. De asemenea
realizeaza si o functie integrativa, prin intermediul politicilor financiare pe care le promoveaza,

3. Compania comercialda generala. Compania comerciala generala prezinta un important

rol inovator si de impulsionare a dezvoltarii grupului industrial. Principalele actiuni ale
companiilor comerciale generale sunt:

a. efectueaza cercetari de marketing si distribuiri ale produselor grupului, in schimbul
unui comision;

b. initiaza dezvoltarea de noi companii, mai ales in ramuri industriale noi;

C. organizeaza societati mixte atat in Japonia cat si in alte tari;

d. furnizeaza credite furnizorilor si clientilor grupului, in special intreprinderilor mici.

4.3.3 Particularitati ale structurilor organizatorice nipone

Cel mai larg utilizate tipuri de structuri organizatorice in intreprinderile nipone sunt
functionale, pe divizii si matriceale. Configuratia structurii organizatorice a societatii comerciale
nipone este influentata de plasarea cadrelor de conducere si specialistilor in cadrul siu, in mare
masura in functie de varsta acestora

Organigrama din figura 7, reprezentand structura organizatorica tipica a unei
intreprinderi mari este preluata din lucrarea lui Sasaki Naota.
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Fig. 7 Structura de management a unei intreprinderi mari japoneze

O sectie ocupa de regula o sala mare in care birourile componentilor sunt amplasate
pe randuri succesive in functie de varsta lor si vechimea in intreprindere si de posturile detinute.
Pe masura tnaintarii in varsta, se trece de la un post la altul, "avansand” si in sirul de birouri. In
medie, sunt necesari circa 13 ani pentru a deveni un sef de sectie.

In cadrul piramidel organizationale, rolul decisiv il au cadrele de conducere de nivel
mediu.

Experienta nipona demonstreaza ca sistemul de management este eficient atunci cand
conducerea medie este competenta, acoperind "prapastia’ dintre conducerea superioara si cea
inferioara. In acest proces, relatiile sale interpersonale cu celelalte esaloane ale managementului
prezinta o importanta majora.

Managementul de varf, reprezentat de comitetul de directori, presedinte si adjunctii sai,
isi concentreaza eforturile in trei directii principale: initierea si dirijarea schimbarilor radicale in

conducerea intreprinderii; solutionarea situatiilor de criza cu care compania este confruntata;
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promovarea de "public relations” cu cadrele de conducere importante din alte intreprinderi si din

guvern.

4.3.4 Adoptarea deciziilor prin consenslaintreprinderile din Japonia

Apelarea la adoptarea deciziilor prin consens are in vedere operarea de schimbari in
strategia si politicile intreprinderii, in procedurile si modalitatile de lucru in cadrul siu etc.
procesul decizional este declansat de catre cel direct implicati in domeniul respectiv de activitate,
deci, fiind de tipul de jos in sus. Dupa Naoto Sasacki adoptarea deciziilor implica urmatoarele
faze:
Formularea propunerii decizionale;
Vehiculareasi dezbaterea propunerii decizionale;

Aprobarea deciziei;

> w D PE

I mplementarea deciziei.

Cand un component al unei intreprinderi abordeaza o problema majora si doreste si ofere
0 solutie de rezolvare, 1si anunta seful direct al sectiei din care face parte. Aceasta organizeaza o
sedinta in care se prezinta si varianta decizionala respectiva. Daca membrii sectiunii considera ca
ceea ce se propune meritda si fie luat in considerare si ca necesita implicarea si a altor
subdiviziuni organizatorice din intreprindere, seful sectiei informeaza pe seful departamentului,
declanseaza procesul de obtinere a consensului in cadrul intreprinderii.

Mai intai se obtine consensul persoanelor din departament implicate indirect si direct in
solutionarea problemei abordate. Apoi se declanseazd obtinerea consensului la nivelul
intreprinderii. Seful departamentului initiator al deciziei organizeaza o sedinta cu reprezentantii
celorlalte departamente implicate. Fiecare departament trimite seful siu, un sef de sectie si doi
adjuncti de sefi de sectie. In cadrul sedintei se prezinta varianta decizionala respectiva. Daci mai
sunt necesare si alte informatii se convoaca o noua sedinta.

Cand se considera ca s-au furnizat toate informatiile cerute si s-au obtinut in mod
informal acordul participantilor la dezbateri se trece la declansarea procesului formal de aprobare
a deciziei. Grupul de initiativa al sectiel redacteaza un document in care prezinta varianta
decizionala care s-a conturat, se anexeaza informatiile colectate, solicitandu-se aprobarea tuturor
cadrelor de conducere din intreprindere la nivel mediu si inferior implicate in aplicarea deciziei
respective. Fiecare pune stampila sa de aprobare. Sunt necesare 10-14 aprobari. in final, se
inainteaza documentul managementului superior a intreprinderii, care da aprobarea finala,
oficiala, adeciziei respective. Are loc inregistrarea deciziei si trecerealaimplementarea sa.

Principalele caracteristici ale procesului decizional prin consens sunt urmatoarele:
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- gradul ridicat de complexitate, generat de difuzarea competentei decizionale intr-
un numar mare de manageri si de numeroase interventii informationale si decizionale;

- frecventele implicari ale cadrelor de conducere pe parcursul procesului
decizional, prin propuneri care nu sunt insa in mod automat acceptate;

- imbinarea comunicarii informale cu cea informala.

4.3.5ANngaj area pe viata a salariatilor la intreprinderile din Japonia

Una dintre cele mai cunoscute caracteristici ale managementului nipon este angajarea pe

viata a salariatilor, ce isi are originea in traditia familiala de tip feudal a marilor grupuri
economice, zaibatsu. Ceea ce se stie insa mai putin este ca de angajarea pe viata beneficiaza doar
0 minoritate a salariatilor japonezi. Potrivit investitiilor intreprinse de Nobaaki Namiki si Prakash
Sethi, procentul angajatilor pe viata in intreprindere variaza intre 25 — 40 %.
Personalul intreprinderilor nipone se divide in trel categorii: permanent, care este angajat pe viata;
semipermanent sau recruti experimentali; muncitori temporari. Personalul permanent, alcatuit din
speciaisti, reprezinta elita companiei. Anual, in luna aprilie conducerea superioara a intreprinderii
redlizeaza campania de recrutare a tinerilor licentiati. Selectia acorda prioritate nu persoanelor
Specializate, ci generdistilor, celor capabili si doritori sa execute orice sarcini. Se pune un accent
deosebit pe capacitatea de a lucra in echipa, de a lasa pe planul secund propriul eu in favoarea
binelui grupului. Personalitatile de tip individualist, de regula, nu sunt retinute.

Recrutarea se face in baza planului de selectie a personalului. in general, se recruteaza
persoane ce reprezinta 6 % din personalul actual pentru a acoperi pensionarile -circa2 % - si ada
posibilitatea dezvoltarii intreprinderii

Succesul angajarii pe viata depinde de indeplinirea unui dublu set de asteptari cu o
puternica determinare in traditiile si cultura japoneza. De la muncitor se astegpta sa fie
capabil si lucreze in intreprindere pana la sfarsitul vietii, sa fie doritor si o faca. Larandul
sau, patronul conteaza ca salariatul respectiv si lucreze in intreprinderea lui pana la
sfargitul vietii, in conditiile in care ii asigura un salariu standard si conditii normale de
munca. Normele sociale si culturale impun patronului obligatia de a asigura munca
salariatilor permanenti si de a avea grija de ei. Sistemul angajarii pe viata nu-i generalizat.
Numai marile companii au suficiente resurse de a1 utiliza Micile intreprinderi nu-1
practica, iar in cadrul companiilor mari anumite categorii de salariati - femeile si muncitorii
necalificati - sunt exclusi de obicei de la angajarea pe viata.

Acest sistem, prezinta apreciabile dezavantge si avantge. Dintre dezavantajele sale

mentionam:
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- rigiditateasi inflexibilitatea sisstemului de recrutare a personalului calificat;
- cogturi ridicate cu forta de munca, mai ales in perioadele de recesiune economica;
- insuficienta stimulare pentru perfectionare si dezvoltare a salariatilor;
- generarea de puternice presiuni pentru amplificarea volumului activitatilor intreprinderii,
ce duce adesea la o diversificare excesiva a acestora.

Dezavantajele mentionate sunt compensate de apreciabile avantaje care, in
conditiile mentalitatii si culturii specifice nipone, sunt:

- intrucat forta de munca costa mult, managementul intreprinderii acorda o atentie
deosehita formarii ei petermen lung si utilizarii la maximum a timpului de lucru;

- deoarece se stie ca se va beneficia de aportul angajatilor pana la sfarsitul vietii lor active,
se aloca sume mari pentru pregatirea lor;

- cunoscand durata utilizarii salariatilor este ugor de stabilit si armonizat curba salariilor
de care acestia beneficiaza;

- redlizarea, pe baza sentimentului de securitate al salariatilor, aunei stari de armonie si de
cooperare in cadrul companiei.

4.3.6 Integrareanoilor salariati in intreprinderile japoneze

In ansamblul sistemului japonez de management, exista un adevirat sistem de integrare
alcatuit din mai multe componente cu un ridicat grad de specificitate. Primul dintre acestea il
reprezinta educatia spirituala, care porneste de la premisa ca buna functionare a grupului este
afectata decisiv de caracterul persoanelor ce il compun. Se acordd o importantd deosebita
"domesticirii caracterului" acestora. In proiectarea acestui proces se presupune ci fiecare nou
salariat este dator si se integreze in intreprindere, deoarece a solicitat angajarea. Potrivit lui
Thomas Rholen, instrumentele pentru a se integra in noua comunitate sunt: exercitiic de meditatie
Zen , vizite la baze militare pentru a reaminti curgjul si devotamentul dovedite de kamikaze in
razboi si "roted’, adica educatiain cadrul unui centru special.

Tinerii specialisti recent angajati sunt trimisi intr-un centru special de pregatire, situat
pe versantul unui munte, unde traiesc o experienta inedita, destinata si le zdruncine "letargia
spirituala™ si spiritul de complezenta. Pentru areusi aceasta, persoanele respective sunt puse in
postura de arealiza mai multe actiuni cu care nu sunt obignuite. li se cere sa mearga la familiile
de tarani din regiune carora sa le ofere ajutor in muncile gospodaresti, fara a cere bani si a oferi
explicatii. O alta actiune consta in organizarea de grupuri din recentii angajati si trimiterea lor
intr-o zona mai putin modernizata pentru o perioada de o siptamana. in aceasta perioads, ei trebuie



s colaboreze in toate activitatile zilnice: pregatirea mesei, curatenia zilnica in tabara respectiva,
efectuarea unor anumite sarcini de productie, desfasurarea de jocuri impreuna etc. Efectuarea
unui mars de rezistenta pe o distanta de 26 mile este o ata modalitate utilizata pentru educarea
tinerilor salariati. Desfasurarea marsului se face intr-o maniera specifica. Primele 9 mile se
parcurg in grup, dupa care, urmatoarele 9, grupul se imparte in minigrupuri care se intrec intre
ele. Ultimele 8 mile de mars se parcurg in mod individual, fiind interzis participantilor sa
comunice intre ei.

Prin cele trei exercitii succint prezentate se urmareste introducerea la noii salariati a unei
de responsabilitatile repartizate de societate. in paralel cu modalititile educationale prezentate se
realizeaza si un set de actiuni de integrare propriu-zisi a persoanelor recent incadrate in
intreprindere. Pentru acesta, fiecare intreprindere mare abordeaza un manual foarte detaliat
cuprinzand prezentarea strategiei sale, descrierea sistemului sau de organizare, precizarea pentru
fiecare salariat a sarcinilor de realizat, precum si instructiuni privind modul lor de abordare si
indeplinire. Spre exemplu, se indica modul de a raspunde la telefon, de aredacta o cerere etc. in
plus, manualul contine si 0 serie de sfaturi si sugestii privind comportamentul cel mai adecvat, in
intreprindere si desfasurarea relatiilor cu ceilalti componenti ai sai. Acest manual, foarte
detaliat cu actualizari si completari pe parcurs, este pastrat si utilizat de fiecare angajat

permanent pana laiesirea la pensie.

Un ultim aspect de integrare specific se refera la stabilirea oyabunului pentru noul angajat,
sau tutorelui sau profesional. Cadrul de conducere care preia noul angajat il gjuta pe acesta sa
inteleaga mecanismele intreprinderii, specificul activitatii din compartimentul respectiv,
furnizandu-i sfaturi, protectie si adesea chiar prietenia in intreaga sa cariera.

Prin multiplele modalitati utilizate (vezi in figura 8 prezentarea lor sintetica) se urmareste
0 integrare cat mai rapida si intensa a noilor salariati in intreprindere, cu rezultate benefice asupra

starii sale psihice si randamentului in munca.
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4.3.7 M odalitati de evaluare a personalului laintreprinderile din Japonia

In companiile japoneze se utilizeaza concomitent atat evaluarile de tip informai, cat si
formal.

Evaluarea informala se efectueaza pe baza de experienta si intuitie de catre sefii ierarhici.

Evaluarea formala este realizata de doua ori pe an in perioadele anterioare acordarii bonusurilor -
sau primelor. Principalele criterii de evaluare sunt: experienta, personalitatea, capacitatea de a
mentine bune relatii cu altii, performantele obtinute. Dintre elementele mai concrete avute in
vedere sunt capacitatea de a rationa in special in adoptarea deciziilor, smtul responsabilitatii,
capacitatea de a anticipasi a preveni problemele dificile, potentialul de a genera cifre si abordari
coerente. Pentru manageri, se au in vedere cu prioritate aspecte cum ar fi capacitatea de a conduce
(leadership), charisma, potentialul de a invata, priceperea de a munci in armonie cu altii si de a
mentine o atmosfera cooperanta si destinsa in cadrul grupului. Atunci cand sunt manageri de nivel
superior se acorda o atentie speciald si urmatoarelor elemente: capacitatea de a realiza obiectivele
intreprinderii, priceperea de a rationa si negocia, masura in care contribuie la dezvoltarea
capacitatii subordonatilor si de ale transmite cunostintele detinute.
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4.3.8Sistem de salarizare bazat pe pregatire si vechimein intreprinderile japoneze

in stabilirea veniturilor personalului din intreprinderi se are in vedere pregitirea si
vechimea sa in munca. Diferentele de salariu intre cei cu studii superioare si medii sunt insa mici,
criteriul determinant in motivarea personalului este vechimea. Numarul de ani lucrati in
companie reprezinta fundamentul principal pentru a stabili marimea salariilor, incadrarea pe
functii si promovarile. Salariile cresc foarte rapid, o data cu vechimea in intreprindere. Caregula,
salariul la pensionare este de 3,5 ori mai mare decat la angajare. In S.U.A. aceadta diferenta este
mai mica de circa 3 ori.

Pe langa salarii, angajatii companiei japoneze beneficiaza de suplimentari sub
numeroase forme. Cea mai semnificativa dintre acestea o reprezinta primele ("bonusurile”).
Acestea reprezinta ca marime in medie de 2 - 3 ori salariul lunar si se acorda de doua ori pe an.
Prin intermediul lor se efectueaza diferentierea intre cei cu performante bune si ceilalti. Marimea
primelor are o dubla determinare: profitabilitatea intreprinderii si performantele individuale.

Alaturi de prime, salariatii japonezi beneficiaza de sporuri pentru munca grea, munca
periculoasi si ore suplimentare. In plus, se primesc suplimentiri de salarii in functie de situatia
familiala. Potrivit relatarii unui specialist american, la nivelul anilor 1987 - 1988, sporurile
lunare, intr-o intreprindere electronica unde a facut un studiu, erau de 20.000 de yeni pentru
sotie, 10.000 de yeni pentru primul copil, 5.000 de yeni pentru al doilea copil. La aceasta se
adauga si alocatiile de transport, diferentiate in functie de cheltuielile efective ale salariatilor.

O alta categorie de venituri indirecte sunt reprezentate de imprumuturi cu dobanda redusa
acordate de intreprinderi salariatilor sii, dobanzile mari de care beneficiaza salariatii care isi
depun economiile in intreprinderea in care lucreaza, atribuirea de case salariatilor companiei
respective de catre aceasta etc.

Pentru cadrele de conducere intervine si alta modalitate specifica de motivare sub forma
bugetului de cheltuieli proprii. Fiecarui manager i se fixeaza un buget anual de cheltuieli pe care
acedtail utilizeaza pentru aasigura buna desfasurare a activitatii in compartimentul condus si pentru
afavorizarelatiile intreprinderii cu alte companii.

Cadrul de conducere utilizeaza bugetul pentru a organiza petreceri sau a invita la restaurant
colaboratorii, furnizorii, clientii si orice alta persoana care, dupa opinia lui, poate aduce servicii
intreprinderii, pe termen lung sau scurt.
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Marimea bugetului cadrelor de conducere este confidentiala, variind de la o
intreprindere la alta si in cadrul siu - intre limite foarte mari - de la un manager la altul. Se
apreciaza ca acest buget variaza intre 500.000 de yeni alocat unui manager de productie si
30.000.000 de yeni pentru conducatorii specializati in relatii cu alte companii.

Sistemul de pensionare abia in ultimii ani a inceput sa fie introdus in Japonia. Traditional,
cand un salariat se pensioneaza i se acorda o prima speciala a carel marime este de 50 - 60 de ori
salariul lunar. In cazul in care salariatul paraseste intreprinderea, din motive personale, prima este
redusa dradtic.

Modalitatile de salarizare utilizate in intreprinderile nipone prezinta un dezavantg
principal: insuficienta recompensare a creativitatii si rezultatelor deosebite obtinute de
salariati.

In ultimul deceniu, salariile in Japonia au crescut foarte mult. Potrivit unor
informatii publicate in Wall Street Journal, in 1995, salariul mediu lunar la firma Toshiba era de
4.675 de $, iar laFuji Bank, 5331 de $.

4.3.9 Pregatirea personalului prin rotatia posturilor laintreprinderile din Japonia

Caracteristica intreprinderilor japoneze este preocuparea intensa pentru pregatirea
personalului. Spre deosebire insa de companiile din tarile europene sau nord americane,
pregatirea personalului nu-i orientata spre specializare.

Modalitatea principala de pregatire a personalului o reprezinta rotatia posturilor.

Rotatia posturilor prezinta o ciclicitate anuala. Aceasta se efectueaza in luna aprilie -
cand se declanseaza un val de angajari si pensionari - dublate de rotirea unei parti a
personalului pe posturi si de promovarea sa. In aceasta perioada, mobilitatea personalului este
foarte ridicata si schimbarile de posturi frecvente.

Un exemplu de la Taieb Hafsi.

Evolutia tipica pe posturi a unui economist intr-o intreprindere industriala
prelucratoare este urmatoarea:
vanzari - 2 ani;
aprovizionare - 3 ani;
expert - 1,5 ani;
contabilitate in Marea Britanie - 2 ani;
finante - 3 ani.

Evolutia unui cadru tehnic in productie este urmatoarea:
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- asamblare- 1,5 ani;

- slefuire- 3ani;

- control de calitate - 2 ani;
- fabricatie - 4 ani;

- engineering - 3 ani;

- vanzari - 2 ani.

Avantagjele utilizarii metodei rotatiel posturilor sunt multiple: cunoasterea cuprinzatoare de
catre personal a intreprinderii; formarea de cadre de conducere generaliste cu o larga experienta
si perspective asupra companiei; dezvoltarea de largi contacte umane si de relatii de prietenie in
cadrul companiei, favorabile realizarii consensului; descoperirea activitatilor pentru care salariatii au
cele mai adecvate calitati si afinitati, pomindu-se de la principiul ca acestea nu se identifica decat
prin experimente;, sporirea receptivitatii personalului la schimbarile organizatorice si la

introducerea de noi tehnologii si echipamente.

4.3.10 Relatia management-sindicate la intreprinderile din Japonia

In Japonia, ca si in celelalte tari, sindicatele se afla in relatii de opozitie cu
managementul. Organizarea sindicatelor nipone este centrata pe companie si nu pe profesii.
Personalul din cadrul unei intreprinderi, cu exceptia managerilor ce alcatuiesc esalonul
superior, fac parte din acelasi sindicat.

Negocierile dintre sindicate si managementul intreprinderii, privind salariile pentru
perioada urmatoare, au loc, in luna mai. Acestea se desfasoara intre liderii sindicali si
compartimentul personal, care poseda specialisti in acest domeniu.

Disputele dintre conducerea companiei si sindicat se desfasoara sub presiunea contextuala
a societatii catre consens. Protestele sindicatelor imbraca, o forma demondirativa, evidentiind faptul
ca factorii de conducere din intreprindere au esuat in a satisface necesitatile salariatilor.

Cel mai frecvent, demonstratiile au loc in pauzele de masi, cand se diriga lozinci sau se
defileaza pe culoare si pe caile de acces interioare cu pancarde de protest si/sau repetand lozincile
formulate de liderii sindicali. Rareori se gjunge la greva, o asemenea forma de protest fiind un blam
moral major pentru conducatorii intreprinderii in cauza si pentru liderii sindicali.

Un alt aspect este ca sindicatele au in permanenta in vedere interesele companiei, pe termen
lung.

4.3.11 Abordari managerialein conditiile de criza laintreprinderile din Japonia

Problemele cu care au fost confruntate intreprinderile nipone in acest domeniu in
conditiile trecerii economiei de la o indelungata si rapida dezvoltare la o perioada mai putin
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fasta, cu intervale de stagnare sau chiar de criza, au determinat anumite schimbari in
managementul lor. Managerii intreprinderilor nipone au actionat in special in domeniul
activitatilor de productie. S-au avut in vedere cu prioritate redimensionarea liniilor de fabricatie
si, diminuarea cosurilor de productie. Actionand pe aceste planuri s-au obtinut rezultate
economice apreciabile, dar nu suficient de mari. S-a constatat aparitia unor dezechilibre intre
dimensionarea, evolutiile si managementul direct a sectoarelor de productie si marimea dinamica
si managementul de ansamblu al intreprinderilor.

Exemplu: la cunoscuta Matsushita Electric Industrial -, pe parcursul a 8 ani, numarul
muncitorilor s-a diminuat cu 24 % in timp ce cifra specialistilor , functionarilor si managerilor a
sporit cu 47 %. Situatii Smilare s-au inregistrat si la alte firme mari Sony sau Honda.

