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REPERELE CONCEPTUALE ALE CERCETARII

De cand Republica Moldova a castigat independenta fatd de Uniunea Sovietica, afacerile
internationale, relatiile dintre antreprenorii moldoveni si cei strdini au fost in constantd crestere in
fiecare an, contactele internationale si interculturale au devenit practici de rutina in majoritatea
intreprinderilor moldovenesti [21.30]. Dat fiind ca globalizarea a condus la cresterea
interdependentelor dintre societati, la internationalizarea intreprinderilor, inclusiv celor mici,
necesitatea unei mai bune Intelegeri a influentelor culturale asupra organizatiilor si
managementului lor, a devenit tot mai stringenta.

In conditiile zilei de astizi, un management modern si eficient, presupune punerea in
practica a unui intreg arsenal de caracteristici personale si tehnici de conducere, dezvoltate prin
prisma culturii cu care interactioneazd. Competenta interculturald, o componenta esentiala a
mangementului intercultural, poate fi dezvoltata si perfectionata in cadrul instruirii manageriale
bazate pe cunostinte moderne, axate pe un anumit spectru national

Importanta temei mentionate constd in faptul cd managementul modern trebuie sa faca
fata noilor conditii, si anume, gestionarea afacerilor prin prisma interconectarii la alte arealuri
economice, politice si culturale. Prin urmare, exista o necesitate de schimbare a modului de
gandire, si anume la cea cu ,,sens dublu”, de la cea locala catre cea globala, si invers, gandirea
globala sa ia in calcul caracteristicile locale cu care intractioneaza, cunoscuta sub denumirea
»glocalizare”.

Gradul de studiere a temei cercetate la noi in tara este relativ limitat in comparatie
cu cercetirile de peste hotare. Cele mai recunoscute modele de cercetare interculturala au fost
initiate si conduse de G. Hofstede, F. Trompenaars si Ch. Hampden-Turner, R. Hall, proiectul
intrnational GLOBE. Cultura nationala a Republicii Moldova, impactul ei asupra culturii
organizationale, a ultimei cu managementul intreprinderilor, a fost studiata de L. Covas, R. Ciloci,
S. Popov, S. Buciuscan, A. Zelenschi, A. Onofrei, S. Portarescu, M. Oleiniuc precum si de savanti
din Romania, cum ar fi: D. Zait, E. Burdus, A. Anicolaesei, S. Stanciu, O. lonescu, V. Mateescu,
C. Ploaie.

Impactul culturii asupra dezvoltarii competentelor necesare pentru un management de
succes au fost studiate de A. Cotelnic, M. Jelencu, A. Solcan, M. Balmus-Andone, T.Bulimaga,
A. Levitskaia.

In contextul importantei temei identificate, existi intrebiri de cercetare, la care aceasta
teza a incercat sa raspunda, fiind formulate astfel:

1. Prin ce se exprima, teoretic si aplicativ, natura relatiei dintre factorii culturali si

gestionarea eficienta a intreprinderii?



2. Cum pot fi depasite sursele/cauzele diferentelor interculturale?

Domeniul de cercetare il constituie managementul intercultural. Demersul stiintific al
cercetdrii se bazeazad pe relatiile fundamentale intre domeniile: cultura individului, cultura
nationald, cultura organizationald, managementul intercultural.

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

Obiectivele derivate din scopul tezei sunt urmatoarele:

v studierea si sintetizarea aspectelor teoretice si metodologice ale notiunilor de management
intercultural, culturd nationald, culturd organizationala;

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

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

v elaborarea profilului cultural moldovenesc si determinarea comportamentului managerial
in baza materialului stiintific acumulat;

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

v furnizarea, in baza rezultatelor cercetarii, de recomandari pentru managementul
intreprinderilor din Republica Moldova pentru utilizarea eficienta a profilului national.

Bazandu-ne pe literatura si observatiile comportamentului reprezentantilor din Republica
Moldova si in contextul problemei prezentate, au fost avansate si verificate urmatoarele ipoteze:

I.1. Exista asemanari a profilului cultural moldovenesc analizat in diferite abordari
(dimensiunile aseméanatoare in teoria lui Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner).

1.2. In contextul in care societatea moldoveneasca isi manifesti deschiderea fati de alte
culturii, respectiv alte valori, presupunem ca noua generatie, reprezentatd in cercetarea noastra de
studenti, poate inregistra scoruri diferite la toate dimensiunile, fata de generatiile anterioare.

I.3. Existd mai multe asemanari decat deosebiri in profilurile nationale culturale din
Republica Moldova si Romania, cea mai apropiata tara din punct de vedere cultural, cat si
economic.

Metodologia cercetirii stiintifice. In studiul dat au fost utilizate urmitoarele metode
empirice si teoretice: abstractizarea, metoda ascensiunii de la abstract la concret, comparatia,

masurarea, analiza si sinteza.



In scopul determinarii culturii nationale in Republica Moldova, un studiu empiric a fost
realizat de autorul tezei care a utilizat formatul stiintifico-practic Trompenaars-Hampden-Turner,
ce cuprinde sapte dimensiuni culturale si renumitul model teoretic Hofstede, care inglobeaza sase
dimensiuni specifice culturilor nationale. Aceste modele au fost considerate cele mai relevante
deoarece ele primeaza domeniul cercetdrii culturii nationale si organizationale, si respectiv,
corelatia lor cu managementul intreprinderilor. La sondajul propus pentru identificarea profilului
cultural national autohton au participat manageri ai intreprinderilor din Republica Moldova si
studenti de la stiinte economice, anul 1 (presupusi viitori manageri).

Solutionarea problemei stiintifice importante consta in fundamentarea din punct de
vedere stiintific si metodologic a notiunii de management intercultural in contextul internationalizarii
intreprinderilor autohtone, fapt ce a confirmat importanta identificarii dimensiunilor culturale pentru
prefigurarea «profilului cultural» national, precum si a competentei interculturle, in vederea
valorificarii sinergice ale acestora in cadrul procesului managerial.

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

Noutatea stiintifica si originalitatea stiintifica a lucrarii consta in abordarea complexa
a notiunii de culturd nationald si argumentarea impactului acesteia asupra activitatii de
management; identificarea celor mai bune céi de preluare de metode si practici in promovarea unui
management de succes; concretizarea conceptului de ,,profil cultural national” si elaborarea
profilului cultural autohton in Republica Moldova, bazat pe modelul Hofstede si Trompenaars-
Hampden-Turner, si evidentierea componentelor de baza ale acestuia; identificarea factorilor de
influenta asupra managementului intreprinderilor din Republica Moldova si elaborarea solutiilor
de asigurare a competitivitatii intreprinderilor; adaptarea modelelor de management, algoritmului
de reconciliere a dilemelor culturale, dezvoltarea competentei interculturale in contextul specific
din Republica Moldova.