Incepand din 1994, accentul rationalizarilor manageriale se muti in domeniul
managementului de ansamblu, focalizandu-se asupra activitatilor functionarilor, specialistilor si
managerilor. Modalitatile de actiune au fost variate;

a diminuarea numarului de absolventi de invatamant superior angajati anual. Astfel,
Sumitomo Electric a redus numarul acestora in 1994 la 200 fata de 300 in anii
precedenti, alte firme cum a fi compania nationala de aviatie SA.l. a renuntat sa

mai angajeze noi salariati in 1993;

b. scaderea primelor substantiale pe care salariatii le primesc sezonier si care
reprezinta in medie circa 25-30 % din veniturile lor. De retinut ca primele sau
redus intr-o masura mai mare la nivelul managerilor comparativ cu cel al

executantilor;

C. concentrarea activitatilor de fabricatie pe anumite capacitati si subcontractarea
lucrarilor, reperelor, pieselor etc. mari consumatoare de forta de munca in alte
tari, in special din Asia, constituie o altd cale relativ frecvent utilizata pentru a
obtine economii la costuri. Un exemplu edificator in aceasta privinta il reprezinta
bine cunoscuta firma Honda care, in 1993, a declansat asemenea operatii in
Filipine, Indonezia si Malaezia

Firmele mari Sony, Mathushita sau Honda au conceput abordari manageriale speciale
de iesire din criza, concretizate in masive reorganizari. in esenta, acestea au avut Cinci

componente majore, inserate in figura 9:
a) diminuarea numarului de subdiviziuni organizatorice componente;

b) descentralizarea sistemului managerial, deplasind o parte apreciabila din obiectivele,
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sarcinile, competentele si responsabilitatile curente, tactice si chiar strategice de la nivelul

conducerii firmei la nivelul managementului principalelor componente;

C) reconceperea partiala a prioritatilor ce revin managerilor si a criteriilor de evaluare si

recompensare a acestorg;
d) modificarearegulilor asupra exercitarii posturilor manageriale;

e) apelarealaconceptul de productivitate a personalului de specialitate si functionaresc.
Efectele scontate prin aceste abordari manageriale sunt multiple:

a) imbunatatirea comunicatiilor interne si evitarea eforturilor si actiunilor paralele intre
departamente si celelalte compartimente ale intreprinderii;

b) accelerarea procesului decizional in conditiile diminuarii birocratizarii, pentru a face fata
ritmului tot mai accelerat de derulare a activitatilor economice;

c) amplificarea profitului si a eficientei, utilizarii capitalului pe baza reducerii costurilor si
cresterii aportului efectiv al functionarilor, managerilor si specialistilor.
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Moaodalititi wanageriale de Diminuvarea numarnlai de
icsire din crizi suhdiviziuni organizatorice
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functic de productivitales
propric §i aportol la ohfinerca
valorii adidneate de cidre firmi

Fig. 9 Abordarea crizei firmelor nipone

4.3.12 Kaizen continuu — sistem specific nipon

Prin Kaizen se desemneaza perfectionarea continua a managementului si activitatilor
organizatiei ce implica fiecare salariat al organizatiei, incluzand atat managerii, cat si
executantii, inclusiv muncitorii. Conform viziunii Kaizen, modul de viata - la serviciu, in
societate sau acasa - merita sa fie constant imbunatatit.

Kaizen este o abordare multidimensionala. In primul rand, ea semnifici o strategie axata
asupra perfectionarii continue a tuturor activitatilor intreprinderii. De asemenea, Kaizen
reprezinta o practica manageriala curenta, potrivit careia nu trebuie si treaca nici macar o zi fara

care o0 imbunatatire sa nu sa se fi produs la intreprindere.
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Kaizen congtituie o trasiatura definitorie a mentalitatii japoneze. Kaizen are urmatoarea

structura:
Tabelul 4
Structura Kaizen
Kaizen

1. 2.
Orientarea spre consumatori Perfectionarea calitatii
Controlul total al calitatii Sistemul just —in—time
Robotica Metoda zero defecte
Cercurile de calitate Activitatile grupurilor mici
Automatizarea Relatii management- sindicate de colaborare
Disciplinalalocul de munca Ridicarea productivitatii muncii
Intretinerea totali a echipamentelor Conceperea noilor produse

Kanban

Managementul nipon prezinta doua componente majore. Prima o constituie intretinerea
manageriala a intreprinderii, a doua, perfectionarea manageriala.

Intretinerea manageriala are in vedere operationalizarea standardelor de munci prin
pregatireasi disciplinarea salariatilor.

Perfectionarea manageriala se ocupa de imbunatatirea standardelor. Ea la randul siu
cuprinde doua categorii de procese: Kaizen si inovationale. Kaizen semnifica perfectionarea de
detaliu, ce se efectueaza la intreprindere in mod curent si care nu modifica starea acesteia
Inovarea are in vedere perfectionarile profunde din organizatie, ce antreneaza investitii majore in
tehnologii noi sau echipamente.

Kaizenul se deosebeste de perfectionarile manageriale utilizate in intreprinderile din alte
tari prin: implicarea fiecarui salariat; cuprinderea tuturor activitatilor din cadrul organizatiei; se
exercita permanent; reprezinta mai mult decat o abordare manageriala, este o sare de spirit, 0

caracteristica a culturii intreprinderii.

Cuvintecheie

§ paternalism § amae § Kanban

§ grupism § oyabun 8 rotatia posturilor
§ familiarism § kobun § angajareape viata
§ zakal § Kaizen
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intrebiri de control si de aprofundare

1. In ce consta unicitatea economiei nipone si culturii de afaceri a Japoniei?

2. Cu ce este legat nivelul inovational inalt al societitii japoneze moderne?

3.Ce reforme economice esentiale au avut loc in perioada postbelica? Care era specificul
lor?

4. Care sunt caracteristicile principale ale modelului managerial nipon?

5. Caracterizati principalele trasaturi ale sistemului japonez de conducere.

6. Caracterizati rolul managerilor in sistemul japonez de conducere.

8. Ce din experienta japoneza de conducere considerati rational de implementat in
activitatea intreprinderilor autohtone? Ce elemente din managementul nipon nu sunt binevenite
in conditiile actuale ale Republicii Moldova?
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Tema 5. Managementul intreprinderilor din SUA
5.1 Caracterigtici contextuale ale managementului din SUA
5.2 Elementele specifice managementului intreprinderilor nord-americane
5.2.1 Dinamica valorilor si obiectivelor organizationale 1in intreprinderile
americane
5.2.2 Firmele americane emergente
5.2.3 Optiuni strategice predilecte in intreprinderile din SUA
5.2.4 Managementul general, principalul agent a schimbarilor informatico-
manageriale in intreprinderile americane
5.2.5 Predominanta structurilor organizatorice piramidale in intreprinderile din
SUA
5.2.6 Managementul integrat a productiei element al managementului american
5.2.7 Capitalul uman si dezvoltarea resurselor umane in intreprinderile din SUA
5.2.8 Nivelul inalt al veniturilor directorilor de companii in intreprinderile din SUA
5.2.9 Relatiile managementului american cu sindicatele

5.3 Preluari si adaptari ale elementelor manageriale din Japonia si Europa

5.1 Caracteristici contextuale ale managementului din SUA

Dupa cum apreciaza Douglas Allen, Edwin Miller si Raghu Nath: "Economia S.U.A. se
bazeaza pe principiile capitaliste, insd cel mai bine este caracterizata ca 0 economie mixta sau ca
un amestec de sectoare private si publice”. Piata interna a S.U.A. edte foarte mare, datorita nu
numai dimensiunii tarii, din punct de vedere a populatiei, ci si a existentei unei foarte
numeroase clase de mijloc. O alta trasatura economica definitorie pentru S.U.A. o constituie
existenta unui puternic sector bancar. Referitor larelatiile intreprindere, guvern si administratie de
stat au la baza o legislatie cuprinzatoare foarte bine pusa la punct. Respectandu-se fundamentele
conceptiel clasice privind libera intreprindere, se stabilesc insd in mod precis zonele de
interventie ale statului pentru: asigurarea functionarii normale a economiei de piata, ferind-o de
pericolele monopolizarii; obtinerea resurselor financiare necesare finantarii partiale sau integrale a
activitatilor de importanta nationala. S.U.A. se afla, potrivit aprecierii anumerosi americani, in faza
trecerii dela economia clasica la economia de tip nou. Foarte bine au fost sintetizate caracteristicile
noului tip de economie, de catre Jim Harris asa cum se poate observa prin examinarea informatiilor
cuprinse in tabelul 5.
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Tabelul 5

Situatie comparativa a caracteristicilor noii si vechii economii

Nr. Vechea economie Noua economie
crt.

0. 1. 2.

1. [Materiala Mentala

2. |Axata pe congtructii si masini Axata peidei si oameni

3. |Tangibila Intangibila

4, |Seasigura contrafocului Cauta si padtreze personalul

5. |Se protgjeaza contrarisipitorilor Practica  politici  corecte

6. |Activele se uzeaza Activelor le sporeste valoarea

7. |Vaoareaactivelor se exprima in $ Valoarea activelor se exprima in timp
8. |Situeazi pe primul plan bilantul|Trecerea in plan secund

9. |Usor de evaluat Dificil de evaluat

10. |Bazat pe premisa ca potentialul, ca Bazat pe ideea cresterii nelimitate
11. |Rezultatele investitiilor scad Rezultatele investitiilor se amplifica
12. |Compania simbol - General Motors Compania simbol - Microsoft

Din punct de vedere politic, SU.A. sunt dominate de doua mari partide - Democrat si
Republican - care, de peste 200 de ani, se succed, la diverse intervale, la conducereatarii. Perceptia
curenta este ca Partidul Democrat se manifesta ogtil intereselor economice cele mai puternice,
marilor companii si banci in special. Complementar, Partidul Republican este considerat ca fiind
puternic suportiv activitatii economice, in special principalelor grupuri economice nord-americane.
In fapt, ambele sprijina activitatea economica.

Partidul Democrat are in vedere in mai mare masura si interesele agentilor economici mici
si mijlocii, acordand o importanta mai mare implicatiilor sociale ale evolutiilor economice,
manifestand un plus de preocupare pentru protectia categoriilor sociale sarace sau mai defavorizate
de mutatiile tehnico-economice. In schimb, Partidul Republican situeaza pe primul plan
interesele economice ale agentilor economici puternici, considerandu-le prioritare, acordand o
atentie sensibil mai redusa protectiei economice si sociale a categoriilor sociale cu venituri mici.

Desigur, , SSU.A. raman prima putere economica, militara si politica a lumii, care, si in
ultimii ani, a cunoscut o dezvoltare ascendenta, superioara chiar ca ritm multora din tarile cu

economie dezvoltata.
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5.2 Elementele specifice managementului intreprinderilor nord-americane
Comparativ cu managementul nipon, cel nord-american se caracterizeaza printr-un plus de
diversitate, de unde dificultatea suplimentara a delimitarii unor caracteristici cu valabilitate mai

larga.

5.2.1 Dinamica valorilor si obiectivelor organizationalein intreprinderile americane
In ultimii ani, in managementul nord-american practicat la intreprinderi se acorda o
atentie tot mai mare valorilor manageriale si culturii organizationale. Evolutiile care se reflecta
pe acest plan sunt reliefate pe baza unor cercetari efectuate la un interval de 10 ani de catre un
grup de cercetitori nord-americani. in tabelul 6 se prezinta importanta atribuiti scopurilor
organizationale de cei 1002 manageri chestionati.

Tabelul 6
Dinamica scopurilor organizationale
Nr.crt. Scopurile organizationale Indicelein
1981 1991
0. 1. 2. 3.
1. Furnizare de produse sau servicii de 6.49
calitate *
2. Asigurarea  service-ului  postvanzare 6.46
clientilor *
3. Realizarea eficacitatii organizationale 6.24 6.20
4. Obtinerea unel productivitati ridicate 6.11 6.01
5. Realizarea de leadership organizational 6.09 6.03
6. Asigurarea  unui  moral ridicat a 6.02 6.04
personalului
7. Inovare intensa in cadrul intreprinderii 5.57
*
8. Maximalizare a praofitului 5.22 5.32
Dezvoltare organizationala 514 5.18
10. Realizarea stabilitatii organizationale 512 5.58
11. Aprecierea valorii organizatiel in cadrul 4.87 4.84
comunitatii implicate
12. Asigurarea de servicii publicului

* Aceste elemente nu au fost incluse in ancheta din 1981
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Din examinarea informatiilor inscrise in tabel rezulta urmatoarele schimbari mai
importante:
a) managerii apreciaza intr-o masura mare ca asigurarea unei vieti calitativ superioare
necesita un , sistem de valori cooperativ”, si nu individualist;
b) in cadrul solicitarilor si asteptarilor salariatilor elementelor referitoare la familie si
propria persoana devin mai importante;
C) se manifesta apreciere fata de importanta deciziilor si actiunilor guvernului fata de
parteneriat, intre sectorul public si cel privat.
Aceste schimbari reflecta atat modificarile in situatia economica a S.U.A. in cadrul
economiel mondiale, cat si o amplificare arealismului managerilor din cadrul intreprinderilor.

5.2.2 Firmele americane emergente
Accelerarea si amplificarea cercetarii stiintifice si dezvoltarilor tehnice la un nivel de
neimaginat cu numai trei decenii in urma se reflecta in conturarea unor noi tipuri de

A

organizatii si in schimbari semnificative in management. O expresie a acestor evolutii in
economia S.U.A. o constituie firmele emergente. Specific este faptul ca ele opereaza in
domeniile de varf ale stiintei si tehnicii nou aparute, cum ar fi biotehnologia,
microprocesoarele.

Infiintarea si evolutia fiecirei firme emergente este marcata de stadiul in care se afla
suportul sau stiintifico-tehnic. Tipic, acesta prezinta urmatoarea structura:

|. Stadiul stiintific, in care se manifesta primele rezultate ale cercetarii stiintifice cu

aplicabilitate in economie;

I1. Stadiul tehnologic in care are loc tranzitia de la procedurile tehnologice de laborator

complicate si mari consumatoare de timp, la procedeele tehnologice standardizate, cu o
eficacitate sensibil mai mare;

[11. Stadiul de comercializare, in care, asa cum sugereaza si denumirea sa, accentul se muta

asupra redlizarii de produse marketabile. Activitatile de cercetare si dezvoltare, prioritare
absolut in fazele precedente, trec in planul secund, managementul concentrandu-se asupra
finalitatii lor comerciale. De aceea, numeroase resurse se aloca activitatilor de productie
si de comercializare.

In managementul firmelor emergente in faza a doua si, in special, a treia este esentiala
pozitionarea lor tehnico-economica intr-un mediu cu un pronuntat dinamism. Daca la inceput,

managementul firmei trebuie si fie capabil sa inoveze eficace in tehnologia aferenta nisel

respective, ulterior supravietuirea si dezvoltarea firmei depind de asigurarea accesului la
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intregul lant de active complementare cerute de comercializarea noii tehnologii. Pozitionarea
firmel implica adoptarea a patru decizii-cheie asa cum rezulta si din figura 10.

Din punct de vedere comercial, deciziile referitoare la prioritatile inovarii si
externalizarii activitatilor sunt cele mai importante. Primele determina tipurile de produse si
produsele noi in care se concretizeaza noua tehnologie si punerea in opera a unui montaj

managerial, capabil si le operationalizeze.

Stabilirea prio-
ritdtilor acordate
actinnilor de dez-

voltare-inovare

§ .Eﬂ‘".'
S
Riad

Dimensionarea
tehnologici si
pietelor pe care se
axcazi firma %'8

Decizii
strategice

ﬁ =37

[

Determinnrea

Armonizarca e mimes

ternporala a g g :
redenielor externalicare

Pl:‘:i decizii a aclivitdtilor

Fig. 10 Decizii strategice de pozitionar e tehnico-economica a firmel emergente
Deciziile de externalizare stabilesc ce activitati necesare obtinerii noului produs se
realizeaza in cadrul firmei si care de citre agenti economici din afara sa. In acest scop se
recurge la aliante strategice cu alte firme ce realizeaza activitati complementare. Prin alianta
strategica se intelege stabilirea unui agrement formal, a unui mecanism de acces al firmel la
activele altor intreprinderi ce poseda avantaje competitive strategice latente sau operationale.
Aliantele strategice in cazul firmelor emergente au in vedere realizarea unuia sau mai multoradin
scopurile urmatoare:
a. obtinerea deresurse financiare;
b. acceslacapacitati tehnice si/sau comerciale complementare;
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acces latehnologii de varf;

d. divizareariscurilor;

e. accelerarearezolvarii problemelor tehnice si comerciale.

In plan managerial, experienta firmelor nord-americane releva ci, pentru
capitalizarea oportunitatilor si, concomitent, reducerea riscurilor prezentate de schimbarile
tehnologice se recomanda:

a) evitarea ca o0 singura firma sa integreze intreg ansamblul de resurse necesare
realizarii unei tehnologii emergente in primele faze ale dezvoltarii;

b) strategiile firmelor, emergente sau existente, se schimba rapid pe masura
dezvoltarii tehnice si comerciale reflectandu-se in conceperea de programe
focalizate pe anumite aspecte;

C) pozitionarea strategica a firmelor emergente si existente prezinta un grad ridicat

de complementaritate, in special in fazele timpurii ale dezvoltarii tehnologiei.

5.2.3 Optiuni strategice predilecte in intreprinderile din SUA
Evolutia agentilor economici, ca de altfel si a fiecarei economii nationale in
ansamblul siu, depinde in mare masura de optiunile strategice ale acestora Investigatiile
diversilor specialisti asupra intreprinderilor nord-americane indica, pe langa accentuata
diversitate a optiunilor (vezi figura 11), si cateva elemente cu o mai mare utilizare, ce merita sa
fie cunoscute:
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Fig. 11 Principalele optiuni strategice ale firmelor din S.U.A.

1.Largaraspandire a intreprinderilor de dimensiuni mici;

2. Accent pe intelectualizarea si informatizarea intreprinderilor;
3. Orientarea crescanda spre robotizare;

4.Tendinta de amplasare a agentilor economici in zonele rurale.

5.2.4 Managementul general, principalul agent al schimbarilor infor matico-managerialein

intreprinderile americane

Firmele nord-americane, ca de altfel cvasitotalitatea firmelor din tarile dezvoltate,
inregistreaza in ultimele decenii o perioada de intense schimbari. Rolul determinant in realizarea
lor il are managerul sau directorul general care reprezinta principalul agent al schimbarilor. in
raport cu schimbarile din cadrul organizatiei, managerul general se poate afla in una din
urmatoarele doua ipostaze:

- initiator original al schimbarilor;
- fortificator al schimbarilor initiate de altii atunci cand acestea sunt orientate adecvat;

71



O mare parte a schimbarilor mgjore din firmele nord-americane se produc in stransa
legitura cu introducerea, modernizarea sau inlocuirea elementelor informatice. intr-o foarte
interesanta lucrare, E. Schein prezinta rolurile pe care le au managerii ca agenti ai schimbarii
si factorii care le influenteaza. Aici se puncteaza doua aspecte:

Schimbarea este vazuta ca un proces sau un ansamblu de procese complexe, ce
implica direct sau indirect intreaga organizatie. In acest context orice schimbare majora
parcurge doua faze: de dezamorsare, de "dezghet", a mecanismelor si organismelor
existente, in asteptarea noilor elemente ce genereaza personalului o stare de disconfort, de
neliniste;

In fiecare firma, initierea, derularea si finalizarea proceselor de schimbare majori iau
forme specifice, ca urmare a unor parametri, cel putin partial diferiti, ai celor patru categorii de
factori generici implicati.

Daca ne referim in special la schimbarile majore asociate introducerii tehnologiei
informationale (T.l.), trebuie sa precizam ca fiecare manager general poseda explicit sau
implicit o anumita perceptie asupra continutului si utilitatii sale. E. Schein a intocmit o
deosebit de interesanta si utila tipologie a managerilor, in functie de perceptiile si ipotezele
privind aplicabilitatea si utilitatea T.I., inscrise in tabelul 7.

Raporturile dintre cele 5 categorii de manageri, in functie de probabilitatea

rezultatelor, scontate sunt ilustrate sugestiv in figura 12.

Tabdul 7

Tipologia managerilor generali, in functiede abordarea T.I.

Nr. | Tipul de Succinta prezentare a caracteristicilor sale
crt. | manager
0 1. 2.
1. |ldedlistul |- sesizeaza numai avantajele ce deriva din introducerea T.l. in
utopic cadrul firmei pentru organizatie si individual pentru propria
persoana;

- este posibil s3 nu vada "aceste avantgje in perioada actuala”,

_ dar ede convins de ele ci se vor obtine in decursul timoului,
2. |Utopicul - sesizeaza marile avantaje potentiale ale T.1., dar nu este sigur

realist ca toate vor putea sa fie obtinute datorita costurilor ascunse
implicate si rezistentei anumitor persoane;

- percepe si alte surse de dificultati, ce nu sunt proprii T.1., dar
care gpar in procesele implementarii sale.

72



3. |JAmbiva - percepe avantaje in anumite domenii si dezavantgje sau
lentul dificultati potentiale in altele si/sau considera ca pot fi
superioare beneficiilor;

- doreste si avanseze cu introducerea T.I., dar, in acelasi
timp, manifesta precautie sau chiar teama.

4, |Scepticul |- prezinta indoieli majore privitoare la avantgele pe termen
realist scurt sau lung ale T.L;

- sesizeaza, concomitent, ca introducerea T.l. va insemna un
plus in functionarea firmei;

- controleaza cu grija tot ceea ce se implementeaza in vederea

_ minimalizarii efectelor negative in cadrul organizatiel,
5. |Scepticul |- crede ca introducereaT.I. este in primul rand dezavantajoasa

utopic intrucat "submineaza" alte procese manageriale eficace;
- apreciaza ca T.l. nu este numai costisitoare de implementat,

dar genereazi dificultati.

Ltopicul realist Idealistul utopic

| P il Lj |
Ambivalent ;

Sceplicul realist

Uiopicul seeplic

I

Fig. 12 Gruparea managerilor generali in functie depozitia fata de introducerea T.l. (dupa
E. Schein)
O investigatie bazata pe studii de caz efectuata in SUA asupra 84 de firme arelevat ca

managerii generali, cel mai frecvent - 55 % - se incadreaza in categoria utopicilor realisti, 23 %
sunt ambivalenti, 20 % idealisti utopici si numai 2 % sceptici realisti. Predomina deci managerii
care se asteapta la obtinerea de rezultate pozitive, ca urmare a efectuarii schimbarilor apeland
laT.l.

Un element principal ce determina amploarea si eficacitatea schimbarilor in
organizatie il constituie puterea pe care o poseda managerul general, definita ca capacitatea sa de
a-si exercita vointa in cadrul firmei. Puterea managerului este quatro dimensionala asa cum a
evidentiat cu multi ani in urma cunoscutul specialist american John March. Aceste dimensiuni

sunt:
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a) structuraa, cereflecta pozitia managerului in ierarhiafirmel;
b) proprietate, ce decurge din actiunile managerului in cadrul firmei si de reprezentant
promotor al intereselor actionarilor;
c) deexpert, cereflecta competenta profesionala ce corespunde activitatilor firmei;
d) prestigiul, ce decurge din calitatile sale personale si din statutul social pe care si 1-a
congtruit.
Reunirea de catre un manager general a acestor patru dimensiuni sau fatete ale
puterii laun nivel inalt ii confera o mai mare capacitate de a schimba.
In nu putine firme, managerii generali recurg, cum arata profesorul Sidney Finkelstein,
la condtituirea de coalitii dominante pentru a reusi schimbari ample si eficace. O asemenea codlitie

reuneste toti sau 0 mare parte din managerii de nivel superior din firma.

5.25 Predominanta structurilor organizatorice piramidalein intreprinderile din SUA
Definitorie pentru structurile organizatorice este structurarea lor predominant pe
verticala, in conditiile prioritatii elementelor ierarhice. Se folosesc mai multe tipuri de
structuri ierarhice (vezi figura 13).
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Fig. 13 Tipurile de structuri organizationale utilizate in firmele din SUA
|. Structura pe domenii sau functiuni, utilizata de regula in intreprinderile ce fabrica un

singur produs sau o familie de produse. in fruntea sa se afla un singur manager, ce poarta diverse
denumiri — presedinte executiv, director general etc. in subordinea sa directa se afla mai multe
departamente, fiecare fiind specializat pe un domeniu, cel mai frecvent ele sunt profilate pe
productie, finante, marketing, vanzari si personal.

I1._Structura organizatorica pe produs, folosita in companiile ce fabrica mai multe familii

sau grupe de produse. Se organizeaza pentru fiecare familie de produse sau produs un
departament sau o fabrica condus de un manager general, in subordinea caruia se afla, si

compartimentele functionale pe domenii. La nivelul intregii intreprinderi se afla conducatorul

75



acesteia, caruia ii sunt subordonati managerii generali ai departamentelor si fabricilor
componente.
[11. Structura organizatorica geografica se utilizeaza in intreprinderile producatoare care

efectueaza si distribuirea produselor sau in companiile comerciale mari. Cel mai frecvent,
activitatea acestora este structurata pe divizii de productie sau comerciale care se ocupa de o
anumita piata. Tipica pentru companiile mari din S.U.A. este crearea de divizii pentru pietele
estica, vestica, centrala si sudica.

IV. Structura organizatorica de tip matriceala este intrebuintata in special in companiile

promotoare ale progresului tehnic si care apeleaza la realizarea de proiecte. Pe langa
compartimentele clasice specializate pe domenii se organizeaza proiecte. Un proiect este un grup
de persoane care primesc sarcina si se ocupe de generarea unui produs sau tehnologii noi.
Fiecare proiect este dirijat de un conducator. Fiecare membru al echipei ce realizeaza proiectul
este subordonat concomitent sefului de proiect si conducatorului siu ierarhic din departamentul
din care face parte. Avantajul acestui tip de organizare consta in facilitarea coordonarii
desfagurarii simultane a doua categorii de activitati: curente si de innoire a productiel si
tehnologiilor. Dezavantajele apar pe planul comunicarii, controlului etc.

V. Structura organizatorica de tip retea a fost conturatd in ultimul deceniu, are

caracteristica crearea unei intreprinderi de sine statatoare care se ocupa de furnizarea unui produs
sau a unui serviciu anumitor clienti. Aceasta intreprindere nu desfasoara activitati de productie
sau comerciale. Obiectul siu de activitate il constituie armonizarea contributiilor mai multor
companii — piese, subansamble, studii de marketing, vanzari, cumparari, operatiuni financiare —
pentru a satisface comenzile anumitor clienti. Centrarea sa este pe ,,public relations’, mijloacele
de actiune fiind telefonul, faxul, xeroxul, redactarea de materiale, organizarea de intalniri de
afaceri etc.

V1. Structura organizatorica de tip familial este cea clasica, fiind utilizata in intreprinderile

mici. Patronul este conducatorul organizatiei, fiindu-i subordonati direct cativa salariati.

Conducerea acesteia are un pronuntat caracter informal.

5.2.6 Managementul integrat al productiei element al managementului american
Managementul integrat al productiei (M.l1.P) reuneste trel abordari manageriale ale
activitatilor de productie — tehnologia de prelucrare avansata, gestiunea stocurilor in timp real si
managementul calitatii totale (T.Q.M) (vezi fig. 14).
Pentru a intelege MIP este necesar si se cunoasca in ce constau fiecare din cele trel

componente majore ale sale.
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Fig. 14 M ecanismul integrat al productiel

Tehnologia de prelucrare avansata consta in realizarea activitatilor de productie avand la

baza un fundament informatic. Practica nord-americana arata ca se apeleaza la o varietate de

tehnologii computerizate cum ar fi prelucrarea asistata de calculator si planificarea proceselor.

Gestiunea stocurilor in timp real (,just-in-time” JIT), preluata de la japonezi, asigura o

diminuare substantiala a timpilor de stocaj si de aprovizionare si a costurilor aferente. In

contextul MIP, JIT presupune simplificarea produselor prin reducerea numarului de componente,

gruparea produselor pe familii, operatiuni minutioase de intretinere a utilajului.
Managementul calitatii totale (TQM) se bazeaza pe urmatoarele principii:

- executa bine de la inceput fiecare element al productie;

- perfectioneaza continuu elementele implicate;

- satisface necesitatile clientilor.
Celetrei elemente se integreaza, fiecare contribuind substantial la obtinerea urmatoarelor

efecte:

- JIT elimina stocurile tampon dintre fazele productiei;

- TQM genereaza economii prin eliminarea necesitatii controalelor si a retusurilor dintre

fazele productiei;
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- tehnologia avansata faciliteaza vehicularea si utilizarea rapida si completa a
informatiilor intre si in cadrul fazelor productiei.
5.2.7 Capitalul uman si dezvoltarea resurselor umanein intreprinderile din SUA
Intreprinderile nord-americane si-au bazat evolutiile dinamice timp de zeci de ani
preponderent pe factorul tehnic. Abia la inceputul deceniului a 1X-lea sub influenta
managementului japonez si a publicarilor unor lucréri, un loc in numeroase companii este
binevenit factorului uman.
Pe fondul a mai multor evolutii, factorul uman inceteaza afi tratat ca smpla componenta
a intreprinderii care costa 0 anumita suma de bani, ci este abordat ca o resursa de baza a sa.
Managerul de personal a fost inlocuit cu managementul resurselor umane. Principalele sale
obiective sunt: participarea concreta la elaborarea strategiel de ansamblu a companiei si
elaborarea unor strategii specifice privind resursele umane armonizate. Managementul resurselor
umane trebuie sa intruneasca mai multe caracteristici:
a) sa cunoasca bine toate operatiile ocazionate de angajarea, repartizarea si dezvoltarea
cadrelor de conducere si executantilor intr-o intreprindere;
b) safiein masura sa aplice strategia specifica domeniului resurselor umane, coreland-o cu
strategia de ansamblu a companiei etc.
O alta reconsiderare majora privind salariatii este tratarea lor ca un capital. Prin capital
uman se desemneaza faptul ca personalul poseda abilitati, experienta si cunostinte ce au valoarea

economica pentru intreprinderi.

5.2.8 Nivelul inalt al veniturilor directorilor de companii in intreprinderile din SUA

Nivelul veniturilor directorilor de intreprinderi din SUA se situeaza, dupa opinia
gpecialistilor, pe primul loc in lume. La marile companii, acesta este deosebit de ridicat.
Managerii mai ales atunci cand detin posturi de conducere superioara -poseda, pe langa o
pregatire de baza intr-un anumit domeniu - juridic, economic sau tehnic -, si 0 formatie speciala
in calitate de conducatori. O mare parte dintre e au o diploma de "master business degree” si/sau
de doctorat in management. Un studiu facut recent a aratat ca mai mult de jumatate din directorii
generali a 1500 de mari firme din SUA poseda o diplomd avansatd de doctor sau licentiat
(master) in domeniul managementului. in proportie de 1/5, acestia au obtinut diploma la Harvard
University. Alte universitati cu multi absolventi printre cadrele de conducere de nivel superior
sunt: Yale, Princetown, Columbia, Standford, University of Chicago, Northwestern, Corneli,
MIT, New York University, University of Michigan s.a
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Un element nou intervenit in pregatirea managerilor nord-americani il reprezinta licenta
(master) in domeniul managementului si productiei numit MMM (master degree in management
and manufacturing). inceputul a fost facut in bine cunoscuta Sloan School de laMIT, cu sprijinul
unor mari companii: Boeing, Eastman Kodak, Johnson & Johnson, Polaroid. Primii
absolventi au fost angajati cu salarii anuale intre 50 000 si 100 000 de $, doar putini dintre
licentiatii in business fiind incadrati cu sume mai mari.

Potrivit unui foarte aprofundat studiu publicat de Greef Crystal® in revista Fortune,
veniturile directorilor de companii sunt alcatuite din cinci elemente, asa cum rezulta din figura
15.

Primele trel elemente seiau la valorile lor anuale. Ultimul, actiunile, nu se ofera pe o baza
anuala, fiecare pachet de actiuni acordat managerilor este divizat in trei trange anuale egale,

congtatandu-se ci se beneficiaza de asemenea stimulente o data latrel ani.

VENITURILE DIRECTORILOR

Sume speciale Actiuni ale
previzule in firmei
Salavii Premii vidende planurile de acaordate
stimulare gratuit

Fig. 15 Structura veniturilor directorilor de companii

Actiunile primite gratuit de directori nu pot fi vandute de acestia decat dupa minimum 5
ani. Nivelurile tuturor acestor venituri se determina de catre comitetul directorilor, alcatuit din
directori din afara companiel, care se intruneste periodic pentru a superviza activitatile acesteia si
a aproba sau aviza deciziile strategice referitoare la reprofilarea companiei, fuziunii cu alte
intreprinderi, efectuarea marilor investitii etc.

Examinarea evolutiei veniturilor directorilor de companii indica cresteri foarte mari in
ultimele doua decenii. Cel mai mare venit anual il avea Michael Eisner de la compania Walt
Disney cu 35.410.000 de $, urmat de James Wood dela A & P cu 28.610.000 de $. , problema care
seridica este cea a factorilor care determina evolutia veniturilor directorilor. Cercetarea efectuata
de Greef Crystal asupra a 200 de companii din randul primelor 500 companii industriale si 500 de
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companii de servicii din SUA, pe baza analizei de regresie multipla, a aratat ca sunt 5 factori
principali care au influentat asupra veniturilor directorilor:

1. Marimea companiei;

2. Performantele companiei simbolizate prin | Q;

3. Intensitatea riscurilor asumate de companie;

4. Vechimea in post a directorilor;

5. Amplasarea sediului companiei.

Toate aceste influente insa explica doar 45% din variatia veniturilor directorilor. Pentru
celelalte 55% din variatie nu s-a gasit o corelatie cu variabilele care ar trebui sa influenteze
marimea veniturilor. De aici, concluzia pe care o formuleaza Greef Crystal -"Piata muncii
pentru directorii de companii este haotica”.

Un alt dudiu, care are in vedere nu numa veniturile directorilor, ci ae cadrelor de
conducere in general, aunge la concluzii partial diferite. Se condtata ca marimea veniturilor
managerilor este puternic influentatda de performantele pe termen scurt, in special profitul
obtinut. Cu cat acestea sunt mai mari sporesc si veniturile managerilor, in special premiile.
Rezultatul acestei abordari este incurajarea managerilor sa se preocupe de obtinerea profitului pe
termen scurt, fiind premiati pentru amanarea investitiilor pe termen mediu si lung, a diminuarii
cheltuielilor cu cercetare - dezvoltarea, cheltuieli de intretinere a utilajelor si pentru dezvoltarea

resurselor umane.

5.2.9 Relatiile managementului american cu sindicatele

Caracteristica economiel nord-americane este prezenta in numeroase ramuri a unor
sindicate puternice. La baza organizirii lor se afla criteriile ocupatiei salariatilor si ramurii de
activitate a companiei. Sindicatele sunt organizate pe ramuri si subramuri ale economiei pentru
muncitori si separat pentru celelalte categorii de salariati. Cele mai cuprinzatoare si mai active
sunt sindicatele muncitorilor. Relatiile dintre manageri si liderii sindicali au la baza documentele
ce se realizeaza in urma negocierilor. Negocierile se desfasoara la doua niveluri: negocieri la
nivel de ramura, subramura sau domenii, intre conducerea sindicatului respectiv i
reprezentantii managementului companiilor implicate. Negocierile au in vedere in special nivelul
salariilor, sporurilor si primelor membrilor de sindicat respectivi. in baza acestor acorduri, se
continua negocierile la nivelul intreprinderii intre conducerea locala a sindicatului si
reprezentantii esalonului  superior a managementului. Intreprinderile au un compartiment

reprezentat de unul sau mai multi specialisti profilati pe relatii cu sindicatele. La nivelul
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companiilor se negociaza in special aspecte privind conditiile de munca din unitatea respectiva,
eventuale particularizari ale sporurilor, primelor si salariilor, in functie de specificul lor.

Se apreciaza ca relatiile management-sindicate din SUA au un caracter adversial. Relativ
frecvent sindicatele recurg, pentru asi impune punctul de vedere, la intense actiuni de protest,
inclusiv la greve de lunga durata. Sindicatele nord-americane au 0 mare putere economica. Ca
urmare a contributiilor membrilor sai au ajuns sa detina fonduri imense, unele de ordinul zecilor
de miliarde de dolari, pe care le gestioneaza dupa principii economice. Este o practica obisnuita ca
0 mare parte din fondurile sindicatelor sa fie investite in actiuni sau bunuri imobiliare, inclusiv in
companii productive. Aceasta le permite si sugtina indelungate actiuni de protest atunci cand
negocierile esueaza, si finanteze greve care dureaza siptamani sau chiar luni, la care participa mii
sau zeci de mii de salariati.

Specialistii considera ca relatiile pe care managerii americani le au cu sindicatele
congtituie un punct slab pentru managementul american. Conflictele de munca influenteaza in
mod negativ rezultatele intreprinderilor nord-americane. O explicatie a acestel situatii 0 constituie
si structurarea sindicatelor pe ramuri, ceea ce are ca efect indirect neglijarea intereselor
companiilor pe termen lung.

In ultimele decenii, potrivit anumitor informatii, ponderea sindicatelor tinde si se
diminueze intr-o anumita masura.

Relatiile dintre managementul intreprinderilor si sindicate sunt complexe, aflandu-se
intr-un proces de continua remodelare, sub impactul intenselor evolutii contextuale, economice
si sociale, ce caracterizeaza SUA, in prezent conturandu-se o abordare cu o tenta din ce in ce

mai profesionista.

5.3 Preluari si adaptiri ale elementelor manageriale din Japonia si Europa
Preluari si adaptari ale elementelor manageriale din Japonia.

Succesele spectaculoase obtinute de economia japoneza in ultimele trei decenii au avut
ca efect si concentrarea atentiei a numeroase tari asupra sa. Desi SUA nu s-au numarat printre
primele care sa le investigheze performantele si in special cauzele ce le-au generat, s-au vazut
nevoite sa se inscrie in randurile celor ce incearca sa invete din experienta nipona. S-a constatat
ca unul din secretele performantelor nipone, daca nu chiar principalul, il reprezinta calitatea
managementului intreprinderilor sale.

Rezultanta pragmatica a acestei constatari a constituit-o depunerea de apreciabile eforturi
de a implementa in intreprinderile nord-americane unele din elementele specifice

managementului nipon:
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a) cercurile de calitate prin care se desemneaza un grup de salariati constituit pe baza de

voluntariat, care apeland la o abordare mai mult sau mai putin informald, se intalnesc periodic

pentru a examina problemele cu care sunt confruntati la locurile lor de munca;

b) gestiunea stocurilor in timp redl.

Preluiri si adaptari ale elementelor manageriale din Europa

Cunoscutii specialisti americani Moran si Harris au stabilit un ansamblu de elemente

manageriale europene care recomanda si fie preluate pe baza de adaptare de catre firmele din

S.U.A. Intabelul 8 se prezinti sintetic care sunt aceste elemente,

Tabelul 8

Elementele manageriale europene utilizabilein S.U.A

Nr. Elemente manageriale Provenienta M odalitati de utilizare

crt.

0 1 2. 3.

1. | Sarcinile, competentele i Partajarea sarcinilor, competentelor,
responsabilitatile majore sunt Firmee responsabilitatilor  majore,  incuragjarea
atribuite nu in mod special | multinationale | actiunilor participative la toti factorii
managerului general, Ci implicati si in toate functiunile firmei.
consiliului de conducere.

2. | Consiliile muncitoresti sunt Norvegia Acceptarea de citre manageri sa implice
obligatorii muncitorii in abordarea problemelor majore

care-i privesc.

3. | Dezvaoltarea mai lentd afirme, Europa Evitarea dezvoltarii prea rapide pentru a
angajare mai rara de salariati si preveni miscarea intr-o directie gresita,
subanzestrarea cu personal este generatoare, de concedieri massive.

“norma’ manageriala

4. | Planificare pe termen lung-12 Firmele Concentrarea previziunilor pe perioade lungi,
ani multinationale | nu numai pe termen scurt

europene

5. | Programarea unel cantitati de Evitarea si fie presat de timp, partgjarea
munca de realizat mai reduse Germania superioara a sarcinilor si considerarea
in unitatea de timp oamenilor mai importanti decat programele

6. | Seplaseaza mai mult accent pe Folosirea unei abordari formalizate, oficiale,
exercitarea autoritatii decat pe Europa pentru a diminua tensiunile interne, mascate

relatii de prietenie sau dorinta

in locul unei abordari  prietenoase
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deafi placut de subordobati

exteriorizate

7. | Stresul in  firma, reatiile Evitarea  standardizirii  excessive, a
umane S structura Europa “supraorganizarii”, in vederea obtinerii
organizatorica sunt mai putin eforturilui mare necesar pentru a realiza
rigide obiectivele

8. | Neacceptarea formularii de Evitarea denumirilor de posturi manageriale
titluri  manageriale  Potrivit Europa fara senssi a unor insatisfactii de exercitarea

dorintelor individuale

sarcinilor aferente

in concluzie, elementele de management nipon si european si-au dovedit eficacitatea si

in S.U.A., in toate cazurile in care s-au asigurat premisele necesare — umane, tehnice, financiare-

si au fost integrate in ansamblul sistemului de management al firmelor respective.

w w W W W W W W

firme emergente
decizii strategice
utopicul realist
utopicul sceptic
idealistul utopic
scepticul realist

structura pe domenii sau functiuni

Cuvintecheie

structuraorganizatorica pe produs

structuraorganizatorica geografica
structura organizatorica matriceala
structura organizatorica detip retea

w w W W

structura organizatorici de tip
familial

§ managementul integrat al productiei

intrebari de control si de aprofundare

1. Care esterolul statului in economia contemporana aS.U.A.?

2. Ceinseamna ,,economia de tip nou " ?

3. Prin ce se deosebeste modelul managementului american de celelate modele?

4. Ce elemente ale managementului am putea implementa in managementul autohton?

5. Cum au loc relatiile dintre management si sindicate in intreprinderile americane?

6. Ce elemente trebuie sa preia din managementul nipon si cel european managementul

american?

7. Cetipuri de structura exista in managementul american? Caracterizati-le.

8. Cerol ocupa in managementul american resursele umane?
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Tema 6. Managementul scandinav
6.1 Notiuni generale privind managementul scandinav
6.2 "Democratie industriala” - baza managementului scandinav

6.3 Corporatismul managementului scandinav

6.1 Notiuni generale privind managementul scandinav

Modelul economic scandinav si-a capatat o popularitate mondiala datorita nivelului foarte
inalt de viata, pe care il asigura, soma aproape nominal si 0 rezistenta sporita fata de crizele
economice mondiale. Explicarea avantgjelor acestor fenomene este de prisos. insa acest sistem
atat de bine pus la punct are un mare neajuns deloc neglijabil: povara fiscala fara precedent.
tarile scandinave se mentin stabil printre primele cinci tari ale lumii dupa marimea cotelor de
impozitare. Asa, povara fiscala alcituia in ultimii zece ani 50% din P.I.B. In Suedia, 48% - in
Danemarca si 46% - in Norvegia, pe cand media West-Europeana era de 39%, iar nivelul S.U.A.
- de 29% din P.I.B.. Faptul ca in asa conditii firmele scandinave nu pur si Simplu supravetuiesc,
Ci si se impun cu promptitudine si siguranta pe piata mondiala (exemple fiind Volvo, Electorux,
Saab-Scania, S.A.S., Esselte, Ericsson, Statoil etc.) ne dovedeste o data in plus eficienta
superioara a managementului scandinav.