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

Participarea la diferite foruri stiintifice nationale si internationale, publicarea a 15 lucrari
stiintifice, au facilitat si intensificat transferul de informatii si cunostinte catre cercetatorii din
domeniu la nivel national si international.

Implementarea rezultatelor stiintifice a fost realizata in cadrul Camerei de Comert si
Industrie a Republicii Moldova, Academiei de Studii Economice a Moldovei (Facultatatile
Business si Administrarea Afacerilor, Relatii Economice Internationale; Scoala Masterala de

Excelentd in Economie si Business).



CONTINUTUL TEZEI

in capitolul 1, intitulat « Abordiri teoretice privind cultura si interculturalitatea:
elemente principiale ale impactului acestora asupra managementului », a fost descrisa
importanta interculturalitatii pentru managementul intreprinderilor din Republica Moldova prin
prisma proceselor de globalizare si internationalizare a afacerilor.

Statisticile demonstreaza [21,30] ca in ultima perioada, datoritd independentei si
deschiderii Republicii Moldova catre lumea externd, s-au intensificat contactele de orice tip si la
orice nivel.. Oamenii de afaceri straini au inceput sa investeasca in Republica Moldova, si in
acelasi timp, intreprinderile autohtone au inceput sa exporte. Cele mai valoroase legaturi cu
economia globala le reprezinta investitiile straine directe si comertul extern. Ele sunt conectorii
esentiali ai economiei nationale a Republicii Moldova la economia mondiald, oferind companiilor
din tara noastra oportunitati de integrare si dezvoltare economica pe plan regional si international.

In contextul globalizarii, diversitatea culturali devine un element-cheie al
managementului. Diversitatea culturald nu trebuie privitda ca o constrangere sau 0 simpla
consecintd a adaptarii necesare la evolutiile pietei, ea poate fi un avantaj competitiv real pentru
intreprinderile moldovenesti. Diferitele realititi manageriale, in functie de culturile implicate,
determina examinarea deciziilor si sarcinilor realizate de indivizii din cadrul companiilor sau din
afara lor [2].

Procesului de globalizare si cresterea rolului activitatilor internationale in practica de
afaceri a Intreprinderilor din Republica Moldova implica transformarea acestora din participanti
pasivi in actori activi ai vietili economice internationale. Prin internationalizare o firma nu isi
schimba natura, dar devine mai complexa si dobandeste o mai mare diversitate. Managementul
trebuie sd asigure gestionarea acestei structuri complexe in scopul valorificérii diversitatii i,
totodata, asigurdrii integritatii firmei. Prin urmare, o problema centrald in managementul
international este aceea de a "stapani diversitatea".

La fel, a fost analizatd problematica corelatiei culturii nationale si culturii organizationale
si impactul acestora asupra managementului intreprinderilor in noul context, un subiect destul de
studiat de catre cercetatorii din afard, dar care nu poate fi regdsit in prea multe lucrari stiintifice in
Republica Moldova.

Studiile interculturale, in general, si cercetarile privind relatia dintre diferentele culturale,
stilurile de conducere si practicile de management, in special, au fost puternic influentate de
dezvoltarea si utilizarea a mai multor modele de culturi societali sau nationala [2,16] .

Cultura nationala, dupa cum am mentionat, include modul de a gandi, religia, educatia,

procesele de formare a elitelor si constituie un fond comun care determind credintele, valorile,
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normele, simbolistica, perspectivele individuale si conceptiile despre organizatii. Tayeb a definit
cultura drept manifestare in procesul de interactiune a oamenilor unul cu altul [25]. Prin urmare,
este logic si consideram intreprinderea un grup social. In acest caz, cultura nationald nu poate
fi subestimata. Cultura este prezentd peste tot si joaca un rol semnificativ in conturarea culturii
organizationale. Drept o constructie sociala, cultura face parte din lumea unei anumite
intreprinderi.

Din punct de vedere economic, cultura are capacitatea de a spori sau diminua libertatea
economica, actionand ca un filtru pentru regulile formale. Factorii culturali pot explica de ce
institutiile economice identice sau asemanatoare genereaza efecte economice diferite [18].

Astfel, ideea ca ,,Forta majora a perspectivei culturale in ansamblu este recunoasterea ca: (a)
cultura joaca un rol important in modelarea valorilor, atitudinilor si comportamentelor legate de
munca ale membrilor individuali ai diverselor societati; (b) valorile si atitudinile culturale sunt
diferite ca grad de la o societate la alta si (c¢) diferite grupuri culturale se comporta diferit din cauza
diferentelor dintre valorile si atitudinile lor de baza”, exprimata de Tayeb, devine esentiala in
cadrul cercetarilor culturilor nationale [25, p. 40].

Prin cercetarile sale, Hofstede [5,6,7] a reusit sa contrazica un mit, si anume, ca prin
cultura organizationala putem nivela diferentele generate de cultura nationala. Studiile sale
au aratat, cad cultura nationald explicd cel mai bine diferentele dintre oameni. Diferente
culturale au fost intalnite in: atitudinea fata de semeni, armonia cu natura, reactia la necunoscut,
anxietate si stres, prietenia si ospitalitatea, atasamentul fatd de tard, preocuparea pentru
cunoasterea viitorului, orientarea catre obtinerea unui statut social si profesional, credinta in
Dumnezeu si in soarta, placerea de a trai in armonie si de a acumula suficiente resurse pentru a-si
satisface dorintele 1n viata.

Astfel, Tn urma sintetizarii opiniilor si rezultatelor studiilor din literatura de specialitate, am
dedus ca independenta si prosperitatea economica a intreprinderilor din Republica Moldova poate
fi afectatd, In sens pozitiv sau negativ, de cultura nationala prin influenta sa asupra culturii
organizationale.

Diversitatea §i complexitatea spatiului economic mondial necesitd strategii §i tactici
specifice de afaceri, bazate pe o abordare interculturala a managementului, care trebuie sa ia in
considerare atat diferentele de sistem economic si structura sociala, cat si cele de model cultural
ale partenerilor implicati in activitatea economicd comuna sau care au impact indirect asupra
procesului sau/si rezultatelor economice. Aceste particularitati impun dezvoltatea
managementului intercultural.

De asemenea, identificarea particularitatilor culturale ale managementului intreprinderilor

din Republica Moldova a devenit importanta pentru a spori investitiile, importurile si exporturile
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din tara noastra datoritd fenomenului de globalizare si internationalizare a business-ului
moldovenesc.