Pentru a intelege complexul managementului scandinav e nevoie de inteles mai intai
particularitatile scandinave la indeplinirea unor asemenea procedee ca comunicarea, luarea
deciziilor, motivarea etc. Sa le analizam pe rand:

1) Comunicarea. Comunicarea interpersonala in Suedia ar fi caracterizata de un nesuedez
ca fiind indirecta, in timp ce un suedez ar numi-o foarte directa. Comunicarea intre suedezi
poseda un sens implicit, care le permite de a fi «implicit de directi». Comunicarea in grup este
cevamai clara. Eaeste organica, bazata pe consens si ocupa mult timp, in schimb rezultatele sunt
satisfacatoare pentru toti participanti. Particularitatile comunicarii manageriale scandinave pot fi

mai lesne intelese in baza figurel 16.
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Retele centralizate.
Toate comunicatiile sunt controlate de manager (individul in cerc)

¥ ¢ /1{ ¢

Cerc

Retele descentralizate
Comunicatiile nu sunt controlate de nici un individ

2N /}\\

LN \\%/

Cerc L egaturi reciproce

Fig. 16 Retele de comunicare
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Modelului managerial scandinav sunt caracteristice doua tipuri de retele de comunicatie.
Pentru comunicarea intre nivelurile manageriale se folosesc retele de tip «roata«, in centru fiind
managerul mai superior, pe cand pentru comunicarea cu personalul executiv se utilizeaza
modelul de legaturi reciproce. Aceste retele permit fiecarui participant la comunicare sa
comunice liber cu toti ceilalti. in reteaua cu legaturi reciproce nu exista nici pozitie centrala si
nici restrictii la alegerea interlocutorului, toti participantii fiind egali. asemenea retea poate fi
comparata cu un comitet, in care nici un membru nu-si asuma, formal sau neformal, pozitia
dominanta. Toti membrii sunt liberi sa-si impartaseasca ideile, opiniile si sugestiile;

2) Luarea deciziilor. Pentru un ne suedez, maniera suedeza de a lua decizii seamana a
«sprint pe perete». Suedezii sunt suspectati ca taraganeaza deciziile si le fac greu de interpretat
pentru un nesuedez. Luarea deciziilor se caracterizeaza printr-un proces lent de cautare a
consensului. Acest proces se concentreaza asupra examinarii detailate a situatiel inainte de a face
careva concluzii. Dar in rezultatul acestui proces lung se ia 0 decizie clarda pentru toti si care
poate fi implementata rapid. Deciziile se iau intr-o maniera personalizata neformala si, probabil,
mai mult intuitiv, decat bazandu-se pe fapte concrete;

3) Motivarea. Necesitatile sociale sunt acele elemente ale ierarhiei lui Maslow, care cel
mai bine caracterizeaza motivarea in Suedia. Dupa terminologia lui Herzberg, motivatii sunt mai
importanti, decat factorii igienici. Dar pentru un scandinav, un mediu de lucru sinatos este mai
important, decat remunerarea obtinuta. Aici, iarasi, se simte impactul individualismului si
feminitatii. Motivarea prin rezultate dupa McClelland, de asemenea, nu poate fi utilizata ca
concept pentru Suedia, deoarece este incompatibila cu dimensiunea feminista. Reiesind din
sistemul de valori scandinave, motivarea prin asteptari poate avea un oarecare efect aici, insa
pana acum motivarea in Scandinavia asa si nu a primit o descriere si fondare teoretica.

4) Rolul de lider. Conceptul de lider poate fi conceput doar in contextul feminist al
culturii scandinave. Capacitatea de a fi lider este definita ca abilitate de a lua masuri unilateral
dupa o larga utilizare a intuitiel si a consensului. Faptele nu exista independent de oameni ce le
determina, de aceea realitatea poate fi descoperita doar de ochii unui observator neimplicat, spun
suedezii. Ca rezultat, nimeni in afara de suedezi nu intelege conceptul lor de lider. Liderul, in
conceptia lor, urmareste un proces lent pentru a intreprinde actiuni indirecte. De asemenea, acest
concept presupune ca managerul-lider este obligat sa fie deschis pentru orice fel de interventii
din partea subalternilor si sa nu aiba predispozitii pe viitor. indeplinirea rolului de lider este un

proces organic, in care abilitatea de gestiune cu mijloacele de atingere a scopului este mai
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importanta, decat insasi atingerea lui. Pozitia liderilor suedezi poate fi aratata prin urmatoarea

figura:
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Fig. 17 Pozitia liderilor in sistemul suedez.
Managerii scandinavi procedeaza in felul urmator: definesc limitele, asteapta sugestiile si,

posibil, solutiile de la subalterni, dupa ce, gasind consens intre toate variantele propuse, fac
decizia si 0 anunta in asteptarea eventualelor dezacorduri si sugestii. in caz, daca acestea apar,
procesul se repeta din nou de atatea ori, cate vor fi necesare pentru gasirea solutiei acceptate de
toti cel implicati;

5) Solutionarea conflictelor. Modelul colaborativ ne descrie solutionarea conflictelor in
Suedia. Evitarea conflictelor deschise pare a fi o trasitura de caracter nationala. Ea isi primeste
expresia prin diferite actiuni de corectare a subalternilor si de evitare a situatiilor umilitoare sau
dificile. Prevaleaza o maniera foarte atenta si sofisticata, care ar insemna o frustratie pentru un
non-suedez. Deci, din modurile posibile de comportare in situatie conflictuala (vezi figura 3),
suedezii aleg colaborarea;

6) Negocierea. Stilul de negociere in cultura manageriala suedeza admite doar un rezultat
reciproc avantajos. insasi natura ratiunii suedeze presupune ca rezultatul dorit al negocierilor nu
poate fi formulat inaintea lor, el urmand si fie atins intr-o maniera consultativa in conditiile
consensului. Conceptul democratiel industriale presupune ca doar prin gandire colectiva pot fi
obtinute rezultate superioare;
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7) Organizarea. Structura organizationalda suedeza reiesa din conceptul democratiel
industriale si contine respectul implicit fata de individ in organizatie. Notiunea de grupe
autonome de lucru permite o intreprindere mai libera a scopului organizatiei si a metodelor de
atingere a lui. Ea accepta individualismul, controlul de incertitudine redus si feminitatea culturii
si este concentrata mai mult pe atmosfera de lucru, decat pe o ierarhie stricta sau o structura
piramidala. Ma mult decat in orice alt stat, structura organizatiei in Suedia se bazeazi pe

colaborarea managerilor, angajatilor, sindicatelor si a statului.

6.2 " Democratie industriala” - baza managementului scandinav

Toate aceste particularitati ne dau, in complex, sistemul managerial scandinav, numit in
literatura de specialitate «democratie industriala«. Aceasta din urma include mai multe elemente
indisolubile, concepute ca urmatoarele tendinte:

- eforturile companiilor pentru a acomoda locul de munca la muncitor si nu invers;

- consiliile uzinei, comitetele intreprinderii si alte foruri similare, menite de a facilita
consultarile intre manageri si personalul executiv la nivel de subdiviziuni;

- sporirea drepturilor angajatilor, in special in domeniul securitatii muncii;

- crestereainfluentel angajatilor asupra modului de lucry;

- extinderea negocierilor colective asupra organizarii muncii, politicii investitionale si a
altor foste prerogative manageriale;

- prezenta angajatilor in consiliul de directori;

- sistemul inovational de «fonduri a salariatilor», care permit crearea fondurilor de
investitii colective cu scopul procurarii actiunilor companiel pe piata hartiilor de valoare ca
mijloc de majorare a influentii salariatilor asupra dezvoltarii generale a economiei. Un alt scop a
acestor fonduri este crearea surselor de capital investitional si facilitarea adoptarii structurale
continue la schimbarile conjuncturii externe;

- grupele autonome de lucru, fondate in scopul sporirii participarii si satisfactiei de la
munca, precum si a productivitatii. Aceasta idee satisface necesitatile industriasilor suedezi si a
devenit strategia lor in sporirea productivitatii.

La acesta se adauga (reiesind, de fapt, din ele) si structura specifica democratica a firmei
scandinave, deosebita de cea americana sau japoneza.

Insa particularitatea cea mai importanti a sistemului managerial scandinav rimane a fi
corporatismul micro- si macroeconomic, caruia este dedicat in intregime capitolul urmator.

Ar fi o greseala de a percepe managementul scandinav ca fiind ceva constant si
neschimbator. De fapt, € este un sistem foarte flexibil, ce raspunde cu promptitudine la
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schimbirile mediului. Insisi Peter Drucker mentiona ci firmele suedeze se bucura de cel mai
mare succes la implantarea filialelor sale in Japonia datorita faptului ca «suedezii lucreaza in
Japonia asa cum o fac japonezii». Un alt exemplu de flexibilitate (de data aceasta nu in spatiu, ci
in timp) esteistoriafirmei S.A.S.

Cand Jan Carlzon a fost numit presedinte al Scandinavian Airlines System (S.A.S.) in
1981, aceasta companie a suferit cele mai mari pierderi de pana atunci. La sfarsitul urmatorului
an S.A.S. s-a pomenit cu cel mai mari pierderi de pana atunci. Cum de Carlzon a reusit-o ? Din
punctul lui de vedere, schimbarile au intervenit in urma «revolutiei culturale» pe rutele aeriene.
Elementele de baza a schimbarii au fost noul accent pe deservirea clientilor si coborarea
autoritatii decizionale pe cat se poate mai jos in ierarhie.

Simbolic, harta organizatiei s-a transformat din structura piramidala traditionala intr-un
fel de roata cu oficiul presedintelui in centru. Renuntand la practica de colectare a tot mai multa
informatie pentru procesul decizional, SAA.S., in unele cazuri, chiar a redus volumul de
informatie disponibila pentru conducatori. Multe dari de seama statistica, prezentate lunar, acum
sunt cerute doar trimestrial. in unele departamente s-a renuntat complet la cercetari statistice.
Personalul, ce lucreaza nemijlocit cu clienti, a fost imputernicit cu autoritatea de a folosi
initiativa proprie in lucrul cu pasagerii. Orientarea actiunilor lui Carlzon este exemplificata prin
declaratia sa: «Este mult mai bine si incerci si si faci ceva ce nu este corect suta la suta, decat sa
nu faci nimic. Dorim, mai degraba, sa fim mai buni cu 1% in 100 de lucruri, decat cu 100% -
intr-un singur lucru.

Casid nu para ca Carlzon a adoptat silul laissez faire, trebuie de tinut cont de accentul lui
pe punctualitatea zborurilor. Imediat dupa anuntul sau ca S.A.S. va deveni cea mai punctuala
companie aeriana, €l si-a instalat in oficiul siu un terminal, astfel incat putea controla personal
timpul decolarii si aterizarii avioanelor. Cateva luni mai tarziu Asociatia Liniilor Aeriene
Europene a denumit S.A.S. drept numarul unu ca punctualitate in Europa si Atlanticul de Nord si
Sud. Astfel managementul liniilor aeriene scandinave a fost schimbat timp de jumatate de an
aproape complet, ce ne dovedeste o data in plus ca managementul scandinav nu este o dogma, ci
un set foarte dinamic de principii si procedee de organizare, gestiune, motivare etc.

Asa dar, pe scurt, esenta managementului scandinav consta in urmatoarele. Firmele
scandinave activ implementeaza codeterminarea, participarea in comun la luarea deciziilor si
crearea unui set de valori comune managementului si personalului executiv. Ele sunt concepute
ca fiind importante la dezvoltarea culturii si spiritului corporatist si cruciale pentru eficienta si
competitivitatea. Forta motrica sunt managerii inspirati de filosofii manageriale contemporane,

axate pe corelatia dintre eficienta, succes si respect personal si care includ intelegerea ca talentul
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si munca grea si nociva trebuie apreciate diferenciat. Distributia profitului este o ata cale
naturala de a inconjura autoidentificarea salariatilor cu firma sa.

Asdtfel, in centrul preocuparilor manageriale scandinave se afla omul. Imperativul
managementului scandinav este: comporta-te cu subaltern aga, cum ai vrea ca el sa se comporte

cu tine.

6.3 Corporatismul managementului scandinav

Dupa parerea savantilor scandinavi, daca o economie este condusa bine, atunci neaparat
se vor manifesta urmatoarele trei rezultate dorite:

1) Intarirea economica, inclusiv reducerea somajului, siraciei si aaltor cauze materiale de
disperare socialg;

2) Cresterea economica, ce va da resurse pentru imbunatatirea serviciilor sociale si a
standardelor individuale de trai;

3) Economia dinamica, orientata spre micsorarea diferentelor in bunastare, venit si putere
economica dintre indivizi.

Managementul macroeconomic scandinav prezinta o continuitate remarcabila in perioada
postbelica. in acelasi timp, guvernele in continuare acomodeaza instrumentele lui si cheltuielile
publice in corespundere cu schimbarile mediului economic si rezultatele electorale.

Continuitatea include doua laturi ale formarii si implementarii politicii economice:

1) Continuitatea procedeelor macroeconomice ale economiei de piata coordonate;

2) Accentul pus pe mentinerea angajarii totale.

In primii ani postbelici, partidele de guvernamant din aceste tari, lucrau in cooperare
stransa cu sindicatele si patronatul, au formulat si au initiat o intreprindere destinata spre un
dublu obiectiv social-economic:

1) Angajare totala;

2) Adoptare structuraa la factorii modernizarii.

Instrumentul principal a guvernului suedez in obtinerea acestui dublu obiectiv este
cunoscut sub denumirea de «modelul Rehn-Meidner» a managementului macroeconomic. El este
un produs al cercetarilor catorva economisti sindicalisti, in special Gosta Rehn si Rudolf
Meidner. Acest model prescrie eforturi comune ale guvernului, patronatului si sindicatelor in
vederea promovarii cresterii economice de lunga durata si angajarii totale printr-o politica activa
pe piata fortei de munca si suportul rationalizarii economice prin inovatii tehnologice si un

dialog institutionalizat intre patroni si angajati.
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Ceea ce faciliteaza semnificativ aceasta cooperare este firma inalt institutionalizata a
corporatismului  democratic. in Scandinavia, atat politica microeconomica, cat si cea
macroeconomica, este axata pe corporatism. Conform studiilor efectuate in anii ‘80 managerii
corporatiilor au devenit mult mai bine dispusi fata de implementarea sindicatelor si sunt convingi
ca participarea sindicatelor in luarea deciziilor mareste calitatea lor.

Relatiile istorice intre clasele sociale suedeze permiteau un oarecare grad de autogestiune
locala si libertati personale deja in societatea feudala. Nicaieri nu au fost atat de putine conflicte
sociale ca aici. Ca urmare, patronii suedezi au fost pregatiti sa accepte uniunile de salariati si sa
semneze acorduri cu dansele mai devreme si la o scarda mai larga, decat in alte tari. De obicei,
acest proces incepea in sfera mestesugaritului, unde distanta ierarhica intre maistru si calfa
traditional eraredusa.

Spre deosebire de Germania sau Franta, companiile mari din Danemarca, Norvegia,
Suedia sau Finlanda, au urmat acest exemplu. Astfel, tarile scandinave s-au incadrat in aceeasi
tendinta cu Marea Britania, folosind mai degraba acordurile colective, decat legislatia respectiva
de natura sociala. in Scandinavia folosirea timpurie si pe larg a contractelor colective de munca
indica acceptarea drepturilor salariatilor la asociere, precum si a conceptului colaborarii dintre
management si personalul executiv.

Centralizarea miscarii sindicaliste a creat fondalul unei politici solidariste de salarizare.
Prin earatele joase de remunerare sunt ridicate, pe cand cele inalte, platite in ramurile abilice sa

le acorde, sunt reduse (vezi figura 18).
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Fig. 18 M ecanismul salarizirii solidaristice

Politica salariala devine un instrument de rationalizare a vietii economice prin eliminarea
ramurilor si companiilor, ce nu pot plati costurile rezultante. Dar ea, in schimb, cere de la stat
promovarea unei politici financiare si monetar-creditare restrictive si intreprinderea unor masuri
de localizare, ce ar cere companiilor si desfasoare activitatea in teritoriile afectate de somaj in
timpul schimbarilor structurae. Un exemplu clasic a devenit restrangerea brusca, dar foarte
pasnhica, a industriei imense suedeze de constructie a navelor maritime fara a rezulta intr-o
explozie de somaj. Modelul Rehn-Meidner presupune mobilitatea pietei fortei de munca si a
serviciilor de angajament.

Managerii corporatiilor suedeze, daca el gandesc rational, nu pot si nu vada avantajele
acestei politici salariale, care nu se bazeaza pe abilitatea de a plati si nu ridica fondul salarial la
limita acestei abilitati (vezi figura 5). Practic, politica solidarista a devenit un avantaj comparativ
pentru ramurile de export a Suediel, fiind comparabil prin efectul siu cu subsidiile de stat
semnificativ, neavand insa negjunsurile lor evidente. De asemenea, managerii pot observa ca
presiunea salariala asupra firmelor slabe sporeste mobilitatea factorului munca, care este
indreptat spre firmele competitive in crestere.

«Statul trebuie sa-si ia asupra sa mai insistent rolul de lider a dezvoltarii industriale, fie
prin cooperarea cu businessul, fie prin institutiile sale. Rolul statului in aceasta dezvoltare este,
de fapt, mult mai mare intr-un numar de tari, carora le place si se numeasca economii de piata

libere.»
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Intreprinderile de stat in Suedia se conduc, in general, dupa aceleasi principii, ca si cele
private. Ele tin contabilitate aparte pentru asemenea cheltuieli ca politica regionala si de
micsorare a somajului, care nu sunt suportate de concurenti si care, deci, trebuie restituie din
bugetul de stat sau surse extrabugetare de stat.

Asadar, toate firmele suedeze in egala masura se supun actiunii modelului Rehn-Meidner,
care asigura pentru mari avantaje businessului si societatii suedeze:

1) Siguranta unui salariu destul de inalt pentru salariati;

2) Motivarea firmelor prin sistemul de profit suplimentar spre o productivitate mai inalta;

.....

interna si externa;

4) Ca urmare, reducerea la minim a situatiilor de conflict si de stres in interiorul
organizatiel si in societate in intregime.

Anume acest model Rehn-Meidner, acceptat in Suedia in 1938 si modificat in cateva
trepte pana in prezent, si prezinta nucleul corporatismului suedez. Cu cativa ani mai tarziu, toate
tarile scandinave au acceptat modele similare, implementate cu succes in activitatea lor

economica cotidiana.

Cuvinte cheie
§ sdlarizare solidaristica § retele centralizate
§ corporatismul managementului
scandinav

§ retele descentralizate

intrebari de control si aprofundare

1. Care sunt principalele elemente care deosebesc managementul scandinav de celelalte
mode ale managementului?

2. Carefactori socio-culturai influenteaza managementul scandinav?

3. Cum are loc redlizarea functiei de control in companiile suedeze?

4. Cum are loc mecanismul salarizarii solidaristice?

5. llustrati pozitia managerilor suedezi cu ajutorul graficului si caracterizati-o?

6. Care sunt metodele de comunicare implementate in managementul suedez?

7. Cum are loc luarea deciziilor in intreprinderile scandinave?
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Tema 7. Managementul in America Latina
7.1 Contextul cultural-istoric din America Latina
7.1.1 Vaori culturale latino-americane
7.1.2 Incadrarea contextului latino-american prin prisma abordarii diferentelor culturale
elaborata de Fons Trompenaars
7.1.3 Incadrarea contextului latino-american prin prisma abordirii managementului
structurilor multiculturale elaborata de Geert Hofstede
7.2 Contextul socio-economic latino-american
7.3 Particularitati ale managementului din America Latina
7.3.1 Tipuri de organizatii care functioneaza in America Latina
7.3.2 Tipuri de structuri organizatorice intalnite la companiile internationale care
desfagoara activitati in America Latina
7.3.3 Optiuni strategice pentru organizatiile mici si mijlocii din America Latina
7.3.4 Managementul si resursele umane in organizatiile din America Latina
7.3.5 Negocierea in companiile din America Latina
7.3.6 Relatia dintre management si sindicate in companiile din America Latina
7.4 Perspective ale managementului din America Latina

7.1 Contextul cultural-istoric din America Latina

La sud de Rio Grande (granita dintre Statele Unite ale Americii si Uniunea Statelor
Mexicane) si pana in Tara de Foc (extremitatea australa a Americii de Sud) se afla o regiune
geografica mult diferita de restul lumii, atat din punctul de vedere a traditiilor, istoriel si
mentalitatii populatiei, cat si din punctul de vedere geografic.

Mai mult decat alte regiuni sau continente, America Latina este o zona de constante
contacte cultural-istorice intre ceea ce a reprezentat populatia indigena, astazi aproape disparuta,
Cu exceptia unor triburi izolate si putin numeroase, si populatia de origine spaniola, stabilita aici
incepand cu ultimul deceniu al secolului al XV-lea.

America Latina, marcata de o istorie violenta in decursul ultimelor cinci secole, incearca sa isi
afle locul pe care il merita in comertul international, insa fara pierderea acelel atat de importante
identitati culturale care face din aceasta lume o regiune plina de contraste, dar fabuloasi pentru
istoria culturala a umanitatii.

AmericaLatina reprezinta un ansamblu complex de tari care au ajuns pe cai proprii la niveluri de
dezvoltare culturala si sociala diferite. Le unesc - cu exceptia Braziliei - limba, ascendenta
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hispanica, impletita cu elemente provenite din Europa catolica sau din Africa neagra, de unde au
fost adusi sclavii, precum si sentimentul de a apartine aceluiasi continent, in zona geografica
cucerita si semipopulata initial de oameni care proveneau din tari latine europene.

America Latind nu este un bloc etnic si cultural omogen, deoarece originea, evolutia
sociala si dezvoltarea culturala atarilor care o constituie sunt foarte diferite.

America Latina are o mie de chipuri. Astfel, pentru un sud-american, Mexicul este o
lume aparte, in general necunoscuta. America Centrala (Belize, Guatemala, Honduras, El
Salvador, Nicaragua, Costa Rica, Panama, Cuba, Haiti, Republica Dominicana, Antilele Mici)
are un microclimat social si politic extrem de specific, mult deosebit cel intalnit in alte tari.
Exista apoi tarile din zona fluviilor Orinoco (Venezuela, Columbia, Guyana, Surinam, Guyana
Franceza) si Amazon, tarile din apropierea junglei (Peru, Bolivia), tarile din regiunea Anzilor
(Ecuador, Chile), dar si a Oceanului Atlantic (Argentina, Uruguay, Paraguay). Brazilia este ea
insasi un continent, cu 0 mare varietate de populatie, cu o clima si o evolutie culturald specifica.
AmericalLatina nu are o singura identitate.