Drept consecinta a internationalizarii afacerilor, managementul modern al intreprinderilor
din Republica Moldova necesita achizitionarea competentelor specifice momentului actual. Astfel,
competenta interculturala a fost determinata si analizata drept element-cheie al managementului
de succes de astazi

In aceastd ordine de idei, dorim si mentionim ca studiile in domeniul administrarii
afacerilor (BAA si MBA), dar si in cadrul diferitor traning-uri, ar trebui sa ii faca pe manageri sa
constientizeze nu doar importanta culturii, dar si sa ii echipeze cu abilitati si cunostinte specifice
pentru a intelege exact cand, cum si cat de mult conteaza cultura in situatii interpersonale si
organizationale concrete, si respectiv, sa actioneze in consecinta [1,3]. Cu siguranta, dobandirea si
dezvoltarea acestor competente, si anume, a abilitatilor si cunostintelor specifice in domeniul
managementului intercultural, va duce la constientizarea principiilor de interactiune
interculturald, va permite managerilor din Republica Moldova sd dezvolte asa calititi ca: empatia
interculturald, supletea si flexibilitatea, capacitatea de a-i asculta pe ceilalti, capacitatea de a suscita
respectul fatd de strdini, acceptarea relativitatii propriilor perceptii si cunostinte, toleranta
ambiguitatii si incertitudinii.

Internationalizarea si globalizarea afacerilor au impus formarea unei "stari de spirit
globale™ (engl. global mindset). In acest sens, considerdm ci este extrem de important si se ia in
considerare si specificul local - ,,glocalizare”1.

in capitolul 2, intitulat “Analiza din perspectiva interculturali a situatiei existente
in managementul intreprinderilor din Republica Moldova”, a fost abordata modalitatea de
identificare si comparare a valorilor culturale care constd in evidentierea a ceea ce unii autori
numesc optiunile (ipotezele) fundamentale (engl. basic assumptions) ale unui grup/ organizatii/
comunitdti, cele care asigura integritatea interna a acesteia, adaptarea la mediul extern, precum
si raporturile spatio-temporale [27].

Valorile culturale, care ulterior vor descrie dimensiunile culturale, reprezinta
instrumente teoretico-aplicative in seturi de factori, atribute, orientari specifice care sunt
prezentate ca o alegere binara intre alternativele calitative.

Astfel, dimensiunilor bipolare [5,16,29]ale culturii sunt utilizate pentru a reprezenta
solutii alternative la problemele considerate comune pentru membrii oricarei societati. Fiecare

dimensiune este descrisa in mod grafic ca un continuum cu doua extreme opuse [29].

1 Termen “glocalization” ("globalization" and "localization.") tradus de autor
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Cercetarea dimensiunilor culturale in Republica Moldova, precum si a managementului din

perspectiva interculturala, sunt abordari, cum am mentionat anterior, destul de recente. Cu toate

acestea, pe site-ul oficial al modelului Hofstede [5] sunt estimate si valori privind tara noastra,

acestea nefiind insa rezultatul unei cercetari de teren. In 2019, in cadrul cercetarii coordonate de

Stefan Popov si colaboratorii Centrului de Cercetdri Stiintifice in Psihologie [19] au  fost

explorate  dimensiunile nationale conform modelului lui Hofstede, obtinandu-se scoruri

asemanatoare pentru Republica Moldova celor propuse de cercetatorul olandez pe site-ul oficial.

Dimensiunile culturale in Republica Moldova

conform modelului Hofstede

120
100

putere Colectivism  vs Feminitate incertitudinii  termen lung Restrictie
vsTermen scurt

B Dimensiunile culturale lui Hofstede (site) M Cercetarea Popov sl al

Figura 1. Dimensiunile culturale in Republica Moldova conform modelului Hofstede
Sursa: Elaborata de autor dupa [8,13,19]

In urma analizei comparative a rezultatelor investigatiilor din acest capitol, in figura 1, sunt

expuse orientarile care determind particularitdtilor culturii nationale in Republica Moldova, care

au permis evidentierea profilului cultural national cu caracteristicile specifice in tara noastra:

v

v
v
v

<

RM este o tard cu distanta mare fata de putere;

Cultura colectivista prevaleaza in RM,;

Societatea RM are trasituri feminine;

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

Societatea din RM este orientata pe termen mediu:

Societatea din RM este extrem de austera.

Pentru a completa profilul cultural din Republica Moldova si a-l face mai complex, am

hotdrat sa suplimentam modelul Hofstede cu dimensiunile din modelul Trompenaars-Hampden-

Turner.

11




Pentru a identitifica valorile dimensiunilor culturale conform modelului Trompenaars-
Hampden-Turner in Republica Moldova, a fost utilizat un studiu empiric care a folosit individul ca
unitate de analiza, ,,deoarece cultura este consideratd un fenomen la nivel de grup” [24]. Cultura nu
se poate manifesta decat prin indivizii dintr-o societate, deoarece nu exista nicio modalitate de a
cerceta inconstientul colectiv al unei intregi culturi, fie ea nationald sau organizationald, cum ar fi
cultura nationala a Republicii Moldova si impactul ei asupra culturii organizationale.

In abordarea dimensiunilor culturale, cercetitorii Trompenaars si Hampden-Turner au
fost inspirati de lucrarile sociologilor Talcott Parsons si Edward Shils [23] care au studiat diferite
sisteme culturale si au avansat ideea ca reteaua de valori, norme si simboluri ale acestora determina
alegerile, deciziile luate, actiunile si interactiune oamenilor.

Pentru a clasifica componentele universale ale orientarilor valorice, inclusiv unele variatii
interculturale, Kluckholn si Strodtbeck formuleaza trei ipoteze [17, p. 10]:

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

2. Exista multe modalitati de rezolvare a problemelor.

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

Desi diferentele culturale joaca un rol important in succesul sau insuccesul oricarei
intreprinderi, ele nu pot fi usor de inteles, deoarece efectele lor nu sunt direct masurabile prin
criterii obiective si cuantificabile. Drept consecinta a situatiei, pentru rezolvarea aceastei
dificultati, Trompenaars si Hampden-Turner au decis sa defineasca cultura ca insasi ,,matricea”
presupozitiilor, categoriilor, conceptelor si valorilor care stau la baza incercarilor oamenilor de a
rezolva diverse probleme care apar in viata de zi cu zi si, de asemenea, in afaceri [29].

Astfel, a fost analizat modul in care oamenii rezolva probleme. La identificarea
dimensiunilor in cultura nationald din Republica Moldova au fost luate in considerare trei aspecte
care au influente considerabile asupra culturii organizationale si practicile manageriale din cadrul
intreprinderilor autohtone. In cadrul studiului a fost examinati cultura in sapte dimensiuni
impartite in trei categorii principale: oameni, timp si mediu. Deaorece modelul ales depaseste
cadrul antropologiei si sociologiei, I-am utilizat pentru a arata cum aceste dimensiuni afecteaza
procesul de gestionare a afacerilor in intreprinderile din Republica Moldova si alte culturi.