In Mexic si Peru, culturile precolumbiene cel mai bine cunoscute din intreaga zona,
locuitorii au ajuns la un inalt nivel de dezvoltare. In schimb, in Argentina si in Uruguay,
populatia endogena, putin numeroasi a fost exterminata rapid. Ca urmare, in Argentina nu mai
exista indigeni, iar 90% din populatia actuala este de origine europeana, rod al unei imigrari
seculare de italieni, francezi, spanioli, germani, englezi, polonezi, slavi, evrei. Buenos Aires a
fost fondat in anul 1536, pentru prima data, iar dupa o retragere in nord, unde terenurile erau mai
fertile, in anul 1580, pentru a doua oara. Asuncion (Paraguay) a fost fondat in anul 1537, iar
Montevideo (Uruguay) in anul 1726. Astfel, cu timpul, vechii imigranti i-au primit pe cei noi, pe
cel recenti. Ca urmare, Argentina si Uruguay au o fizionomie europeana, si ,privesc” spre
Oceanul Atlantic. Chile este o tara ,orientata" spre Oceanul Pecific, are o oarecare influenta
gpaniola si slava europeana, dar si 0 viguroasi componenta indigena. Triburile din sudul
Patagoniei, mai ales cele din Tara de Foc (Ona, Alacaluf, Yamana, Manekenk), puternic
incercate dupa sosirea europenilor, au supravietuit pana in zorii secolul al XX-lea

7.1.1Valori culturale latino-americane
Cele mai semnificative elemente de natura cultural-istorica ce se pot constitui in factori

de influenta asupra managementului organizatiilor din tarile Americii Latine sunt:

1. Populatia de astazi a Americii Latine este rezultatul unor combinatii permanente
realizate in ultimii cinci sute de ani, care au urmat cuceririi acestei regiuni de catre spanioli si de
catre portughezi. Populatia indigena a fost in unele regiuni decimata de boli, de schimbarile

economice impuse de cuceritorii europeni, sau in mod deliberat, asa cum s-a intamplat in
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Argentina. in partea centrala a Americii de Sud, in Brazilia, in Peru, casi in unele regiuni sirace
din sudul Mexicului (Chiapas) sau in Bolivia se intalnesc si astazi urmasi ai triburilor indigene
care populau intregul continent inainte de cucerirea spaniola;

2. America Latina a fost locul in care s-au dezvoltat numeroase culturi locale sau
regionale precolumbiene, dintre care cele mai cunoscute astazi sunt civilizatiile azteca si mayasa
(in Mexic), respectiv incasa (in Peru). In regiunile inalte ale Americii de Sud, in vecinitatea
Anzilor Cordilieri, care ofereau hrana si adapost, dar care conditionau in mod decisiv clima si
dezvoltarea sociala, s-au dezvoltat si alte culturi, precum cele de la Tilcara, Tastil sau Quilmes,
din nord-vestul Argentinel, lagranita cu Peru si Bolivia. Miturile apartinand acestor culturi;

3. Urmare a influentei exercitate de spanioli si de portughezi, America Latind este
vorbitoare de limba spaniola, cu exceptia interesanta a Braziliei, tara in care limba oficiala este
portugheza;

4. Religia catolica domina in mod covarsitor America Latina, iar populatiile
indigene, obligate si 0 accepte, au reusit sa pastreze si 0 parte din propriile traditii, ceea ce a
condus la o imbinare si completare reciproca. Asa se explica cultul ,Fecioarei Negre' de
Guadalupa, din Mexic, de exemplu sau ,Ziua celor morti", sirbatorita la inceputul lunii
noiembrie;

5. Locuitorii Americii Latine au o personalitate puternica, pe care o evidentiaza in
diverse situatii, de la sirbatori, laice sau religioase, si pana la sustinerea unor revendicari de
natura sociala. Dupa obtinerea independentei, dar mai ales in ultimele decenii, dupa incheierea
perioadelor de dictatura militara, popoarele Americii Latine au dobandit trasaturi distincte de
caracter, corespunzatoare starii de spirit dominante si propriei evolutii istorice;

6. Popoarele Americii Latine traiesc, atat cat se mai poate astazi, in epoca postindustriala,
in armonie nu doar cu natura, pe care o respecta, sau chiar o venereaza, dar si cu zeitatile lor
ancestrale, precum  Pachamama, zeita pamantului, sau alti zei a vechilor culturi
precolumbiene;

7. Valorificand traditiile inca prezente ale culturilor precolumbiene, integrand influentele
de natura culturala impuse de cuceritorii spanioli, America Latina agenerat in ultimii 50 de ani 0
literatura complexa, in diferite genuri, apreciata in toata lumea si amplu rasplatita cu premii care
il atesta valoarea. Au primit premiul Nobel pentru literatura: poeta Gabriela Mistral, din Chile, in
anul 1945; romancierul Miguel Angel Asturias, din Guatemala, in anul 1967; poetul Pablo
Neruda, din Chile, in anul 1971; romancierul Gabriel Garcia Marquez;

8. Protgareasi valorificarea memoriei culturale atarilor din America Latina si mai ales, a
populatiel acestora, s-a redlizat in ultimele decenii cu sprijinul  UNESCO, fapt cae a
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condus la infiintarea unor muzee reprezentative, precum cele de antropologie si
istorie din capitala Mexicului, dar si din capitala fiecarei provincii, precum si la includerea pe
lista patrimoniului cultural i natural a umanitati a multor sSituri (Teotihuacan,
Palenque, Chiczen Itza, din Mexic; Machu Pichu, din Peru; Los Glaciares, Cordoba din
Argentina; cascada Angel, din Venezuela). Mai mult decat in alte regiuni ale lumii, aici exista
imense parcuri naturale, bine protejate printr-o legislatie adecvata.

9. Locuitorii Americii Latine sunt pasionali, fermi, hotarati in tot ceea ce isi propun sa
realizeze, indiferent daca ne referim la activitatile specifice locului de munca, petrecerea
timpului liber alaturi de colegi, prieteni sau cunostinte ocazionale, calatorii sau la actiuni de
protest de tip sindical ori chiar la atitudinea fata de guvern, considerat adesea ca fiind corupt si
aflat doar in slujba marelui capital autohton sau strain. Ei iubesc muzica, pe care o considera
parte a vietii lor (bolero, in Mexic; samba, in Brazilia; rumba, in Cuba; tango, in Argentina).
Hotararea de care pot da dovada locuitorii acestor tari se observa si din sloganurile care ii
calauzesc si care sunt inscrise chiar pe simbolurile nationale, precum moneda sau drapelul
(,Ordem e progresso!”, in Brazilia; ,En union e libertad!”, in Argentina; ,,Por la razon o la
fuerzal”, in Chile);

10. in conditiile unui acces dificil la resurse insuficiente (sau care sunt greu accesibile),
s-a dezvoltat 0o stare de dependenta a subordonatilor de superiori, a unui grup de alt grup, a
salariatului de patron, ceea ce a condus a aparitia clientelismului, asociat rapid cu birocratia si
coruptia;

11. Dorinta de dominare, manifestata initial la stapanii de sclavi, apoi la cel de plantatii,
iar mai recent la proprietarii de intreprinderi, a generat in timp patrimonialisml, adica acel spirit
de proprietate care depaseste sfera organizatiei;

12. In lumea latino-americana nimic nu se realizeaza in mod gratuit; pentru orice serviciu
sau informatie se solicita o plata sau o contraprestatie considerata drept fireasca de catre ambele
parti.

7.1.2 incadrarea contextului latino-american prin prisma abordarii diferentelor culturale
elaborata de Fons Trompenaars
Analizand contextul latino-american si particularizand abordarea diferentelor culturale
pentru spatiul cultural-istoric si socio-economic din aceasta regiune, rezulta ca acesta se
caracterizeaza prin predominarea particularismului, a colectivismului, a caracterului afectiv, a
caracterului difuz, a statutului atribuit, a perceperii timpului in mod sincron si aunei atitudini de
convietuire in armonie cu natura. Aceste aspecte particulare foarte asemanatoare cu cele care se
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manifesta in sudul latin catolic al Europei demonstreaza ca, America Latina este influentata
profund, la peste 500 de ani de la cucerire, tot de vechiul continent european.

7.1.3 Incadrarea contextului latino-american prin prisma abordsrii managementului
structurilor multiculturale elaborata de Geert Hofstede

Mostenind si integrand culturile precolumbiene, preluand cultura cuceritorilor europeni,
acceptand resemnata izolarea geografica si plasarea intre cele doua oceane, America Latina
necesita o analiza diferentiata, atenta si profunda. Proximitatea vecinatatii oceanului sau a
uscatului si deci influentele reciproce firesti generate de aceasta; dispunerea, abundenta si
calitatea resurselor naturale; numarul, originea si densitatea populatiei;  mostenirea
coloniala omniprezenta, dar diversa (spaniola, portugheza, franceza); locul si rolul regiunii in
comertul international reprezinta importante criterii care conditioneaza o corecta analiza
culturala si manageriala.

Abordarea managementului structurilor multiculturale aplicata acestei regiuni
conduce, prin urmare, la urmatoarele constatari:

I. Nivelul slab de dezvoltare economica si izolarea fata de zonele urbane intens populate,
fenomene intalnite frecvent in cele mai multe dintre tarile Americii Latine (Columbia, Bolivia,
Peru), genereaza un puternic si constant colectivism. Latineri in toate tarile din regiune, dar si la
intreaga populatie in tarile cu un nivel de dezvoltare economica mai mare, cum sunt Chile si
Venezuela predomina individualismul;

I1. Distanta fata de putere este mare, mai ales in regiunile rurale, slab dezvoltate si sirace, din
sudul Mexicului, din regiunea Amazonului, sau din Patagonia. In aglomeratiile urbane, puternic
industrializate, cum sunt capitalele tarilor din regiune sau unele orase puternic industrializate, dar
mai ales Ciudad de Mexico, Sao Paulo, Rio de Janeiro, se observa o tendinta de descrestere a
distantei fata de putere;

[11. Evitarea incertitudinii, prin protegjarea pe termen mediu si lung a resurselor naturale si
exploatarea rationala a acestora, nu a putut reprezenta o preocupare pentru America Latina, care
afost secatuita de resurse timp de cinci secole. Constientizarea efectelor negative ale urbanizarii
excesive, ale agravarii inegalitatilor sociale, ale penuriei de apa potabila, ale poluarii
necontrolate, ale posibilelor cataclisme care ar putea afecta regiunea (cutremure de pamant,
inundatii catastrofale, alunecari de pamant, eruptii vulcanice) si care s-au produs adesea in
ultimii 20 de ani, au impus necesitatea unei viziuni regionale, orientata spre consolidarea
tendintei de evitare a incertitudinii;
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V. Masculinitatea este evidenta, chiar daca nu si intotdeauna necesara, fiind fireasca, in
conditiile in care, in tarile Americii Latine circa 35-40% din populatia totala este reprezentata de
persoane care nu au implinit varsta de 16 ani, zeci de milioane de persoane fiind, mai ales in
tarile cel mai intens populate, precum Brazilia sau Mexic, in cautarea unui loc de munca. Statul,
prin organismele sale considerate corupte de catre populatie, reuseste doar sa isi propuna
asigurarea unei egalitati a sanselor, care se dovedeste afi iluzorie;

V. Nivelul scazut de dezvoltare economica se poate modifica in sens pozitiv, in contextul
regional, tot prin exploatarea importantelor resurse naturale sau umane de care dispune America
Latina, ceea ce conduce la o abordare pe termen scurt a legilor economiel de piata, dar si a celor

sociale.

7.2 Contextul socio-economic latino-american

Lumea afacerilor si managementul corespunzator acestora sunt afectate, in America
Latina, de anumite elemente particulare interdependente, care, mai mult decat in alte regiuni sau
tari, influenteaza contextul economic si social. Prezentam, in continuare, cele mai importante
dintre acestea:

1. Amestecul statului, a organismelor acestuia, in mod direct, uneori brutal in viata
economica este evident in tarile Americii Latine. Statul intervine prin limitarea sau interzicerea
cresterii preturilor la anumite produse, servicii sau utilitati, sau chiar in sectorul bancar, limitand
retragerile de numerar, in scopul de a mentine un nivel controlat a cresterii preturilor (de
exemplu, in Argentina, pentru combustibili) sau pentru a evita eventuale crize financiare;

2. Existenta unor crize ciclice structurale, generate de interesele statului sau ale unor
grupuri de influenta interne sau externe;

3. Privatizarea unel mari parti a economiei, catre companii multinationale sau catre
investitori din tara, in scopul obtinerii unor importante venituri care trebuie sa alimenteze bugetul
de stat, urmate de re-etatizari, adesea realizate chiar la sugestia noilor proprietari, pentru ca o
parte din sumele restituite de stat si alimenteze si conturi private sau interese de tip mafiot.

4. Dezvoltarea puternica a sectorului secundar al economiei, agricultura, si mai ales a
sub-sectorului zootehnic (bovine, ovine, camelide), valorificand terenurile imense (de exemplu
pampasi Patagonia, in Argentina) dar si traditia gastronomica locala;

5. Populatia acestel regiuni este puternic polarizata din punct de vedere economic, iar
clasa de mijloc este in formare. in Brazilia, de exemplu, 40% din populatie traieste sub pragul

minim al saraciei, chiar daca aceasta este cea de a saptea economie din lume;
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6. Pentru asigurarea unei integrari mai puternice in economia mondiala, tarile Americii
Latine au creat mai multe organisme economice suprastatale. infiintata in anul 1991, dupa
modelul Uniunii Europene, MERCOSUR, adica , mercado del sur”, piata comuna a Americii de
Sud, tinde si devina o comunitate de natiuni, fiind alcatuita din tari membre -Argentina, Brazilia,
Uruguay, Paraguay, dar si din tari asociate - Chile, Bolivia. Aparuta in anul 1970, CAN,
Comunitatea Andina de Natiuni, formata din Venezuela, Columbia, Peru, Ecuador, Bolivia este 0
alta incercare de reunire a mai multor tari din regiune in scop economic. Demarat inca din anul
1960, ALADI, areprezentat primul proiect de integrare atarilor din America Latina, incluzand si
Mexicul in aceasta grandioasa initiativa economica;

7. Dictaturile militare sau personale (1955-1982, in Argentina; 1973-1990, in Chile);
revolutiile aproape permanente (din 1911, in Mexic; din 1953, in Cuba), cartelurile mafiote (din
Columbia, pentru piata drogurilor sau din Mexic, pentru trecerea ilegala a frontierel in Statele
Unite ale Americii); persecutiile politice, insotite de rapiri sau disparitii de persoane, de
incalcarea drepturilor fundamentale cetatenesti sau de cenzurd; violenta de strada, adesea
extrema (specifica marilor orase - Bogota, Rio de Janeiro); saracia in care traieste 0 mare parte a
populatiel; cartierele sirace ale marilor aglomeratii urbane (,favele”, in Brazilia; , villa miseria’
in Argentina, ,bidonville", in tarile francofone ale Americii Centrale) au influentat profund
economia, dar mai ales societatea latino-americana;

8. ,Foarfeca preturilor”, practicata decenii la rand in comertul dintre tarile dezvoltate si
tarile Americii Latine a condus la exploatarea masiva aresurselor naturale ale acestoradin urma,
la producerea unor dezechilibre climatice avand consecinte dramatice nu doar la nivel regional,
ci chiar lanivel global, fara a genera dezvoltarea economica echilibrata in zona.

7.3 Particularitati ale managementului din America Latina
Cu o mai mare intensitate decat in alte tari sau in alte regiuni geografice, contextul
cultural-istoric si contextul socio-economic din America Latind genereaza anumite aspecte
profund particulare pentru managementul practicat in aceasta regiune. Managementul este
marcat chiar si de contradictii, luand in considerare faptul ca influentele de natura culturala si
manageriala provin atat din Europa, pentru cea mai mare parte dintre tari, dar si din Asia, pentru
economiile situate pe tarmul Oceanului Pacific, cum este Chile.

7.3.1 Tipuri deorganizatii care functioneaza in America Latina

In America Latina functioneazi pe scara larga organizatii private, fie de dimensiune mica

sau mijlocie - acestea fiind cele mai numeroase si aparand ca urmare a initiativel intreprenoriale
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a intreprinzatorilor locali, fie de dimensiune mare - acestea fiind filiale sau reprezentante ale
unor companii internationale.

Motivele pentru care se infiinteaza, in aceasta regiune, organizatii private mici sau mijlocii sunt,
uneori, diferite de cele clasice. Prezentam, in continuare, cateva dintre acestea:

a. existenta unui patrimoniu, chiar daca de mica valoare, care permite intreprinzatorului sa fsi
asume riscurile inerente afacerii;

b. combinarea economica a factorilor de productie specifici si distinctia clara intre entitatile
care aduc, in organizatie, acesti factori de productie; astfel, salariatii reprezinta forta de munca,
capitalul initial este asigurat de intreprinzator si de catre bancheri, iar organizatia devine un
centru de putere, dominat de intreprinzator, in care se adopta deciziile;

c.stabilirea obiectivul firmei - acela de a vinde pe piata produsele realizate sau de a presta
serviciile propuse, in functie de puterea de cumparare a populatiel vizate;

d. maximizarea profitului obtinut din activitatea firmei reprezinta mobilul infiintarii

organizatiilor mici sau mijlocii.
Ceamal mare parte aintreprinderilor mici si mijlocii din America Latina sunt asociatii familiale.
Cateva dintre caracteristicile esentiale ale acestora sunt: compromisul, ceea ce semnifica gasirea
combinatiel considerate optime intre dedicatia pentru firma si viata de familie; flexibilitates,
menita sa asigure necesara adaptare a firmei la mediul de afaceri si la oportunitatile acestuia;
cultura economica minima a celor implicati in activitatea firmei; increderea reciproca a
membrilor familiel, deveniti parteneri de afaceri; orgoliul, adesea excesiv, alcatuit din aroganta,
vanitate si un considerabil exces de stima de sine.

Asociatia familiala preia, dezvolta si continua relatiile care exista in mod inerent intre
membrii unei familii biologice sau civile. Evolutia in timp a activitatii unei asociatii familiale,
asa cum se intalneste in America Latina, se poate urmari pe parcursul a doua sau trei generatii,
este dependenta de varsta intreprinzatorului initial, de intensitatea activitatii firmei si parcurge
mal multe etape. Structura organizatorica formala a unei asociatii familiale se afla in stransa
corelatie cu structurainformala a familiel de intreprinzatori.

Companiile internationale au inceput, in ultimele doua decenii, si deschida filiale sau
reprezentante in America Latina, dupa inlaturarea regimurilor militare din aceste tari, revenirea
lor la democratie si privatizarea masiva a organizatiilor publice si de stat. Monopolul unor
companii internationale agreate de dictatorii locali, care conducea la realizarea unui profit urias,
destinat doar celor doua parti, s-a incheiat, iar acum aceste companii sunt prezente in toate

domeniile de activitate economica. Ele au creat locuri de munca, utilizeaza tehnologii de
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productie avansate, realizeaza necesarul transfer de cunostinte de management, contribuie la
dezvoltarea economica si sociala aregiunii.
7.3.2 Tipuri de structuri organizatorice intalnite la companiile internationale care
desfasoara activitati in America Latina

Coordonarea activitatilor desfasurate de companiile internationale necesita sarcini,
competente si responsabilitati sporite pentru managerii acestora. Globalizarea activitatilor
economice impune, mai mult, dezvoltarea comunicarii in cadrul organizatiei. Aceste
particularitati au impus crearea, de catre companiile internationale care au deschis filiale sau
reprezentante in America Latina, a unei noi structuri organizatorice, cea globala, pentru a lua in
considerare, in general, particularitatile regiunilor geografice sau economice in care actioneaza si
in special particularitatile departamentelor functionale de care este nevoie pentru redizarea
activitatilor propuse. In functie de aceste particularititi, se poate alege, in functie si de
specificitati le economice si de interesele politice ale tarii in care se implanteaza, cel mai adecvat
tip de structura globala: pe produs, geografica, functionala sau mixta.

Structura globala pe produs prevede subdiviziuni organizatorice distincte si independente
de celelalte, pentru fiecare produs sau familie de produse, constituite ca unitati de productie
semiautonoma, cu proprii subdiviziuni functionale si care actioneaza pe baza strategiei
companiei. Managerul departamentului este subordonat directorului general.

Structura globala geografica grupeaza activitatile internationale ale companiei in subdiviziuni
organizatorice regionale, iar directorii acestora raspund de activitatea companiei in intreaga
regiune. Acestia sunt subordonati directorului general.

Structura globala functionala se caracterizeaza prin faptul ca atat activitatile interne cat si
cele externe ale subdiviziunilor organizatorice sunt in subordinea managerilor executivi. Acestia
sunt subordonati tot directorului general.

Structurile globale mixte rezulta din combinarea precedentelor. Astfel, companiile internationale
care desfagoara activitati de productie si vanzari in America Latina pot opta pentru o structura
globala pe produs -geografica, pentru o structura globala pe produs - functionala, sau pentru o

structura globala functionala - geografica.

7.3.3 Optiuni strategice pentru organizatiile mici si mijlocii din America Latina
Organizatiile mici si mijlocii din America Latina utilizeaza, in mod predilect, patru
optiuni strategice: de penetrare; de expansiune; de diversificare a produselor si/sau a serviciilor
realizate, de diversificare a modului de constituire si evolutie. Aceste organizatii sunt, gratie
acestor optiuni strategice, mai flexibile si mai adaptabile decat cele corespunzatoare lor din alte
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regiuni geografice sau economic. Tabelul 9. prezinta caracteristicile celor patru optiuni strategice

enumerate.
Tabelul 9
Optiuni strategice pentru organizatii mici si mijlocii din America Latina
Optiuni strategice Resurse Conjunctura externa
Aceeasi afacere Alta afacere
Resurseinterneale IMM  |Penetrare: ¢ cota de piata; 4| Diversificare de productie: m  noi
dezvoltare de noi produse/servicii
produse/servicii; ¢ noi
clienti.

Resurse externeale IMM | Expansiune: ¢ geografica; ¢ | Diversificarea accentuata afirmei:
fuziuni; ¢ achizitii; ¢ m achizitii; m aliante strategice;
orizontala. m fuziuni.

7.3.4 M anagementul si resursele umanein organizatiile din America Latina

Managementul practicat in tarile dezvoltate din punct de vedere economic nu ajuta prea
mult in intelegerea particularitatilor manageriale din America Latina. Mai mult, el nici nu poate
oferi solutii pentru rezolvarea unor probleme structurale cu care se confrunta economiile din
aceasta regiune. Nici organismele financiare internationale, precum Banca Mondiala si Fondul
Monetar International nu au reusit si propuna modalitati puternic adaptate specificului local
pentru depasirea anumitor crize, fapt care a agravat mai mult dezechilibrele structurale, asa cum
s-aintamplat in Argentina in anul 2001.

Managementul practicat in filialele si reprezentantele companiilor internationale este unul
performant si bine adaptat la conditiile culturale, sociale si economice din tarile Americii Latine.
In schimb, organizatiile mici si mijlocii sunt conduse in mod traditional, fira a se utiliza
instrumente moderne de management. Planificarea este redusa, motivarea se bazeaza mai ales pe
stimulente materiale, fara si existe 0 preocupare constanta pentru pregatirea fortei de munca prin
intermediul politicii de cariera, iar controlul este birocratic si formal, in timp ce procesele
decizionale se bazeaza pe criterii personale, nestiintifice.

Companiile din America Latina sunt preocupate de importul de utilgje si de tehnologii si
mal putin de pregatirea salariatilor in conformitate cu cerintele acestora, datorita faptului ca
lipseste veriga de legatura dintre acestea, transferul international sau regional de cunostinte de
management. Pregatirea personalului are caracter sporadic, este axata pe nevoile imediate de
pregatire a acestuia, prin cursuri de scurta durata, axate mai ales pe probleme de natura
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tehnologica. Resurselor umane nu i se recunoaste importantul rol pe care il au in cadrul
organizatiilor, dar si al societatii.