Sustinem ideea lui Fons Trompenaars ca toate cele trei aspecte sunt probleme universale,
solutiile carora pot fi oferite de diferite grupuri/colectivitati in mod diferit. Astfel, sapte dimensiuni
culturale distincte sunt asociate diverselor solutii pentru a rezolva cele trei spectre de probleme
[24]. Cea mai complexa problema este cea care presupune relatiile interumane. Aceasta, la randul

ei, genereaza cinci dimensiuni culturale:
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Neutru versus afectiv.

M wnp e

Specific versus difuz.

Universalism versus particularism.

Individualism versus colectivism.

5. Statut castigat versus statut atribuit.

Respectiv, altele doua reflecta:

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

7. Atitudinea fata de naturd/mediul inconjurator (orientare internd versus

orientare externad).

1,5
1
0,5
0
-0,5
-1
-1,5
Universalis Individualis
m (+) vs. m (+) vs.
Particularis Comunitari
m () sm (-)
B Manageri -0,76 0,15
B Studenti -0,37 0,77
Media -0,48 0,59

il dl

Neutru (+) Difuz (+)
vs. Afectiv vs. specific
() ()
0,51 0,46
0,86 1,02
0,76 0,86

'__,_I"l

Statut Timp Orientare
atribuit (+) secvential externa (+)
vs.statut (+) vs.timp vs.orientar
castigat (-) sincron (-) e
interioard
()
-0,41 0 -1,05
-0,04 0,35 -0,4
-0,15 0,25 -0,59

Figura 2. Scoruri medii in functie de dimensiune in ambele segmente de respondenti
Sursa: Dezvoltat de autor pe baza propriei cercetari

In figura de mai sus au fost determinate scourile medii pe dimensiuni in ambele segmente

de respondenti, prin atribuirea extremelor valorile 3 si -3, scorurile intermediare fiind indicate de

1si-1,s10 situatia de echilibru a ambelor caracteristici.

Raspunsurile respondentilor (figura 2) denota ca, dimensiunile culturale la segmentele

analizate au aceiasi orientare, dar difera in valorile acestora. Acest fapt ne permite sa constatam ca

Ipoteza 2 este valida.

In acest mod, am determinat caracteristicile specifice profilului national din tara noastra

conform celui de-al doilea model (Trompenaars-Hampden-Turner[24]), care se prezinta astfel:

v Republica Moldova este caracterizata de particularism;

v Societatea din Republica Moldova consta din indivizi competitivi cu recunoasterea

importantei grupului;
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v Republica Moldova este o societate difuza;

<

Indivizii din tara nostra par a fi emotional neutri;
v" Societatea moldoveneasca este o societate a realizarilor in care statutul atribuit ofera
evidentiere sociala;
v Republica Moldova este o tara a orientarii temporale sincrone;
v Orientarea exterioari este specifici generatiei mai tinere, pe cand generatia mai in varsta
demonsteaza o orientare spre interior fata de mediul inconjurator.

In relatiile sociale sau de afaceri, cultura nationald reprezentati de individ, precum si
cultura intreprinderii intrd in contact cu cultura altor entitati (autoritéti de stat, clienti, concurenti,
parteneri, colegi de serviciu etc.), astfel incat activitatea se desfasoara intr-un mediu caracterizat
de diversitate culturala.

Modelele culturale care au fost utilizate in cercetarea noastrd (descrise mai sus) au fost
comparate intre ele. Dupd cum am presupus in Ipoteza 1, exista diverse ,,acoperiri culturale”
sau asemanari ale dimensiunilor culturale determinate in ambele modele.

Pentru a fi eficient in contactele cu partenerii din afard este necesard o abordare
interculturala a relatiilor economice. Relatiile dintre indivizi, organizatii, firme, institutii, state,
organisme regionale etc. presupun interactiunea unor culturi diferite. De exemplu, o persoana sau
intreprindere din Republica Moldova este definita printr-un set de valori de baza ce detine un
"profilul cultural" specific care interactioneazi cu profilurile altor culturi. In acest sens, am
considerat importantd analiza caracteristicelor culturale nationale a tarilor cu care avem cel mai

intens contact economic.

Dimensiunile culturale (conform modelului Hofstede) a
principlalelor tari-prtenere a RNVL
100
90
80
70
60
50
40
30
20 —
10 —
;;Oe DFP vC MWE EWVI LTO PV A
M Rep. Moldova [0 27 39 a5 71 19
m Romania 20 30 42 20 52 20
= Rusia 93 39 36 95 81 20
m Germania 35 67 66 565 83 40
m Italia 50 76 7O 75 61 30
m Ucraina a2 25 27 a5 86 14
China [0 20 66 30 87 24
Legendi: PFP (Distanta fata de putere (mare/mic&)), IVC (Individualism/Colectivism), MVF
(Masculinitate/Feminitate), EVI (Evitarea incertitudinii (mod intens/redus)), LTO (Orientare pe termen
lung/scurt), PVA (Permisivitate — Austeritate

Figura 3. Studiul comparativ pe tari-partenere a RM a dimensiunilor culturale

(conform modelului Hofstede)
Sursa: Elaborata de autor in baza [11,12,13,14,15]
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Un alt model pe care I-am folosit pentru a caracteriza culturile nationale ale tarilor analizate
sl pentru a face abordarea noastra stiintifici mai complexa, este cel al lui Fon Trompenaars si

Charles Hampden-Turner.

Dimensiunile culturale in principalele tari-partenere (conform modelului
Trompenaars-Hampden-Turner)

100

90

80

70

60

50

40

30

20
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0
° uvpP IVC SVD NVA CVA SVSIN IVE
B Romania 36 72 38 24 36 45 34
M Rusia 15 79 39 26 33 32 49
o ltalia 43 34 36 22 34 29 55
mGermania| 76 65 74 74 76 93 27
M China 27 29 32 70 35 37 37

Legendi: UVP- Universalism versus Particularism, 1VVC- Individualism versus Comunitarism, SVD —
Specific versus Difuz, NVA — Neutru versus Afectiv, CVA — Statut Castigat versus Statut Atribuit,
SVSIN — Timp secvential versus Timp Sincron, IVE- Orientare interioara versus Orientare Exterioara

Figura 4. Dimensiunile culturale in principalele tiri-partenere (conform modelului
Trompenaars-Hampden-Turner)
Sursa Elaborata de autor in baza [29]
In figurile 3 si 4 este prezentati o radiografie a culturilor nationale ale tarilor cu care

Republica Moldova are cele mai apropiate tangente, parteneri comerciali, si ale tarilor preferate de
cetdtenii RM pentru stabilirea permanenta sau temporara.