Nivelul inalt al inflatiei inregistrat in ultimii ani in tarile Americii Latine, surplusul de
fortd de munca inregistrat in multe tari din regiune sunt cauze care explica lipsa consecventei
managerilor in domeniul pregatirii personalului. Doar companiile internationale sau nationale
mari dispun de programe complexe de pregatire a carierei salariatilor lor.

Se apreciaza asadar ca organizatiile din tarile Americii Latine au nevoie de un masiv
transfer international de cunostinte de management, dar si de manageri profesionisti, cu o buna
intelegere a specificului regiunii, capabili sa inteleaga si sa solutioneze contradictiile si crizele
ciclice prin care trec organizatiile pe care le conduc, cu o deosebita capacitate de adaptare, astfel
sa identifice solutii creative, unice, personalizate pentru depasirea problemelor specifice cu care

se confrunta, in tarile in care functioneaza.

7.3.5 Negocierea in companiiledin America Latina
Negocierea in afaceri

In tarile Americii Latine partenerul de afaceri este perceput, de regula, drept un rival care
trebuie invins prin orice mijloc, deci nu neaparat cu forta argumentelor. Ca urmare, carezultat a
negocierii, 0 parte invinge, iar cealalta este invinsa, indiferent daca recunoaste formal sau nu
aceasta realitate. Negocierile de afaceri sunt dificile si pentru ca anumite informatii nu se
furnizeaza, desi sunt necesare pentru realizarea intelegerii, dar si pentru ca managerii sau
negociatorii latino-americani au nevoie de timp pentru a dobandi incredere in partenerii lor de
afaceri. Negocierile de afaceri dureaza mult si datorita faptului cia, in mod obisnuit, latino-
americanii intarzie aproape intotdeauna, chiar si la intalniri care impun punctualitate, dar si
pentru ca, in timpul discutiilor, ei accepta sa fie intrerupti pentru ate probleme, sau chiar
genereaza el intreruperea negocierilor pentru a rezolva alte probleme care nu au nici o legatura
cu intalnirea de afaceri la care participa. Timpul nu reprezinta asadar o redrictie pentru
managerii latino-americani, sau altfel spus, pentru ei, timpul rezolva toate problemele.

Negocierea intre partenerii sociali

Negocierile nu sunt facile nici la nivel societal. Adesea, guvernele din tarile Americii
Latine duc tratative indelungate cu sindicate, asociatii patronale sau cu locuitori ai unor regiuni.
De cele mai multe ori, negocierile nu conduc spre o varianta de compromis, fapt care agraveaza
tensiunile sociale si conduce la manifestari de protest care pot deveni foarte violente. Se produc
frecvente blocari de cai de comunicatie, intreruperi ale activitatii organizatiilor publice din sfera
educatiel sau sanitara, tulburari ale unor mitinguri sau manifestari publice la care participa
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oficialitati centrale sau locale, afisarea si sustinerea zgomotoasi a revendicarilor. Cu aceste
prilgjuri, contestatarii condamna coruptia institutionalizata, interesele private ale celor care detin
demnitati publice, privatizarile realizate nu in folosul statului sau a comunitatii, ci in folosul

marelui capital autohton sau strain.

7.3.6 Relatia dintre management si sindicate in companiiledin America Latina

In tarile Americii Latine intre management si sindicate relatiile sunt puternic antagonice.
Statut este considerat, de catre cele doua parti, -managementul de nivel superior, respectiv
sindicatul sau asociatia patronala - ca reprezentand necesarul mediator intre interesele
intotdeauna divergente ale partilor. Partidele politice au speculat aceasta situatie si au sustinut, in
functie de propria orientare, interesele uneia sau altela dintre parti.

in comparatie cu sindicatele din Europa, cele din tarile Americii Latine sunt mult mai
populare, ponderea salariatilor sindicalizati tinde spre 70%, iar conform modelului nord-
american, sindicatele sunt constituite la nivel de ramura sau domeniu de activitate.

Constituirea sindicatelor in tarile Americii Latine a inceput, in general, in zorii secolului
al XX-lea, pe masura sosirii unui numar din ce in ce mai mare de imigranti din Europa. Formarea
clasei muncitoare, atat de necesara marilor industrii nationale, care alimentau imediat industria
europeana si consumul locuitorilor vechiului continent, a impus cu necesitate interventia statului
in medierea conflictelor continue dintre muncitorii intens exploatati si managerii cosmopoliti,
respectiv proprietarii avizi de profit.

Sindicatele din Chile, organizate inca de la sfarsitul secolului al XIX-lea, s-au bucurat de
0 mare apreciere din partea salariatilor, deoarece sunt mai eficiente, mai putin birocratice,
dezvoltandu-se ca cele din Europa.

Activitatea sindicatelor din Brazilia, desi eficienta, este grevata de reglementari proprii
caduce, care dateaza de peste 70 de ani. Datorita dimensiunii tarii si a amplasarii teritoriale a
organizatiilor economice, sindicatele sunt mult descentralizate, pentru a beneficia de sprijinul
guvernelor locale, mult mai influente decat cel central. Cu toate acestea, datorita mentalitatii
populatiel si a lipsei de motivatie in munca, sindicatele din Brazilia nu au un inalt nivel al
congtiintel de clasa, precum cele din tarile vecine, care au o puternica miscare sindicala, Chile si
Argentina

Mai mult decat in alte tari din regiune, miscarea sindicala din Mexic a fost influentata de
activitatea si interesele partidelor politice, care s-au bazat pe sprijinul sindicatelor in alegeri, fara

sa onoreze ulterior promisiunile facute acestora.
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Adoptarea de catre guvernele statelor din America Latina a unor politici neoliberale,
nivelul inalt a inflatiel, neincrederea in moneda nationala, somajul in crestere reprezinta cauze
ale unui cert declin al miscarii sindicale din aceasta regiune in prezent, desi solutiile pentru
depasirea acestor elemente generatoare de crize economice si sociale sunt adesea propuse chiar
de sindicate (de exemplu, in Argentina, disputele generate de fixarea de catre stat si mentinerea
neschimbata, pe o perioada de peste sapte ani, fara nici o ratiune economica, a preturilor

combustibililor, pentru a se asigura o sabilitate pe termen lung a preturilor si atarifelor).

7.4 Per spective ale managementului din America Latina

Diferentele de natura culturald, sociala, geografica, dar si economica dintre tarile din
America Latina sunt, in unele cazuri, mai evidente decit asemanarile dintre acestea. Cu toate
acestea exista numeroase perspective comune:

1. Redlizarea cu mai mare intensitate decat pana in prezent a unui coerent si masiv
transfer international sau regional de cunostinte manageriale, mai rapid si mai economic, in
completarea sau, in timp, chiar in locul celui de utilaje si tehnologie;

2. Cresterea rolului si a influentei organizatiilor economice constituite cu participarea
tarilor Americii Latine, cum sunt MERCOSUR, CAN sau ALADI in comertul international,
pentru a echilibra comertul regiunii cu Uniunea Europeana, Statele Unte ale Americii sau cu
Asiade Sud-E<;

Conservarea si valorificarea in folosul comunitatilor locale a diferentelor de natura culturala
dintre tarile Americii Latine;

3. Prevenirea, pe cat poshil, si gestionarea corecta, in interes propriu, dar si din
perspectiva globala, a potentialelor crize sociale sau economice generate de adancirea
dezechilibrelor dintre nord si sud, respectiv dintre est si vest, in sens geografic si a influentelor
acestora pe plan politic si economic, dar si a crizelor provocate de calamitatile naturale care
afecteaza frecvent si puternic aceste tari;

4. Crearea si functionarea, alaturi de companiile internationale, de organizatii national, de
dimensiune mare, cu capital autohton, care si mareasca increderea populatiel in strategiile si
politicile guvernelor locale sau centrale;

5. Acceptarea greselilor trecutului, rescrierea corecta si fara prejudecati a istoriel recente
a fiecarel tari si aregiunii in ansamblu, dezvoltarea economica durabila, pentru realizarea unei
necesare reconcilieri cu trecutul recent si evitarea repetarii unor erori (,mamele din Plaza de
Mayo" din Buenos Aires, exterminarea populatiilor indigene din America de Sud;
compromisurile din negocierile cu organismele financiare internationale; exploatarea nerationala
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alemnului in bazinul Amazonului; , mitul Evitei Peron", care a creat o stare de dependenta si de
permanenta asistare a populatiei de catre statul argentinian, el insusi sarac; comertul cu droguri;
cartierele sirace de la periferia sau chiar din interiorul marilor metropole);

6. Cresterea rolului real al statului in reglarea dezechilibrelor economice si in medierea
conflictelor de munca dintre sindicate si patronate;

7. Acordarea unui rol important educatiei de toate gradele care se bazeaza, in prezent, pe
modelul francez, enciclopedist, €litist, dar care se poate adapta pentru a indeplini un rol mai activ
in pregatirea viitoarelor generatii de salariati, de functionari, oameni de afaceri sau de
conducatori politici;

8. Dezvoltarea sectorului serviciilor, in general, iar in cadrul acestuia a turismului, care
poate indeplini un important rol cultural si economic in tarile din regiune (culturile azteca si
mayasa din Mexic; cultura incasa din Peru; plajele din Brazilia si din Mexic; orasele coloniale
Quito, capitala Ecuadorului, La Habana, capitala Cubei sau cele din Mexic; insulele din regiunea
Antilelor Mici; cascadele Iguazu situate la granita dintre Argentinasi  Brazilia; cascada Angel
din Venezuela; arhipelagul Galapagos; insula Pastelui; Machu Pichu; intinderile nesfarsite
ale Patagoniel argentiniene, cu rezervatiile in care traiesc balena franca austral, pinguini, lel si
elefanti de mare, cu ghetarii impresionanti din zona El Calafate, cu inca enigmatica Tara de Foc
si primii sdi exploratori, intre care se afla si romanul lulius Popper).

Cuvintecheie

§ Structura organizatorica cu filiala de § Structura organizatorica globala
productie in strainatate functionala

§ Structura organizatorica cu departament § Valori culturale precolumbiene

derelatii internationale § Valori culturale hispanice

§ Structura organizatorica globala pe § Valori culturale latino-americane
produs

§ Structura organizatorica globala
geografica
intrebari de control si aprofundare
1.Explicati simbioza traditie - modernitate in managementul organizatiilor din America
Latina.
2. Analizati influentele specificului cultural si istoric asupra managementului practicat in

organizatiile din America Latina.
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3. Analizati influentele specificului social si economic asupra managementului practicat
in organizatiile din America Latina

A

4. Explicati, in contextul managementului din  America Latina, urmatoarele
concepte:

- structura organizatorica cu filiala de productie in strainatate;

- Structura organizatorica cu departament de relatii internationale;

- gtructura organizatorica globala pe produs;

- structura organizatorica globala geografica;

- structura organizatorica globala functionala;

- valori culturale precolumbiene;

- valori culturale hispanice;

- valori culturale latino-americane.
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Tema 8. Managementul isamic
8.1 Contextul cultural-istoric islamic

8.1.1 Valori culturale islamice
8.1.2 Incadrarea contextului islamic prin prisma abordarii diferentelor culturale
elaborata de Fons Trompenaars
8.1.3 Incadrarea contextului islamic prin prisma abordarii managementului structurilor
multiculturale elaborata de Geert Hofstede
8.2 Contextul socio-economic islamic
8.3 Particularitati ale managementului din tarile islamice
8.3.1 Structurile organizatorice ale firmelor din tarile islamice
8.3.2 Motivarea salariatilor in tarile islamice
8.3.3 Negocierea in afaceri
8.3.4 Relatia dintre management si sindicate in tarile islamice
8.4 Perspective ale managementului islamic

8.1 Contextul cultural-istoricislamic
8.1.1 Valori culturaleidamice

Atunci cand in Occident (Europa, Statele Unite ale Americii) se vorbeste despre Islam, se
tine, de regula, prea putin cont de unele particularitati de natura geografica, istorica, politica sau
culturala. Adesea, chiar conceptele implicate se confunda. Succesul islamismului arab se
bazeaza indeosebi pe priceperea conducatorilor de a guverna, pe baza unui sistem politic,
legislativ si fiscal inteligent, inspirat in mare masura chiar de Coran. Islamul functioneaza ca un
ansamblu, fiind concomitent religie, organizare politica, sociala si culturala, civilizatie si mod
de viata. Ca religie, intereseaza in primul rand izvoarele Islamului. Acestea sunt in numar de
patru: doua izvoare religioase, Coranul (in limba araba, recitare), povestea vietii lui Mahomed,
si Sunna Profetului, care se refera la comportarea lui Mahomed, si doua izvoare de origine
profana, ijma, consensul doctorilor legii, si giyas, rationamentul prin analogie. Coranul, Cartea
sfanta, devenita testament pentru toti credinciosii musulmani, dupa moartea lui Mahomed,
reprezinta cuvantul lui Dumnezeu, devenit carte. Musulmanii considera Coranul ca fiind increat
si etern, doar literele au fost create, pentru a permite transmiterea sa. Coranul este sacru,
motiv pentru care musulmanul evita sa il lase in mana unui nemusulman, si vanda cartea

sfanta si solicita o maxima puritate celui care atinge textul. Continand circa cinci sute de
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versete, grupate in 114 capitole, numite sure, Coranul reprezinta, pentru musulmani, legea si
dreptul.

Sunna, traditia, adica ansamblul cuvintelor, gesturilor, comportamentelor lui Mahomed, al
modului siu de a se comporta i de atrata pe aprogpele siu, precizeaza o serie de obligatii pe care
le are musulmanul in viata de zi cu zi in societate sau in familie. Obligatiile de cult sunt
considerate fundamente ale religiel musulmane si sunt in numar de cinci: marturisirea credintei,
adica formula de convertire la Islam; rugaciunea, realizata de cinci ori pe zi; sprijinul acordat
celorlalti, un fel de impozit obligatoriu; postul in luna Ramadan, cea mai cunoscuta obligatie
de cult; peleringjul la Mecca, cel putin o data in viata. Obligatiile privind relatiile in societate
sunt reprezentate de recomandarile juridice ale dreptului privat, de obligatii juridice si de diverse
interdictii. Recomandarile juridice, adesea chiar prescriptii ale dreptului privat, se refera la
casatorie, considerata ca o datorie; la zestre, care este adusa de barbat si nu de femeie; la divort,
considerat de fapt ca o repudiere; la dreptul la mostenire a femeilor. Obligatiile juridice se
refera la sanctiuni legale, fixe, stabilite de Coran pentru diverse fapte, precum adulterul si
hotia. Interdictiile, de cele mai multe ori, sunt de ordin alimentar si se refera la interzicerea
consumului carnii de porc sau a vinului. 1jma, probabil cea mai importantda sursa pentru
cand exista unanimitate, consens sau cel putin sprijin mutual. Qiyas, analogia, a permis
folosirea rationamentului logic drept sursa de drept, chiar daca acest izvor a indus elemente de
rationalitate profana, contrara spiritului legii islamice. Ca atare, pentru musulmani, ratiunea
trebuie sa fie impiedicata, controlata cu rigoare, incadrata in limite bine fixate si supusa
autoritatii textelor sacre. Mesajul Islamului este reprezentat de dogme si de legea islamica.
Dogmele, adica punctele fundamentale ale credintei, i spun musulmanului ce trebuie sa creads,
iar legea islamica ii arata acestuia ce trebuie si faca si ce trebuie si nu faca pentru afi un bun
musulman. Dogmele sunt putine. Musulmanul trebuie sa creada in unicitatea lui Dumnezeu, sa
creada in ingeri, in profeti, in cartile revelate, precum si in Judecata de Apoi. Legea islamica,
sharfa, calea de urmat, cuprinde o serie de porunci, interdictii, recomandari si avertismente.
Caurmare aimportantei Coranului si a Sunnei, activitatile umane sunt repartizate in cinci seturi:
ceea ce este permis, ceea ce este recomandat, ceea ce este obligatoriu, ceea ce este demn de
dispretuit si ceea ce este interzis. Legea islamica face distinctia intre obligatiile de cult si
obligatiile privind relatiile in societate.
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8.1.2 incadrarea contextului isamic prin prisma abordarii diferentelor culturale
elaborata de Fons Trompenaars

Analizand contextul islamic si particularizand abordarea diferentelor culturale pentru
gpatiul cultural-istoric si socio-economic din tarile islamice, rezulta ca acesta se caracterizeaza
prin predominarea particularismului, a colectivismului, a caracterului afectiv, a caracterului
specific, a statutului atribuit, a perceperii timpului in mod sincron si a unei atitudini de

convietuire in armonie cu natura.

8.1.3 Incadrarea contextului isamic prin prisma abordarii diferentelor culturale
elaborata de Geert Hofstede

In tarile musulmane, dimensiunile culturale sunt influentate decisiv de raportarea intregii
vieti economico-sociale la preceptele Coranului si ale legii islamice. Astfel, in tarile
musulmane se manifesta un puternic colectivism, caracterizat prin intrgjutorarea permanenta
amembrilor societatii, prin convietuirea in spatii restranse ca suprafata, cum sunt nucleele vechi
ale oraselor (medine), prin supravegherea permanenta, reciproca, prin chiar respectarea legii
islamice. Corespunzator colectivismului accentuat intalnit in tarile musulmane, distanta fata
de putere este mare. Radacinile acestuia se afla in chiar inegalitatile fundamentale ale lumii
musulmane, conservate si ele de Coran si de legea islamica. Lucratorul este inferior
patronului, femeia este infericara barbatului, nemusulmanul este inferior musulmanului.
Inegalitatile sunt mentinute, conservate, chiar amplificate de societatea religioasa musulmana.
Evitarea incertitudinii are o reprezentare duala in tarile musulmane. Pe de o parte, evitarea
incertitudinii este puternica, avand in vedere protectia pe care societatea musulmana si-o
asigura prin permanenta supraveghere reciproca a membrilor sii si prin intrajutorarea
permanenta a celor slabi si/sau siraci de catre cel puternici si/sau bogati. Pe de alta parte,
evitarea incertitudinii este redusa, intrucat I slamul a conservat, din pacate, o stare de perpetuare
aunor traditii, obiceiuri, uzante, care au generat, adesea, in respingerea noului economic, social,
cultural si chiar politic. Exista insd si exceptii, care reafirma evitarea puternica a incertitudinii
in unele tari musulmane: impunerea de catre Habib Bourguiba a monogamiei in Tunisia,
fostul presedinte fiind convins ca, din punct de vedere material, este greu sau chiar imposibil
pentru un musulman sa fie echitabil fata de patru sotii; acordarea pentru circa doua decenii a
dreptului femeii musulmane de a se casatori cu un nemusulman (1956-1973); obligatia

sotului de asi intretine sotia conform rangului siu; pastrarea, de catre aceasta, in caz de
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repudiere, a averii dobandite de la sot. Societatea musulmana contemporana este marcata de o
puternica masculinitate. Diviziunea rolurilor intre sexe este puternica, vizibila, conservata si
cultivata cu atentie. Barbatii se ocupa de afaceri, de mentinerea legaturilor cu rudele sale sau
ale sotiei, de standardul de viata al familiei. in schimb, femeia musulmani este foarte rar vazuta
in societate, cel mult in piete (souk), sau impreuna cu vecinele si rudele apropiate, femei si
acestea. Preocuparea pentru familie, pentru gospodarie, pentru intrajutorarea rudelor si a
vecinilor atenueaza partial pronuntata masculinitate a societatii musulmane de astazi.

Abordarea asupra timpului confirma, pentru lumea musulmana, orientarea pe termen lung,
caracterizata prin cumpatare, reprimarea viciilor, supravegherea atenta a relatiilor din familie
si din societate, detinerea sentimentului de rusine, respectareaintegrala a legii islamice.

8.2 Contextul socio-economic islamic

Ca fenomen politic, social si cultural Islamul este bazat pe patru piloni: unitatea, adica
solidaritatea cu ceilalti, dreptatea, concordansa legii cu natura si conviefuirea alaturi de
ceilalfi musulmani. Islamul recunoaste ca in fruntea comunitatii se afla un calif sau un imam,
pentru a impune respectarea legii islamice si pentru diverse probleme administrative.
Probarea cu martori presupune existenta a patru persoane care sa prezinte acelasi punct de vedere.
Idamul este, in principiu, o religie egalitara, fara caste. Legea islamica insi consacra trei
inegalitati, care conduc viata sociala si politica: inegalitatea dintre stapan si sclav; inegalitatea
dintre barbat si femeie si inegalitatea dintre musulman si nemusulman. Adesea se aminteste si de
0 a patra inegalitate, cea dintre elita (politica, militara, administrativa si religioasa) si
populatia de rand. Aceasta inseamna ca numai un barbat, liber si musulman poate exercita
autoritatea si puterea din punct de vedere religios si administrativ. Intre cei care conduc si cei
condusi se creeaza si se mentin indatoriri si obligatii reciproce. Conducatorul, recunoscut de
supusi, trebuie sa detind anumite calitati, iar acestia din urma ii datoreaza primului ascultate si
respect. In fond, ratiunea existentei statului, care justifica autoritatea conducitorului si ascultarea
celorlalti, este ceruta de chiar necesitatea respectarii legii islamice.

Epoca de aur a civilizasiel islamice este considerata ca fiind rezultatul unei vocatii universaliste
a islamului, caracterizata prin umanismul secolelor VII 1-XII. Splendoarea Islamului se
datoreaza oragelor si vieii urbane si cosmopolitismului acestor societati urbane. Mecenatul
califilor, emirilor, guvernatorilor explica, in mare masura, civilizatia islamica. Entuziasmul

intelectualilor musulmani a determinat dezvoltarea stiingelor exacte si a celor naturale, iar ca
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urmare a contactelor cu indepartata civilizatie chineza, acestia foloseau, pentru scris, hartia
Islamul s-a dovedit a fi o religie superioara, cu un accentuat rol misionar, dar si cuceritor.
Acestui spirit stiinyific si educativ i se datoreaza aparitia in intreaga lume islamica a moscheelor,
dar mai ales a moscheelor-sgcoald, (medersa) care serveau, adesea, drept spital pentru comunitate,

azil pentru cei fara adapost si pentru cei varstnici, scoala pentru copii si baie publica si ritualica.

Ca mod de viara, islamul este o rezultanta a principiilor de natura religioasa, a
particularitatilor de natura politica, sociala si culturala, dar si a specificului civilizatiei
musulmane. Modul de viata islamic se refera la puritatea corporala, la problema casatoriei si a
celibatului, la conduita si rolul femeii musulmane in societate, la educatie, la viata cotidiana si la
particularitatile de natura alimentara. Societatea musulmana este, prin excelenta, comunitara,
valorificand grupul, societatea in ansamblu. Fiecare musulman este raspunzator pentru intreaga
comunitate. Drept urmare, in interiorul unei medine (centrul vechi a unui oras musulman),
musulmanii se vor supraveghea reciproc in permanenta. Ei sunt extrem de solidari unii cu altii si
suspiciosi fata de straini. Notiunea de munca, in acceptiunea de truda zilnica, nu exista in
limba araba. Atuurile Islamului sunt altele: spatiul, demografia, energia, banii si entuziasmul

tinerilor.

Obsesia puritarii corporale explica importanta ablatiunilor ritualice, dar si cu rol social
important, in colectivitati numeroase si lipsite adesea de cantitatile necesare de apa.
Aceasta areprezentat scopul urmarit de musulman in orice situatie de viata.

Casatoria esdte considerata o datorie in societatea musulmana, o principala grija a
parintilor, care se feresc sa aiba copii celibatari. Islamul face din perechea umana idealul
existentei. Ca persoana autonoma, deci singur, individul este considerat de islam ca o fiinta

nedesavarsita, mutilata, neputincioasa.

Conduita si rolul femeii musulmane sunt reglementate, de asemenea, de Coran. in familie
eatrebuie sa fie retinuta si ascultatoare, iar in societate este preferabil sa nu se faca remarcata,
fapt pentru care este indicata purtarea unui val. Recomandarile privind tinuta femeii se inscriu
intr-un context mai larg, impunand din partea acesteia rezerva, pudoare si castitate.

Educaria, in lumea musulmana, este constrangatoare. Musulmanul se supune, in orice
ocazie, unui cod aproape de neinteles pentru nemusulmani. in viata sociala, oferirea de
cadouri este excesiva, dar asigura o reputatie de generozitate.

Interdictiile de natura alimentara sunt cele amintite anterior.
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La nivel societal, problemele se pun intotdeauna in termeni extremi: prieteni sau
dusmani; victorii sau infrangeri personale; bine sau rau; adevarat sau fals, musulman sau
nemusulman, femeie sau barbat. Toate aceste posibile probleme sunt personalizate, nu exista
obiectivitate, dificultatile nu sunt analizate in mod impersonal si rational, ci pasional,
interiorizat, iar orice atac este perceput ca 0 atingere adusi mandriei si personalitatii.
Musulmanul este o fiinga sociala, mereu expusa privirii celuilalt. Vecinii sai au dreptul, chiar
obligatia, si-i supravegheze familia, conduita, viata. In Islam, fiecare musulman are obligatia si
se ocupe de aproapele siu, pentru a| determina si faca binele si pentru a| impiedica sa faca
rau si este raspunzator pentru fratele siu de credinta. Pentru musulman, statutul de credincios
impune apartenenta la comunitate. in Islam, natura omului trebuie inteleasi doar in sensul
revelatiei coranice.

In ceea ce ii priveste pe nemusulmani, acestia nu pot gisi de lucru intr-o tara
musulmana, nu pot semna un contract comercial, nu pot desfasura o activitate economica, fara
garantia morald si cautiunea materiala a unui cetatean al tarii respective, care va fi remunerat
procentual, in functie de importanta actiunii pentru care garanteaza si cautioneaza.

Solidaritatea se manifesta si intre tarile musulmane, prin intermediul unor fonduri
mutuale, precum Fondul Arab de Dezvoltare Economica si Sociala, Banca Islamica de
Dezvoltare, Fondul Saudit de Dezvoltare, Fondul Abu Dhabi, Banca Araba pentru
Dezvoltare Economica in Africa

Islamul sustine ca munca este la fel de importanta ca si religia. Prin urmare, bogitia
obtinuta prin munca este acceptata, cu conditia sa nu fie risipita in cheltuieli ostentative sau
inutile si sa se intreprinda acte de caritate. Bancile islamice functioneaza pe baza acestor
principii si restrictii. Fondurile acestora sunt obtinute prin trei modalitati: fonduri proprii, depozite
si rezultatul a ceea ce se numeste zakat, adica impozitul pe capitalul administrat de banci, dupa
reguli stricte, a caror respectare, in conformitate cu prevederile Coranului, este certificata de un
consiliu religios. Depozitele la vedere ale clientilor nu beneficiaza de nicio dobanda, dar pot oferi
prilejul obtinerii unor prime. in schimb, depozitele la termen sunt valorificate de citre banci, in
operatiuni comerciale considerate profitabile. Drept urmare, clientii sunt platiti proportional cu
depozitele constituite, in functie de profitul bancilor, dupa scaderea cheltuielilor ocazionate
de administrarea depozitelor, a cercetarilor de piata sau a diverselor comisioane.
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8.3Particularitati ale managementului din tarile isamice
8.3.1 Structurile organizatorice ale firmelor din tarileislamice

Structura organizatorica a organizatiilor din tarile islamice este, cel mai adeses, informala,
bazata doar pe capacitatea managerului - de regula o persoana fara pregatire de specialitate - de a
pune in practici, in maniera empirica, atributele managementului. In schimb, cea ce conteazi si deci
ceea ce aduce profit organizatiilor din acest spatiu cultural este reprezentat de intuitia, talentul,
flerul, putereade aconvinge si de a negocia pe care le pune in practica manageriala conducatorul
sau proprietarul organizatiei. Organizatiile se adapteaza rapid la orice context, la elemente
conjuncturale, la particularitatile partenerilor de afaceri sau lacele ale clientilor.

8.3.2 Motivarea salariatilor in tarileislamice

Elementele motivationale sunt derivate din acest stil managerial bazat nu pe stiinta, ci pe
adaptarea la mediu. Salariul negociat este minim si este stabilit astfel in mod intentionat, astfel
incat salariatul sa fie interesat atat in realizarea scopurilor organizatiei, cat si in realizarea
unor scopuri personale. Ca atare, el trebuie sa incerce sa obtina pentru produsele pe care le
vinde un pret minim stabilit de proprietar, dar ori de cate ori este posibil, un pret mai mare, care
sa-i asigure si 0 marja de profit personal. Adesea, atunci cand unul dintre vanzatori nu reuseste sa
convinga clientul, intervine un alt vanzator, care aduce noi inlesniri clientului, reducand pregul
pana la un nou nivel, suficient de ridicat si acesta, astfel incat un cumparator avizat si se

simta obligat si reia, in fond, intregul proces de negociere.

8.3.3 Negocierea in afaceri

Nu sunt deloc rare situatiile in care negocier ea se desfasoara pe durata mai multor zile,
de fiecare data aceasta continuand de le nivelul la care s-a ajuns in ziua precedenta. in tot acest
timp, atentia acordata clientului creste, pe masura ce creste sansa incheierii unel tranzactii, prin
apelarea la elemente de natura psihologica. Odata intrat in acest joc si clientul este constient ca
nu se mai poate retrage fara a jigni vanzatorul care in fond trebuie si-si asigure si el un venit
firesc. Incheierea tranzactiei, ca punct final al negocierii multumeste ambele parti, desi fiecare

este convinsi ca se mai puteainca negocia

117



8.3.4 Relatia dintre management si sindicatein tarile islamice

Sindicatele, in acceptiunea cunoscuta a termenului, sunt rar intalnite in organizatiile din
tarile islamice. Ca urmare, relatiile dintre manageri si subordonati sunt foarte greu de observat
din afara. Ambele parti, desi teoretic au interese divergente, se sprijina pentru a se realiza o
tranzactie din care toatd lumea si castige cava. In interiorul organizatiilor, nivelurile ierarhice
sunt bine precizate si respectate atat de catre manageri cat si de catre subordonati. Atentia
acordata, in mod mutual, tuturor partenerilor de afaceri demonstreaza, in fond, preocuparea
pentru o motivare adecvatd, chiar daca foarte particulara, fiecarei categorii de detinatori de
interese ai organizatiei: proprietar, familia acestuia, clientilor, furnizorilor, salariatilor de orice fel,
altor parteneri de afaceri.

8.4 Per gpective ale managementului isamic

Incadrarea culturii si a managementului din tarile islamice corespunzitor celor doui
abordari culturale cunoscute, particularitatile de natura geografica, sociala si economica ale
tarilor islamice, raspandite pe cinci continente, face dificila identificarea unor directii de evolutie
a acestora pe termen mediu, dar mai ales indepartat. Cu toate acestea, se pot identifica unele
perspective ale managementului din tarile islamice, care vor permite plasarea treptata a acestora
in prim planul competitiei comerciale internationale, datorita unor avantgje concurentiale
gpecifice. Dintre aceste per spective le retinem pe urmatoarele:

a dezvoltarea economica accelerata, bazata pe utilizarea resurselor naturale
importante de care aceste Sate dispun (petrol, gaze naturale) si aresurselor umane numeroase (un

miliard de persoane);

b. cresterea nivelului de instruire a populatiei din tarile islamice, prin programe
adecvate convingerilor religioase ale acesteia;

c. valorificarea ecologica aenormelor resurse naturale de care aceste tari dispun;

d. democratizarea treptata, din interior, fara interventii externe de nici un fel, a vietii

sociale, economice si politice atarilor islamice;
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e. valorificarea mostenirii culturale, bazata pe rolul preponderent al religiei, si,
prin urmare, dezvoltarea turismului cultural, pe masura stabilizarii situatiel politice si

economice;

f. preluarea in managementul companiilor a unor elemente manageriale din alte tari,

dupa o adecvata adaptare la specificul cultural al tarilor isamice.

Cainii latra, caravana trece, (proverb arab)

Cuvintecheie

§ Islam § Legeislamica
§ Coran § Medersa
§ Profet § Medina
8 Moschee § Souk
intrebari de control si aprofundare
1. Explicati simbioza traditie-modernitate in managementul organizatiilor din tarile
islamice.

2. Analizati influentele specificului cultural si istoric asupra managementului practicat
in organizatiile din tarile islamice.

3. Analizati influentele specificului social si economic asupra managementului
practicat in organizatiile din tarile islamice.

A

4. Explicati, in  contextul managementului tarile islamice, urmatoarele

concepte: islam, Coran, profet, moschee, legeislamica, medersa, medina, souk.
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Tema 9. Managementul in China

9.1 Contextul cultural-istoric chinez
9.1.1 Valori culturale chineze
9.1.2 Incadrarea contextului chinez prin prisma abordarii diferentelor culturale
elaborata de Fons Trompenaars
9.1.3 Incadrarea contextului chinez prin prisma abordirii managementului structurilor
multiculturale elaborata de Geert Hofstede
9. 2 Contextul socio-economic chinez
9.3 Particularitati ale managementului chinez
9.3.1 Tipuri de organizatii care functioneaza in China
9.3.2 Probleme ale ocuparii resurselor umane in China
9.4 Perspective ale managementului chinez

9.1 Contextul cultural-istoric chinez
9.1.1 Valori culturale chineze

Zhongguo, adica imperiul din mijloc sau din centrul lumii, reprezinta una dintre
cele mai vechi civilizatii ale lumii, cu o cultura stralucitoare si cu o istorie indelungata.
Inventiile antice chineze - tiparul, busola, praful de pusca, bancnota de hartie, succesele din
domeniile astronomiei, matematicii si medicinei, doctrina lui Confucius - filosof, ideolog,
educator, muzician, au avut importante contributii si au influentat substantial stiinta si cultura
Republica Populara Chineza este o tara aflata de circa 25 de ani intr-o puternica expansiune
economica. In prezent este 0 mare putere asiatica, iar peste 20 de ani va deveni cu siguranti o
mare putere mondiala. China s-a dezvoltat rapid incepand din anul 1977, dupa initierea de catre
Deng Xiao Ping a reformelor economice si recunoasterea erorilor din perioada 1966-1976, in
care s-a derulat o singeroasa si primitiva ,revolutie culturala”, ale carei urmari se intalnesc
si astizi la nivel doctrinar, mai ales la populatia din zonele rurale. incepand cu anul 1992, ratele
anuale de crestere economica depasesc, in medie, 10%, ceea ce asigura o puternica evolutie a
economiei, in ansamblu si a industriei, in special, dar care genereaza alte probleme, cu
profunde implicatii sociale: poluarea, cresterea numarului de someri, aglomerarea urbana

excesiva.

Din punct de vedere administrativ, China este alcatuita din 23 provincii, cinci regiuni
autonome, patru municipalitati dependente doar de activitatea centrelor (Beijing, Tianjin,
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Shanghai, Chongging) si doua regiuni administrative speciale (Hong-Kong si Macao). In
China, mai mult decat in alte tari asiatice, indelungatatraditie culturald si bogata civilizatie a tarii
isi pun puternic amprenta asupra evolutiei actuale a economiei si societatii. Conceptele
confucianiste de drept, morala, demnitate ii anima si astazi pe chinezi in activitatea pe care o
desfasoara, indiferent de domeniul de activitate. Tinerii au preocupari permanente de a invata
foarte bine pentru asi putea servi eficient tara. Fara indoiala ca aici transpare si orientarea
Partidului Comunist Chinez si a conducerii tarii, care sprijina cresterea rolului educatiei in

ansamblul preocuparilor economice si culturale nationale.

Nucleul vietii sociale in China nu il reprezinta familia, asa cum se intampla in tarile
occidentale, ci grupul socio-profesional in care aproape fiecare membru al familiei (copil,
parinte, bunic) isi petrece cea mai mare parte azilei. Astfel, copiii isi petrec o mare parte din
timp la scoala, printre educatori si colegi; studentii - in facultati, biblioteci sau campusuri
universitare, unde si locuiesc, chiar daca parintii lor se afla in acelasi oras; adultii - la serviciu,
care ocupa in medie 11 ore pe zi, incluzand si 0 pauza pentru masa si odihna, in jurul pranzului,
cand, din cauza oboselii, si a caldurii, productivitatea muncii este mai mica; bunicii se reunesc
in grupuri de vecini sau fosti colegi de serviciu. Tot la scoaa, facultate, serviciu sau in cartier se
servesc si mesele de pranz si de seara, in cantine. Familia traditionala se reuneste la sfarsitul
saptamanii, desi exista Situatii in care in organizatiile economice sau cele educationale se
programeaza activitati si in zilele de saimbata si/sau duminica. Chinezii se simt foarte bine
impreuna, chiar si in locuri aglomerate, unde obisnuiesc si isi petreaca putinul timp liber.
Vizitarea unor muzee, a unor locuri cu deosebitd rezonanta istorica sau culturala le ofera
posibilitatea de a-si cunoaste istoria, cultura si civilizatia, dar si recentele realizari
economice si sociale. Membrii unui asemenea grup etnic sau profesional se individualizeaza
de cei ai altor grupuri prin elemente specifice de vestimentatie-sepci, tricouri, insigne, genti
de pe care nu lipsesc denumirea organizatiei din care provin si tinta vizitei lor, dar si printr-o
permanenta exprimare verbala foarte sonora, generatd de entuziasm, dar si de caracterul
extrem de sonor al limbii chineze han, limba oficiala atarii vorbita de circa 94% din populatia
Chinei.

In aceste conditii, comunicarea este fireasci, usoara si directa, in cadrul grupului iar
barierele dintre aspectele formale si cele informale aproape ca nu exista. In cadrul organizatiilor
se mentin mult timp stabile aceste relatii care iau adesea forma ajutorului mutual.
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9.1.2 incadrarea contextului chinez prin prisma abordrii diferentelor culturale
elaborata de Fons Trompenaars

Analizand contextul chinez si particularizand abordarea diferentelor culturale pentru
gpatiul cultural-istoric si socio-economic chinez, rezulta ci acesta se caracterizeaza prin
predominarea universalismului, a colectivismului, a caracterului neutru, difuz, a statutului

castigat, a perceperii secventiale atimpului si aunei atitudini de stapanire a naturii.

9.1.3 incadrarea contextului chinez prin prisma abordirii managementului structurilor
multiculturale elaborati de Geert Hofstede

China reprezinta una dintre exceptiile dificil de incadrat cu exactitate in dimensiunile
culturale stabilite de Geert Hofstede. Dualitatea reprezinta modul de manifestare a
dimensiunilor culturale, ale caror laturi complementare si contrare se gasesc in egala masura in
cultura chineza si in managementul chinez. Desi China nu a fost inclusi in cercetarea initiala
coordonata de profesorul olandez, in lucrari ulterioare, elaborate impreuna cu profesorul
canadian Michael Bond de la Universitatea Chineza din Hong-Kong, Geert Hofstede a studiat
si situarea Chinei in functie de caracteristicile culturale ale acesteia, in raport cu cele patru
dimensiuni culturale clasice. Acestora li se adauga si a cincea dimensiune culturala, generata

de dinamismul confucianist:

|. Ambele laturi ale dimensiunii culturale individualism/colectivism sunt
prezente in  China. In societatea individualisti chinezi, legiturile dintre
membrii acesteia nu sunt vadite si nici aranjate in prealabil; ele sunt mai
degraba voluntare si  sunt cultivate cu mare aentie. Sunt acceptate valori
precum: existenta unui prieten apropiat, intim, faptul de a fi demn de
incredere, multumirea cu pozitia detinuta in cadrul organizatiei sau a
grupului,  conservatorismul. In  societatea  colectivisti  chinezi nu  predomina
nevoia de a inchega  prietenii specifice, decarece  acest fapt ese
predeterminat de apartenenta la un grup si de respectul pentru familie, de
pietatea filiala si de castitate. Sunt acceptate valori precum: ascultarea fata
de parinti si sprijinirea lor financiara, cinstirea stramosilor, solidaritatea cu
ceilalti membri a grupului, armonia, toleranta fata de ceilalti, faptul de a
servi patria, natiunes;
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1. Si in ceea ce priveste dimensiunea culturala distanta fata de putere, 1in
China se intilnesc aspecte specifice ambelor laturi. Distanta mare fata de
putere reprezinta o0 nevoie acuta de dependenta fata de persoane influente,
faaa de sefi sau fata de parinti. Asociata colectivismului, aceasta latura
careia 1i  corespunde ,disciplina  morala", se refera la valori  precum:
existenta unui numar redus de dorinte, urmarirea unei cai de mijloc,
mentinerea  individului ca 0 persoand dezinteresata, pura, cinstita, SUpuUSa.
Distanta mica fata de putere 1inseamna 0 nevoie acuta de independenta,
manifestata mai ales la  persoanele  tinere si educate. Asociata
individualismului, aceasta latura se refera la valori precum: flexibilitatea,
adaptabilitatea, prudenta, atentia, grija deosebits;

I1l. Gradul de evitarea a incertitudinii este mediu pe ansamblul tarii, dar
existi posibilitatea unor nuantiri. In zonele rurale, cu relief inalt din
Nord-Vest sau cu relief jos din Sud-Est, unde populatia este frecvent
supusa intemperiilor naturii, gradul de evitare a incertitudinii este redus, cu
toate eforturile care se fac pentru prevenirea si  combaterea calamitatilor
naturale (caldura excesiva, ariditate, inundatii). Nivelul scazut de educatie,

relativismul, caracterul predominant &l religiilor  orientale - budismul,
taoismul - acutizeaza aceasta laturi. In schimb, in zonele urbane, puternic
sau chiar excesiv dezvoltate din estul Chinei, gradul de evitare 4
incertitudinii este mediu spre  ridicat. Munca  intensa, comportamentul
individualist, agresiv, nevoia de consens, de reguli, de regulamente

accentueazi aceada laturi;

IV. Si dimensiunea culturala feminitate / masculinitate are in China un
puternic aspect dual. Masculinitatea accentueaza latura pozitiva,
materialista, individualista a complexului de valori impartasite 1in egala
masura de femei si  de barbati prin  nediferentierea rolurilor:  independenta,

-

admiratia fata de persoanele de succes, realizarea unor activitati  diferite,

A

succesul in  cariera i in  afaceri. Feminitatea valorizeaza aspecte  precum:
educarea tinerei generatii, grija pentru mediul ambiant puternic poluat, mai
ales in zonele urbane, viata de familie, chiar daca se limiteaza la cateva
ore pe zi sau chiar pe siptamana. Adesea in societatea chineza, ceea ce

este oportun si ceea ce este dorit nu se suprapun, insa valorile pot fi
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compensate reciproc. Filosofii chinezi au aratat ca elementele masculin
(yvang) si  feminin (yin) se 1impletesc 1in viata: masculinitatea accentueaza
faptul ca sensibilitatea umana sustine acest postulat a taoismului, iar
feminitatea  subliniaza subordonarea  in fata unor  scopuri inalte, de

patriotism si de echitate sociala;

V. Dimensiunea  culturala abordarea asupra timpului  evidentiaza  pentru
China, in special, dar si pentru Asia de Sud-Est, in general, predominanta
orientarii  pe termen lung. Supranumita de M. Bond ,dinamism confucianist”,
aceasta reinterpreteaza invataturile lui Confucius si  se ocupa de valori
specific orientale, mai putin evidente i recunoscute  in gandirea
occidentala, precum respectarea dreptului si a moraei in scopul credrii  unel
societati ideale, dar utopice. Confucius (Kong Fu Zi) a trait intre 551 si 479 1.H., in timpul
dominatiei dinastiel Zhou de E<, in perioada numita ,de Primavara si de Toamna". Intelectual
de origine modesta, el a servit diversi conducatori locali din China divizata, in acea
perioada. A dobandit cu timpul o reputatie deosebita in calitate de filosof, ideolog, politician,
educator si muzician, fiind inconjurat, in a doua parte a vietii, de discipoli care au redactat ceea
ce cunoastem astazi ca fiind invataturile sale. Orator precum Socrate, contemporanul siu grec,
Confucius a transmis, de fapt, sub forma unor lectii de etica practica, un set de reguli
pragmatice pentru viata de zi cu zi, derivate din ceea ce e numea ,lectii de

istorie chineza".