Rezultatele analizei efectuate denota, cd existd mai multe asemanari decat deosebiri intre
cultura nationala din Republica Moldova si Romania, In comparatie cu alti principali parteneri
comerciali ai tarii noastre (figurile 3 si 4), astfel fiind validata Ipoteza 3.

De asemenea, in acest capitol a fost pusa in discutie respingerea notiunii ca exista un ,,cel
mai bun mod” [4] de a face afaceri. Dilemele culturale [27] cu care se confrunta managementul
intreprinderilor pot fi mai bine intelese si solutionate gratie metodei reconcilierii dilemelor

culturale [27].
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din  Republica Moldova prin valorificarea ,,profilului cultural national” si a competentei
interculturale”, prezinta un diagnostic profund al culturii nationale in Republica Moldova, care a
dus la o analiza pertinenta a interculturalitatii bazate pe valorile dimensiunilor culturale conform
modelului Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner, ceea ce a permis conturarea “profilului
cultural” national in Republica Moldova. In plus, am abordat impactul caracteristicilor culturale
specifice culturii din tara noastra asupra managementului moldovenesc.

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

Particularismul, specific societatii moldovenesti, este conditionat de avantajul statutului
persoanelor fatd de reguli: cu cat pozitia in societate sau intreprindere este mai Tnalta, cu atat este
mai mare probabilitatea de incalcare a regulilor. Prin urmare, particularismul dintr-un model
(Trompenaars-Hamden-Turner) este determinat de distanta mare fatd de putere din altul
(Hofstede).

Dimensiunea Neutru versus emotional/afectiv are caracteristici similare cu dimensiunea
Indulgenti versus austeritate a lui Hofstede, pe cand Specific versus Difuz are o valoare comuna
cu distanta fata de putere a lui Hofstede.

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

Rezultatele analizei ambelor modele au demonstrat, ca exista acoperire (in cazul dimensiunii
Individualism vs Colectivism (Hofstede) si Individualism vs. Comunitarism (Trompenaars-
Hamden-Turner) ca si continut, dar scorurule pentru Republica Moldova difera de la un model la
altul. In modelul Hofstede, cultura in Republica Moldova este una colectivista, iar in modelul
Trompenaars-Hampden-Turner este una cu inclinatie individualista.

Totodata, mentionam ca alte dimensiuni culturale analizate cu continut aseménétor, din

ambele modele, au tendinte similare in Republica Moldova, astfel Ipoteza 1 fiind validata.
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In urma analizei dimensiunilor din cadrul modelelor culturale prezentate in acest studiu am
identificat influenta ,,profilului cultural moldovesnesc” asupra celor mai importante procese
manageriale din cadrul intreprinderilor din Republica Moldova, si anume:
procesul de comunicare interculturala implica mai multe niveluri: cod de comunicare, canal de
comunicare, feedback, interpretare, context;
procesul decizional este legat de ipotezele culturale (definirea problemei, cautarea informatiilor,
construirea alternativelor, alegerea, implementarea sunt influentate de comportamente culturale
specifice);
formele de motivare a angajatilor care depind de culturd in care ei isi desfasoara activitatea, fiind
considerabil influentatd de dimensiunile culturale masculinitate-feminitate si controlul
incertitudinii;
stilul de conducere adecvat/preferat este in stransa legatura cu doua dimensiuni culturale: distanta
fata de putere si individualism versus colectivism;
structurile organizationale adecvate sunt influentate in mod particular de dimensiunile: distanta
fata de putere si evitarea incertitudinii

Cunoasterea profilului cultural national in Republica Moldova este important pentru
amplasarea lui pe harta culturala globala pentru facilitarea transferului de know-how in
management la etapa cand globalizarea economicd tinde sa transforme si cunoasterea intr-0
marfa.

Astfel, putem constata, ca in Republica Moldova avem o distanta ierarhica mare, ceea ce
denota nevoia unei autoritati stricte din partea superiorilor ierarhici. Totodatd, predomina valorile
colectiviste, cu tot mai multe accente individualiste, ceea ce ne face sd afirmdam cad oamenii din
Republica Moldova sunt dependenti de autoritate si colectivitate. Aceste trasaturi sunt
contradictorii, deoarece autoritatea inca este prezentd in cadrul organizatiilor, dar multi angajati
doresc sa elimine relatiile directe de dependenta. Acest conflict se rezolva printr-un sistem
birocratic, care promoveaza centralizarea §i impersonalizarea regulilor.

Referitor la stilul de conducere, care va fi atras de aceste doua dimensiuni culturale, putem
afirma ca Republica Moldova este caracterizata de un stil de management autocratic, acceptabil
pentru subordonati, dar si de un stil paternalist cu putine initiative individuale din partea
angajatilor.

Prezintd interes prefigurarea pozitiei culturii nationale din tard prin prisma dimensiunilor
masculinitate/feminitate si controlul incertitudinii.

Un control al incertitudinii ridicat influenteaza motivatiile angajatilor, acestea fiind

orientate spre siguranta personald prin apartenenta si sprijinul grupului din care fac parte.
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Intr-o culturd feminind nu sunt usor acceptate practicile ,,dure” din management, iar
apartenenta si solidaritatea de grup este importanta, chiar in raport cu binele individual. Intr-o
astfel de organizatie de multe ori e acceptata si chiar se asteapta recrutarea membrilor din cadrul
aceleasi familii, de aceea in Republica Moldova ,,cumetrismul” sau ,,nepotismul” este foarte
dezvoltat, mai ales 1n organizatiile publice.

Cu o distanta ierarhici mare, un control al incertitudinii extrem de ridicat si o
orientare preponderent feminina si colectivista, organizatiile moldovenesti vor prefera un angajat
care respecta nivelurile ierarhice si indeplineste ordinele si sarcinile, chiar daca nu este de acord
cu ele, iar circulatia informatiei si a documentelor este cuprinsa in specificatiile postului si descrisa
in detaliu, desi, de cele mai multe ori, nu este focusata spre majorarea eficientei.

Candidatul ideal va pune interesul de grup 1naintea celui personal, fiind sociabil, cooperant
si sdritor la nevoie. Pentru a evita ambiguitatea si incertitudinea, managementul se bazeaza pe
reguli si regulamente in care sunt stipulate sarcinile si specificatiile postului. Datorita unei distante
ierarhice mari, acestea nu sunt respectate de cele mai multe ori sau nu sunt luate in considerare,
angajatul fiind bulversat de ,,avalansa” unor noi sarcini de care nu era constient.