Principiile fundamentale ale invataturii confucianiste sunt urmatoarele: t* Stabilitatea
societitii se bazeaza pe legaturi inegale intre oameni. Relatiile fundamentale din societate
(conducator-condus; tata-fiu, frate mai in varsta - frate mai tanar, sot - sotie, prieten varstnic -
prieten tanir) se bazeaza pe obligatii reciproce si complementare. Subordonatul, fiul,
fratele mai tanar, sotia, prietenul tanir datoreaza respect si supunere. in schimb, seful, tatl,
fratele mai in varsta, sotul, prietenul varstnic datoreaza protectie si consideratie:

1. Familia este prototipul tuturor organizatiilor sociale. Persoanele nu sunt indivizi, Ci
membri ai unei familii. Copiii trebuie sa invete si se stiapaneasca, Sa-si depaseasca
individualitatea, pentru a mentine armonia in familie. Gandurile pot ramane libere.
Armonia se intemeiaza pe mentinerea,,obrazului” fiecaruia, in sens de demnitate, autorespect si
prestigiu;

2. Comportarea virtuoasa consta in a nu-i trata pe ceilalti asa cum nu ti-ar placea ca

cellalti sa tetrateze petine;
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3. Virtutea cu privire la obiectivele in viata ale unei persoane consta in incercarea de a
dobandi calificari si educatie, a munci din greu, a nu cheltui mai mult decat este necesar, a fi
rabdator si perseverent.

Dinamismul confucianist evidentiaza la polul , orientare pe termen lung" valori precum:
perseverenta, cumpatare, organizarea relatiilor prin statut, supravegherea atenta a functionarii
relatiilor din societate, mentinerea sentimentului de rusine. La polul opus, ,orientare pe termen
scurt”, se evidentiaza valori precum: siguranta personala imediata, stabilitate financiara,

sociala si profesionala, protearea,,obrazului”, adica demnitatea, autorespect, prestigiul.

Michael Bond a aes cdlificativul ,confucianig” pentru aceasta dimensiune culturala
deoarece aproape toate valorile, laambii poli, par si fie luate din invataturile marelui invatat antic.
Cu toate acestea, la polul ,orientare pe termen lung” valorile sunt axate mai mult pe evenimente
viitoare, in special cumpatarea si perseverenta, ceea ce le face mai dinamice. La polul ,,orientare pe
termen scurt” valorile sunt axate mai mult pe evenimente din trecut sau din prezent, ceea ce la face
mal Statice.

9.2 Contextul socio-economic chinez

Transformarile puternice de natura economica si sociala petrecute in China in ultimele
doua decenii au reusit sa modifice substantial structura proprietatii si structura economiei.
In prezent, in China, structura proprietitii este urmatoarea: 50% proprietate de stat, 20%
proprietate privata si 30% diverse forme de proprietate mixta, aceasta insemnand proprietate
mixta a statului chinez si a altor state sau proprietate privata mixta intre chinezi si investitori

straini.

In acest context, se poate afirma ca existi 0 economie complexa, in care ponderea
sectoarelor traditionale are o structura specifica: 18% din PIB este generat de sectorul primar al
economiei - agricultura, piscicultura, silvicultura, cresterea animalelor; 50% din PIB provine
din sectorul secundar al economiel - industrie, constructii; 32% din PIB este asigurat de sfera
larga a serviciilor, al treilea sector al economiei. Desi PIB total plaseaza China pe locul sapte
in lume, respectiv pe primul loc intre tarile in curs de dezvoltare, si cu toate ca a crescut de zece
ori in ultimul deceniu, PIB pe locuitor se situeaza la nivelul de 1000 USD anual. Desi China
ocupa primul loc in lume in realizarea unor produse industriale -otel, carbon, ingrasaminte chimice,

produse electronice, exista o puternica supraproductie laatele - lana, bumbac, iar, in ansamblu, exista
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0 Structura indudtriala nerationala si insuficient utilizata. Cauza principala a acestel Situatii 0 reprezinta
nivelul slab de dezvoltare tehnologica, mentinandu-se o ramanere medie in urma de circazece ani fata
de tarile dezvoltate si chiar de 20-30 ani in unele domenii economice, precum indudriile de varf. Ca
urmare, productivitatea muncii este scazuta, mentinandu-se mult sub nivelul celel inregidirate in tarile
dezvoltate din punct de vedere economic.

Putine sunt domeniile economice in care China exceleaza din punct de vedere calitativ;
ca reguld, nu se poate afirma ci existd alt avantaj competitiv decat cel cantitativ. in afara
cauzelor generate de randamente si productivitati scazute, o alta cauza majora este reprezentata
de faptul ca structura industriala a diferitelor regiuni este asemanatoare, intrucat unul dintre
scopurile prioritare ale dezvoltarii economice din ultimele doua decenii a fost acoperirea
cererii interne enorme fara a se putea acorda atentie problemelor ecologice, de calitate si
eficienta.

O importanta si recenta trasatura economica este reprezentata de existenta unui puternic si
variat sector bancar. In China exista un numar mare de binci comerciale si de investitii, care
acopera intreg teritoriul tarii. Dintre acestea mentionam: Banca pentru Industrie si Comert a
Chinei, Banca pentru Comunicatii si Infrastructura, Banca pentru Agriculturd, Banca
Comerciantilor. Acestora li se adauga numeroase banci regionale. Majoritatea covarsitoare a
bancilor sunt de stat, alimentate cu fonduri de la bugetul national, dar si prin imprumuturi
externe. In anul 2004 erau autorizate si functioneze 64 de banci din 19 tari din toatd lumea.
Ritmul alert a dezvoltarii economice actuale justifica existenta acestora, intrucat finanteaza
diverse programe economice si sociale stabilite prin programe guvernamentale.

Economia Chinei se dezvolta in mod planificat, iar statul intervine in toate domeniile
vietii economice si sociale, prin intermediul planului cincinal elaborat de catre guvern. Rolul
planificarii a crescut cu fiecare perioada de cinci ani scursa de la crearea, la 1 octombrie 1949, a
Republicii Populare Chineze.

Din punct de vedere politic, in China rolul dominant in planificarea intregii activitati revine
Partidului Comunist; alaturi de acesta exista alte opt partide politice, toate insa de orientare
comunista.

Din punct de vedere social, in China existd patru principale grupari: Federatia
Nationala a Sindicatelor, Federatia Nationala a Tinerilor, Federatia Nationala a Femeilor,
Federatia Nationala din Industrii si Comert.
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O preocupare congtanta a ultimului deceniu o reprezinta cresterea nivelului de educatie a
populatiei in ansamblu, dar mai ales a tinerei generatii, in paralel cu reducerea si eradicarea
analfabetismului. Diferentele fata de tarile dezvoltate din punct de vedere economic sunt mari,
iar depasirea lor este considerata 0 modalitate de asigurare a evolutiei economice si sociale. in

medie, nivelul de educatie este de circa sase ani pe locuitor, cu diferente

mari intre diverse regiuni si in diverse medii. in tabelul 10 se prezinta sintetic situatia

existenta in China in anul 2004, din punctul de vedere a nivelului de educatie, comparativ cu

anul 1980.

Tabelul 10
Nivelul de educatie in anii 1980 si 2004
Nivel de educatie (% din populatia totala) 1980 2004
Primar (6 ani) 37,0 67,5
Secundar (primul nivel-3 ani) 233 39,6
Secundar (al doilea nivel-3 ani) 8,0 145
Universitar 1,4 35

Diferente majore se mentin in privinta educatiei si intre zonele rurale si cele urbane. In tabelul 11
Se prezinta sintetic situatia comparativa existenta in China in anul 2004, din punctul de vedere

al nivelului de educatie pe medii - rural si urban.

Tabelul 11
Nivelul de educatiein anii 1980 si 2004, pe medii
Nivel de educatie (% din populatia Mediul rural Mediul urban
totala)
Primar (6 ani) 38,3 72,0
Secundar (primul nivel-3 ani) 36,6 49,7
Secundar (a doilea nivel-3 ani) 9,5 25,7
Universitar 0,5 9,5

In anul 2004 procentul de analfabeti reprezenta 9% din totalul populatiei sub 15 ani, fati de
15,9% in anul 1980 si 4,6% din totalul populatiei de peste 15 ani, fata de 10,3% in anul 1980.
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Preocuparea pentru educatie este o constanta a politicii actuale a guvernului chinez.
Ea este sustinuta si de populatie, deoarece aproximativ 10% din economiile acesteia au fost
alocate anual, in ultimul deceniu, pentru educatie. in China, in invatamantul public se percep
taxe la toate nivelurile. Acestea variaza, de exemplu, pentru invatamantul universitar, intre 200

si 700 USD pentru fiecare an de studiu, in functie de facultate si specializare.

Universitatile organizeaza frecvent cursuri de tip MBA, menite si pregateasca, prin
programe adecvate, manageri pentru firmele de stat sau private. Cererea pentru aceste cursuri
este foarte mare, iar taxele variaza intre 150 si 1500 USD. In perioada vacantelor de vara
universitatile organizeaza cu plata si alte cursuri (limbi strdine, informatica,
autoeducatie), avand rolul de a pune in valoare resursa umana din cadrul organizatiilor. incepand
din anul 1996 o universitate din Beijing a organizat in premiera un program denumit ,, Repetitia
generala a vietii", care a evidentiat experiente inevitabile ale vietii, fiind dedicat mai ales celor
care sunt nevoiti sa suporte stresul urban in marile aglomeratii intens poluate.

Cei mai avantgjati beneficiari ai reformei educationale derulate in China sunt
absolventii invatamantului superior si studentii. Acestia sunt cei care reusesc sa ocupe locuri de
munca in firme mixte, in filialele din alte tari ale firmelor chineze sau si-si deschida proprii

afaceri in domeniul serviciilor.

Un alt rezultat al reformei economice il reprezinta reconversia profesionala a unel parti
apreciabile a functionarilor din firmele de stat in intreprinzatori. Multi dintre cei concediati
percep pierderea locului de munca drept o ,aruncare in mare". Cei mai multi insa, reusesc sa

creeze 0 afacere personala sau si-si gaseasca un loc de munca lao firma privata.

In ultimii ani au aparut si alte elemente care influenteaza viata economico--sociala din
China, precum si managementul organizatiilor. Revenirea la China a regiunii Hong-Kong si a
regiunii Macao, tensiunile aparute in Taiwan, problema controlului natalitatii (9,2 la mia de
locuitori in anul 2000), problema imbatranirii rapide a populatiel (25% din populatia mondiala
in varsta de peste 60 ani se afla in China), criza economica si cea financiara care au afectat Asia
de Sud-Est in anul 1998 sunt tot atatea probleme carora China le-a facut fata sau pe care se

pregateste sa le intampine in anii urmatori.
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9.3 Particularitati ale managementului chinez
9.3.1 Tipuri de organizatii care functioneaza in China

In anul 2004 in China functionau circa 212.000 firme de stat, cu 10% mai putine decat in anul
2000. Valoarea patrimoniului acestor firme depasea 1100 miliarde USD, cu 20% mai mult decat
in anul 2000. in cadrul acestora, se evidentiaza organizatiile mari, intrucat primele 10.000 totalizau
90% din valoarea patrimoniului total. Alaturi de acestea functionau circa 350.000 firme graine si
firme mixte, al caror capital era estimat la circa 300 miliarde USD, iar valoarea contractelor se situa
la valoarea de 700 miliarde USD. Cu toate acestea, in China predomina, din punct de vedere
numeric, firmele mici, familiale sau individuale, in numar de circa 20 milioane, dispersate pe
intregul teritoriu locuibil al tarii. Calitatea produselor sau a serviciilor oferite aceste firme este
scazuta din cauza insuficientel lor puteri economice; acestea reprezinta insa un debuseu pentru
somerii proveniti de la firmele de stat aflate in reorganizare. Desi economia Chinel se dezvolta
alert, iar PIB este pe locul sapte in lume, in clasamentul primelor 500 de firme din lume nu apare
decat Banca Nationala a Chinei. Cele mai raspandite grupuri economice din China sunt grupurile
industriale si holdingurile nationale. Grupurile industriale chineze actioneaza in domeniul
extractiei, transportului, prelucrarii si distributiei energiei electrice, petrolului, carbunelui,
precum si in domeniul producerii ingrasamintelor chimice. Toate acestea sunt domenii
strategice, aflate sub controlul guvernului. Grupurile industriale se caracterizeaza printr-un
portofoliu de afaceri pentru care exista competente comune, iar rentabilitatea grupului si, mai
ales, valoarea nou cresata depind in mod direct de felul in care managementul de nivel superior
creeaza, conduce si utilizeaza relatiile dintre unitatile componente ale grupului. Productia de
resurse energetice si petroliere este controlata de stat, costurile unitare de productie sunt
mici, iar preturile de vanzare sunt scazute si constante (pretul unui litru de benzina CO 97 la
pompa este de numai 0,25-0,28 USD). Strategia grupurilor industriale urmareste fidel si serveste
realizarii orientarilor de ansamblu ale economiei chineze. Holdingurile nationale beneficiaza de
autonomie din partea statului, ele actionand eficient din punct de vedere economic si managerial
pe baza principiilor economiei de piata. Unitatile de afaceri componente ale unui holding sunt
organizate sub forma de filiale sau de unitati, grupate in functie de ramura de activitate. Din
punct de vedere managerial, la nivel central se realizeaza planificarea strategica si se stabilesc
mecanismele de control. Celelalte activitati manageriale (organizarea, comunicarea,
motivare) sunt descentralizate la nivelul componentelor holdingului. Un exemplu este holdingul
China Telecom, care cuprinde patru componente: Compania China Telecom, care exploateaza
reteaua de telefonie fixa; Compania chineza pentru telecomunicatii mobile, Compania chineza
pentru telemesagerie, Compania chineza pentru telecomunicatii prin satelit. in acelasi
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domeniu actioneaza si alti cinci prestatori de servicii de telecomunicatii: Unicom, Mobile,
Railcom, ChinaSat, ChinaNet. La randul sau, acest holding s-a divizat in anul 2004 in China
Telecom Sud si China Conim Group. Sistemul de impozitare a profiturilor practicat in China este
conceput astfel incat si stimuleze activitatile de productie ale firmelor care realizeaza
exporturi sau ale firmelor care beneficiaza de investitii straine considerabile. Exista o
gama variata de cote de impozit, dar si scutiri de impozite pentru firmele de productie sau pentru
cele care actioneaza in domeniul tehnologiei avansate. Diferentele tin cont si de criteriul

geografic. in tabelul 12 sunt prezentate aceste cote de impozit.

Tabelul 12

Sisgemul deimpoztare a profitului brut in companiile chineze (in procente din profitul brut)

Z ona Tipdefirma Zonede Zonededezvoltare | Altezone
dezvoltare economica de
€conomica si coasta
tehnologica
Firme de productie 15 24 30
Firme din domeniile energeic, 15 15 15

transporturi,  comunicatii,  portuar, tehnologic.
Firme cu peste 30 milioane USD investitie

straina

Firme din alte domenii decat productia (comert, 30 30 30
servicii

Firme care redlizeaza produse destinate exportului 10 12 15

sau in care ponderea exportului este de cd putin
70%

Scutiri pentru firme de productie care opereaza de 100% pentru doi ani si 50% pentru urmatorii trei

cel putin 10 ani ani
Scutiri pentru firme din domeniul tehnologiei 100% pentru doi ani si 50% pentru urmatorii sase

avansate ani

La 11 decembrie 2001 China a devenit membra a Organizatiei Mondiale a Comertului,

dupa negocieri care au durat 15 ani. Una dintre consecintele acestui fapt este si angajamentul
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asumat de China de a renunta la tratamentul fiscal preferential, permitand astfel derularea

libera, nediscriminatorie a comertului cu firme din alte tari.

9.3.2 Probleme ale ocuparii resurselor umanein China

Transformarile multiple (economice, sociale, culturale, manageriale) care au inceput in
anul 1978, dar mai ales cele produse dupa anul 1989, cand economia Chinei s-a deschis pentru
a deveni 0 economie de piata concurentiala, au generat mutatii majore si in ceea ce priveste
forta de munca. S-a modificat, in sensul cresterii accentuate, numarul celor care lucreaza in
diverse tipuri de organizatii, astfel incat in anul 2004 existau 650 milioane salariati, cifra
incluzandu-i si pe cel care se ocupa de agricultura si de cresterea animalelor in zonele
rurale. Structura fortei de munca difera de structura economiei, mai ales datorita numarului
mare de persoane ocupate in sectorul agricol, in ferme de stat, pe terenuri ale statului sau in
intreprinderi familiale pe terenuri inchiriate de la stat. In acest sector lucreaza circa 40% din
populatia activa, in industrie 30%, iar in servicii 30%. Din totalul populatiei, circa 70%, adica
aproximativ. 900 milioane persoane, traieste in mediul rural, iar restul de 30%, adica
aproximativ 400 de milioane in mediul urban. Se apreciaza ca, in ansamblu, populatia
neagricola reprezinta 50% din populatia totala a tarii. Tendinta actuala este de crestere a
ponderii populatiei urbane, desi exista grave si acute probleme generate de suprapopularea
anumitor regiuni (Beijing, Shanghai) si de poluarea industriala urbana, generata de
dezechilibrele din industrie. Numarul somerilor era in anul 2004 de 6,6 milioane
persoane, reprezentand 3% din totalul angajatilor din firmele de stat. Desi acestea concediaza in
permanentd o parte din salariati, doar jumatate din someri isi creeaza singuri sau in asociere
afaceri personale. Surplusul de forta de munca este evident, mai ales in conditiile slabei
productivitati si a eficientei de ansamblu redusa. O parte din surplus este absorbit de domeniul
constructiilor (sedii de firme, banci, centre comerciale, ansambluri de locuinte de lux, sosele
suspendate, poduri, linii de metro). Se apreciaza ca in anul 2020 pe piata muncii va exista un
excedent de circa 120 milioane persoane, adica 20% din populatia salariata la nivelul anului
2004. Patru sunt directiile spre care este incurgjata sa se indrepte forta de munca disponibilizata
delafirmele de stat sau de la cele aflate in proprietate colectiva:

a. sprefirmele care dispun de fonduri de investitii din strainatate si spre firmele private;
b.spre regiunile rurale unde se poate creamai usor din punct de vedere legislativ, dar mai

greu din punct de vedere financiar, o firma;
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C.gpre sectorul tertiar, care are un enorm potential de dezvoltare si unde exista importante
progrese (comert en-gros si en-detail, alimentatie publica, transport urban, diverse tipuri de

servicii, turism);

d. spre zonele centrale si de vest ale Chinel, mai putin dezvoltate din punct de vedere
economic, si spre alte regiuni geografice (Asiade Sud-Est, Europa Centrala si de Est) unde
exista firme infiintate de chinezi sau unde se pot crea afaceri de familie.

In anii urmatori, 2005-2010, ca urmare a transformarilor in curs din economia
Chinel, se preconizeaza crearea a 15 milioane noi locuri de munca in firme cu aport de capital
strain, a 20 de milioane noi locuri de munca in firme private mici si mijlocii, a 30 de
milioane noi locuri de munca in ,economia individuald" adica microfirme si firme
familiale, a 20 de milioane noi locuri de munca in firme industriale rurale, pentru populatia

rurala si a 70 milioane noi locuri de munca in sectorul serviciilor.

Sistemul de salarizare practicat in China are urmatoarele componente:

a) salariul de baza, stabilit, de regula, pe criterii de senioritate;

b) indemnizatii (acordate mai ales in organizatii de stat), care difera de la o companie la
alta, in functie de politica acesteia si de contractul demunca. Exisa numeroase asemenea
indemnizatii/gjutoare (pentru transport, aimente, locuinta, deplasare, educatie, copii, incalzire,
tuns,
gpalat, calcat, viata scumpa);

c) prime (detipul salariului a 13-lea sau al 14-leq);

d) comisioane.

9.4 Per spective ale managementului chinez

Evolutia economiei Chinei in ansamblu ca si a fiecarei organizatii economice
depinde de propriile optiuni strategice, acestea fiind derivate din orientarile la nivel
macroeconomic stabilite de guvern. Desi sunt politizate, aceste perspective economice si sociale
ofera organizatiilor economice posibilitatea de a-si alege modul de evolutie.

Accentuarea reformei din sistemul economic impune, in scopul cresterii nivelului
de trai, acordarea unei atentii deosebite problemelor din regiunile rurale, rezolvate partial prin
crearea de ferme agricole, piscicole,
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zootehnice, in care agricultorii lucreaza in comun. Terenul utilizat in acest scop este inchiriat de
la stat, in baza unui contract forfetar incheiat pentru 30 de ani. in unele regiuni, succesul acestor
initiative a determinat crearea unor mici orase pentru taranii care s-au reunit in firme cu diverse
activitati agricole. In anul 2004, peste 5 milioane de persoane migrasera din mediul rural spre

aceste mici centre urbane.

Concedierea masiva a personalului excedentar a permis firmelor de stat dar si unor

firme private in care statul este actionar, s se orienteze in activitatilor lor spre cerintele

economiei de piata:

A. Existenta a circa 300 milioane persoane de varsta scolara si universitara,
precum si politica de crestere a nivelului general de educatie au creat conditiile necesare pentru
dezvoltarea invatamantului de toate gradele. O atentie deosebita se acorda universitatilor, care
trebuie sa asigure, in afara pregatirii de specialitate pentru studenti, si cursuri speciale destinate
celor care vor sa devina specialisti capabili si lucreze in regiunile sirace sau greu accesibile.

B. Deviza sub care scolile populare superioare din Beijing organizeaza cu sprijinul
universitatilor aceste programe este ,mana in mana". Dincolo de caracterul propagandistic,
trebuie retinuta contributia universitatilor la dezvoltarea economica si sociala a Chinei.

C. Deschiderea societatii chineze spre economia mondiala a permis dezvoltarea unui
sector economic neglijat pana in anul 1995: turismul. Cele mai mari companii turistice din China se
afla in proprietatea statului. Ele detin hoteluri, restaurante, sali de spectacole; ssandardele de calitate
sunt cele occidentale, insa tarifele sunt inferioare celor practicate pentru servicii similare in tari
dezvoltate din punct de vedere economic. Numarul turistilor care au vizitat China in anul 2004
este de 95 de milioane, iar contributia turismului la PIB a fost de 18,5 miliarde USD reprezentand

circa5%.

Tot ceea ce se poate sti si putin mai mult. (Picolo dello Mirandolo -
Voltaire)
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Cuvintechee
Origineatermenului China

Dinamism confucianist
Dualism cultural

Doctrina 0 tara-doua sisteme’
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intrebari de control si aprofundare

1. Explicati ssmbioza traditie - modernitate in managementul organizatiilor din China.
2. Analizati influentele specificului cultural si istoric asupra managementului practicat in

organizatiile din China.

A

3. Analizati specificul social si economic asupra managementului practicat in

organizatiile din China.
4. Explicati, in contextul managementului chinez, urmatoarele concepte: dinamism
confucianist, dualism cultural, ,,0 tarda — doua sisteme”.
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