Orientarea pe termen mediu si nivelul de restrictie ridicat fac ca iIntreprinderile
moldovenesti sa reactioneze mai lent la schimbarile, care se fac doar in caz de necesitate,
utilizdndu-se mai des specializarea si largirea postului, decat rotatia posturilor si imbogatirea
acestora. Dintre practicile din managementul resurselor umane, evaluarea performantei este cea
mai susceptibila de a fi influentatd cultural, subliniindu-se nivelul dorintei de implicare a
angajatilor in acest proces.

S-a demonstrat cd gradul de evitare a incertitudinii este strans legat de varsta populatiei.
Problema demografica din Republica Moldova o demonstreaza. Persoanele mai in varstd se simt
mai stresate de situatiile de ambiguitate si vor cauta sa le inlature. De obicei, instrumentul folosit
in acest scop este impunerea unor reguli de comportament cat mai riguroase si cat mai rigide. Unul
din fenomenele negative produse de incapacitatea de a opera in situatii de incertitudine este
xenofobia, care se bazeaza pe considerentul ca ceea ce este diferit este periculos.

Existd tendinte clare n randul angajatilor de a se implica tot mai mult in luarea deciziilor
sau in procesele de evaluare a performantelor si a calitatii. Totodata, exista si o mentalitate a
neimplicarii, delasarii, ,,omogenizarii” in cadrul unui grup, prin aceasta dorindu-se o vizibilitate
cat mai redusa a angajatului ca persoani. In Republica Moldova, rezultatele evaluirii sunt frecvent
utilizate pentru determinarea nivelului salariului, contribuind la gestionarea acestuia.

Intr-o culturd feminini si cu o distantii mare fatii de putere promovirile de personal nu
se bazeaza intotdeauna pe rezultate si performanta sau pe competenta, ci pe relatiile care s-au

stabilit in cadrul grupului si pe respectarea autoritatii. Siin cazul acesta s-au produs modificari, tot
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mai mult promovarile sunt realizate pe baza evaluarii performantelor si a competentei, mai ales
pentru acei manageri care au inteles ca resursa umana reprezinta un avantaj competitiv.

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

Din acest punct de vedere, putem deduce ca oamenilor nu le pasa de propria lor munca.
Acest lucru conduce la faptul cd pentru masurarea performantei managementul este nevoit sa
opereze cu termeni cantitativi, nu calitativi.

in opinia noastra, managementul moldovenesc, conform modelului lui Hofstede, prefera,
in general, o instruire orientata spre grupuri, Intr-un cadru informal care sa permita experimentarea
si practica activa. Spre deosebire de americani, indivizii din Republica Moldova nu au un spirit
dezvoltat al muncii in echip4, sarcinile fiind realizate individual, atat la locul de munca, cat si
intr-un cadru educational.

O deosebita deschidere spre multiculturalitate si diversitate, oferita prin proiecte gestionate
de echipe multiculturale, interactiune comerciala si de afaceri interculturala poate conduce, prin
invitare si contact cultural, la achizitionarea competentelor interculturale. Exact acest lucru se
urmareste prin teoria dilemelor, care considera invatarea de noi comportamente de la altii,
asimilarea de noi metode de rezolvare a problemelor si conflictelor. Abilitatea interculturald in
cadrul reconcilierii dilemelor culturale este caracteristica care diferentiazd managementul de
succes de managementul mai putin functional si, prin urmare, performanta organizatiilor. Aceste
dileme deriva din diferentele valorice, adicd cele culturale. Cu alte cuvinte, cultura, din ce in ce
mai mult, are influente importante asupra intreprinderii. Drept concluzie putem afirma ca,
managementul intreprinderii defineste ceea ce o organizatie considera excelent prin
dezvoltarea unui mediu adecvat in care cultura oamenilor este reconciliatd cu nevoile
organizatiei pe care o reprezinta.

Pentru a rezolva in mod eficient dilemele aparute, trebuie sa se dezvolte mai Intdi o
intelegere a profilului cultural al unei organizatii prin care se poate analiza predispozitiile sale de
baza. Cand analizam varii probleme legate de relatiile oamenilor cu alte persoane, timp si natura,
propunem cum sa reconciliem aceste dileme si alegem strategia potrivita.

Consideram ca Trompenaars si Hampden-Turner trateaza reconcilierea dilemelor
culturale ca singura solutie reala de rezolvare a acestora. Acest proces poate fi realizat prin
recunoasterea diferentelor culturale, respectarea lor si reconcilierea sinergica a acestora

[27,28]. Unele organizatii au dezvoltat coduri de conduitad in afaceri pentru tratarea problemelor
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interculturale (de exemplu, Caterpillar, Xerox si General Dinamica), pentru a face fatd anumitor
contexte culturale. Cu toate acestea, aceste abordari au o origine foarte etnocentrica, dezvoltate
fara o intelegere deplina si adecvatd a complexitatii sensului acordat problemelor etice in culturi
diferite : nepotism, valori incompatibile, asteptarile publicului, legitimitatea afacerilor si crearea
bunastarii. Au fost facute incercari nobile pentru a elabora o etica corporativa transculturala [29],
bazata pe respectarea suveranitatii nationale, echitatii sociale, integritatii pietei, drepturilor omului.

In acest context, modelul de reconciliere a dimensiunilor culturale, dezvoltat de
Trompenaars ar revolutiona abordarea interculturala in management in Republica Moldova. Acest
lucru se datoreaza faptului ca conflictul dintre culturi are potentialul de a genera schimbari interne
in cadrul intreprinderii, daca aceasta este reconciliatd sau rezolvata. Procesul de gestionare a
sistemelor de valori conflictuale este esential pentru succesul sau esecul dezvoltarii nu doar
organizatiei, ci si a societatii in general.

Avantajele reconcilierii pentru intreprinderile din Republica Moldova ar fi urmatoarele:
fomarea indivizilor care isi imbundtatesc sistematic, competentele, inclusiv abilitatea de
interactiune interculturald (ce? cum? intr-un spatiu intercultural);
prezenta echipelor de lucru care isi imbundtatesc permanent performanta, conectand diferite
puncte de vedere, valori, care in sinergie, fac grupul mai puternic;
ameliorarea activitatilor si sporirea eficientei intreprinderilor;
instaurarea pacii si armoniei in societate datorita reconcilierii;
dezvoltarea competentelor culturale va favoriza reconcilierea dilemelor si va permite
transformarea valorilor conflictuale Tn valori complementare.

Pentru managementul din cadrul unei intreprinderi din RM care are tendinta de a se incadra
in zona particularista a acestei dimensiuni (fig. 2.), ar si recomandabil sa dezvolte programe de
schimbare spre o cultura a dialecticii2, adicd sd reconcilieze aceasta dilemad, recunoscand ca
deciziile particulariste au nevoie de reguli universale pentru a nu aluneca intr-o extrema a
particularismului. Aceasta Inseamna ca schimbarea este cel mai bine initiatd prin plasarea unei
orientari in contextul celeilalte si nu presupune inlocuirea unei orientdri cu alta sau opunerea lor.
Avantajul acestei abordari este ca cultura cu tendintd specifica existentd in Republica Moldova nu
este amenintatd, ci poate fi imbogatita.

Tendinta in Republica Moldova este una spre individulism (fig. 2.). Managementul
intreprinderilor trebuie considere ca obiectivele grupului au o valoare demonstrabild pentru

indivizi numai daca acei indivizi sunt consultati si participa la procesul de dezvoltare a acestuia.

2 Proces de gandire care rezida in analiza si discutarea argumentelor contradictorii, in scopul descoperirii
adevarului; arta de a ajunge la adevar prin dialog.
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Astfel, individualismul isi gaseste implinirea in slujba grupului. Reconcilierea nu este usoara, dar
posibila.

Culturile care demonstreaza extreme ale dimensiunii neutralitate versus afectivitate au
probleme in relationarea intre ele. Din datele cercetarii noastre, Republica Moldova este o tara cu
un specific neutru de exprimare a emotiilor (fig. 2.).

Astfel, membrii societatii moldovenesti pot fi considerati un pic reci, iar 0 persoana ce
vine dintr-o cultura afectiva poate fi perceputa de moldoveni ca fiind neserioasa sau fara control.
Atunci cand astfel de culturi se intalnesc, managerii trebuie sd recunoasca diferentele si sd se abtina
de la orice judecata bazata pe emotii sau lipsa acestora. Regula de aur in cazul acestei dimensiuni
ar fi nevoia de a controla emotiile astfel incat sa le exprimam céand le controlam.

in Republica Moldova latura difuzd subliniazi importanta unei relatii holistice cu
intreprinderea si mediul sdu, respectarea relatiilor pe termen lung si loialitatea fata de companie,
clienti, furnizori etc. In interactiunea cu organizatiile cu inclinare difuza, cel mai important este
echilibrul, atat din punct de vedere personal, cat si din punct de vedere corporativ.

Extrema specifica poate duce la perturbare, extrema difuza la lipsa perspectivei. Astfel, o
coliziune intre aceste doua extreme poate duce la paralizie. Interactiunea simbiotica a celor doua
abordari este cea mai fructuoasd pentru management, recunoscand necesitatea confidentialitatii,
doar ca separarea completd a vietii private poate duce la instrdinare si superficialitate. Relatiile
stabile si profunde Tnseamna afilieri puternice pentru intreprindere.

Studentii din Republica Moldova sunt orientati spre atribuire si sustin, ca vechimea in
muncd, autoritatea lor, justificatd de abilitdti si cunostinte constituie beneficiu principal al
intreprinderii. Managerii organizatiilor din Republica Moldova, cu o varstd mai avansatd, sunt
orientati spre un statut castigat (fig. 2.). Acestia isi demonstreaza pozitia ierarhica sustinand ca
persoanele in varsta au ,,realizat mai multe” datorita tendintei de ,,a face”, adica actiunile, sarcinile
efectiv realizate. Atat orientarea spre realizare, cat si spre atribuire isi au limite.

Referitor la dimensiunea orientare spre interior versus orientare spre exterior, ca si in cazul
tuturor dimensiunilor analizate 1n teza, nu ar trebui sa discutam despre avantajele si dezavantajele
acestora. Generatia mai in varsta din Republica Moldova, demonstreaza un sentiment de directie
interioara, adica, cea unde indivizii influenteaza mediului inconjurator, fie ca acest mediu este
natural, social sau intreprinderea. Generatia are aceiasi orientare, dar mai pusin pronuntata (fig.
2.).

Procesul de asimilare a competentei interculturale pentru adulti, tineri sai mai in varsta,
(life-long learning) printr-un efort de promovare a invatarii interculturale, trebuie sa se produca
prin prisma valorilor culturii autohtone [1,3,31,34]. Daca n consideram colaborarea de afaceri cu

reprezentati ai altor culturi ca pe un proces cu doud sensuri, atunci, educatia poate juca un rol
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important in sprijinirea managerilor din tara noastrd pentru a intelege mai bine aspectele interne,
ascunse, ale propriei culturi si a celor contrastante. Interculturalitatea interactiva cu membrii
comunitatii gazda, in care elementele culturii interne sunt evidentiate si discutate, poate sprijini in
mod semnificativ invitarea interculturala care, in consecinta, va duce la evitarea posibilelor
tensiuni intre culturile care interactioneaza.

Prin urmare, cunoasterea profilului cultural national in Republica Moldova, elucidat in
prezenta cercetare, ar facilita gestionarea cu succes a fortei de munca diverse din cadrul
intreprinderilor multiculturale si proiectelor internationale atat in tara, cat si peste hotarele ei.

Astfel, ,,profilul cultural” poate fi utilizat drept barometru pentru identificarea locului
intreprinderilor din Republica Moldova fata de profilul partenerului, clientului din alta tard prin
plasarea profilului din tara noastra pe harta culturald globala.

De asemenea, datorita compararii “profilurilor culturale” putem determina din ce tard se
pot prelua practici si metode de succes pentru a fi implementate in managementul intreprinderilor

din Republica Moldova.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

In urma analizei intregului material documentar, prelucrarii si interpretarii rezultatelor
studiului empiric efectuat de autorul tezei, s-au sintetizat urmatoarele concluzii ale cercetarii:
1. Fenomenele de globalizare si internationalizare au un impact considerabil atat asupra
societatii moldovenesti, in general, cat si asupra intreprinderilor autohtone, in particular. La ora
actuald, internationalizarea afacerilor din Republica Moldova face ca Intreprinderile din Republica
Moldova sa-si intensifice accesul la pietele externe. De asemenea, persoanele si firmele din alte
tari au Inceput sa vada tara noastra sub alt aspect economic.
2. Impreuni cu schimburile de servicii si bunuri, se intensifica fluxul de practici si norme
culturale. Diversitatea ideilor si a oamenilor sunt realitati de care trebuie neaparat sa se tind cont.
Sintagma ,,gandeste global, actioneaza local” nu este suficientd pentru un management de
success. Este importanta gandirea si cunoasterea ,localului” prin prisma globalului” -
»glocalism”. Pentru aceasta, accesul la informatii si contactul permanent cu lumea cunostintelor
sunt conditii absolut necesare. Dar acest contact implica, prin deschiderea si contactul catre/cu
indivizi din alte sisteme culturale, interculturalitatea.
3. Conceptul de cultura rebuie valorificat nu doar din perspectiva elementelor de suprafata,
adica cele vizibile, pe care le putem vedea, atinge sau auzi, dar si a dimensiunilor culturale
(abordarea valorico-comportamentala) care reprezinta cultura interna, care are legatura cu credinte
si valori, precum si moduri de gandire 1n tara noastra.
4. Profilul cultural national (PCN) in Republica Moldova, conform modelului cultural
Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turnet identifica asemanari si deosebiri ale PCN al
reprezentantilor tinerei generatii si PCN al generatiei mai in varsta. Astfel, in coordonatele
modelului Trompenaars-Hampden-Turner, atat managerii participanti, cat si studentii, manifesta
acelesi tendinte generale, dar cu devieri in valorilor lor. In modelul Hofstede valorile dimensiunilor
sunt apropiate. Cea mai mare diferentd s-a depistat in cadrul dimensiunii de perceptie a timpului.
5. PNC trebuie considerat mai degraba un proces decat un produs, deoarece el reprezinta un
potential inalt de sinergie a proceselor de integrare a managementului moldovenesc in circuitul
international, in ceea ce priveste realizarea obiectivelor principale ale intreprinderilor.
6. Considerarea dimensiunilor culturale delimitate pentru Republica Moldova este importanta
pentru comparatia cu cele ale altor tari, in deosebi, a partenerilor comerciali, care prin aplicarea
modelelor selectate pot evidentia diferentele si asemanarile lor, pentru pozitionarea pe harta
culturala globala si identificarea celor mai eficiente metode si practici de management.
7. Posibilitateade a invata cum sa purtam un dialog intercultural, sa rezolvam

dileme/probleme luand in calcul, fiecare dimensiune culturala, poate fi abordata prin intermediul
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metodei reconcilierii dilemelor interculturale. Modelul Trompenaars-Hampden-Turner,
analizat 1n aceastd cercetare, ne oferd o perspectiva de dezvoltare a managementului
intreprinderilor din tara noastra sub aspectul intercultural. Iatd de ce, am incercat sa Incadram
profilul national moldovenesc in algoritmul reconcilierii diferentelor culturale.
Principalele parti interesate si potentialii utilizatori ai rezultatelor cercetarii

sunt considerati:

» Cadrele didactice, cercetatorii, specialistii din domeniul managementului si a altor domenii
conexe,
Studentii din centrele universitare din tard si de peste hotare;
Managerii, intreprinzatorii si specialistii din firmele nationale, publice si private;

Managerii si specialistii din societdtile multinationale, care folosesc echipe multiculturale;

YV V VYV V

Ministerele si agentiile guvernamentale ale caror activitate vizeazd managementul si
economia moldoveneasca in context intercultural;
» Asociatiile, fundatiile si alte organizatii publice si private interesate de problematica
managementului intercultural si de internationalizarea economica.

Modul in care interpretam aplicatiile teoretice si abordarea practica a culturii pentru a fi
aplicte intr-un cadru de afaceri din cadrul tezei date, ne-a permis sa elaboram un set de
recomandari pentru un management eficient al intreprinderilor din RM :

1.  Pentru dezvoltarea mecanismelor de cooperare privind estimarea, analiza, evitarea riscurilor
interculturale, prin folosirea informatiei acumulate in aceastd teza, colectarea si prelucrarea
informatiei aditionale, instituirea, dupd caz, a unor grupe de persoane interesate, asigurarea
accesului la bazele de date si instrumente de masurare existente;
2. In scopul reducerii riscurilor interculturale, ar fi util, pentru fiecare intreprindere care are
acces la spatiul international, ca sa dezvolte mecanisme de planificare comuna a cooperarii (in
baza protocoalelor/acordurilor de cooperare), bazate pe intelegere comuna a riscurilor si
provocarilor interculturale, n special de medierea conflictelor interculturale s.a;
3.  Invederea asigurarii unui management intercultural eficient al intreprinderilor, autoritatilor
responsabile de migratie, ONG-uri etc, se recomanda folosirea instrumentelor de evaluare
interculturala (culture compass, compare countries, culture adaptability profile), care urmeaza sa
asigurare informationald atit pe verticala, cat si pe orizontala.

Consideram cd aceasta teza poate fi un pas spre crearea unui centru de cercetare stiintifica,
teoretica si aplicativd, de training intercultural pentru studenti, cadre didactice si manageri, de
organizare de reuniuni stiintifice nationale si internationale, in cadrul procesului de integrare

sociald, economica, stiintifica si academica.
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ADNOTARE
Pirlog Angela: ,,Dimensiuni interculturale in managementul intreprinderilor din
Republica Moldova”, tezi de doctor in stiinte economice, program de doctorat: 521.03.
Economie si management in domeniul de activitate, Chisinau, 2021,

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

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

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

Scopul studiului constd in elaborarea bazei teoretice privind caracteristicile culturale
specifice Republicii Moldova, estimarea impactului acestora asupra managementului
intreprinderilor din tara si elaborarea recomandarilor privind valorificarea dimensiunilor culturale
in cadrul unui management de succes a Intreprinderilor din Republica Moldova.

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

Noutatea si originalitatea stiintificd constd in abordarea complexa a notiunii de cultura
nationald si argumentarea impactului acesteia asupra activitatii de management; identificarea celor
mai bune cai de preluare de metode si practici in promovarea unui management de succes;
concretizarea conceptului de ,,profil cultural national” s1 elaborarea profilului cultural national in
Republica Moldova bazat pe modelul Hofstede si Trompenaars-Hampden-Turner; evidentierea
componentelor de baza ale acesteia; identificarea factorilor de influentd asupra managementului
intreprinderilor; adaptarea modelelor de management, algoritmului de reconciliere a dilemelor
culturale, dezvoltarea competentei interculturale in contextul specific din Republica Moldova.

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

Semnificatia teoretici a lucrarii reprezintd abordarea multilaterald a notiunii de
interculturalitate si demonstrarea impactului dimensiunilor interculturale asupra activitatii de
management.

Valoarea aplicativa a lucrarii este determinatd de posibilitatea de a utiliza rezultatele de
baza ale tezei pentru eficientizarea activitatii manageriale in cadrul intreprinderilor din Republica
Moldova. De asemenea, rezultatele din prezenta teza pot servi drept baza pentru cercetarile
ulterioare din domeniul impactului factorilor culturali asupra managementului.

Implementarea rezultatelor stiintifice a fost efectuatd in cadrul Camerei de Comert si
Industrie a Republicii Moldova, Academia de Studii Economice din Moldova.
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AHHOTAIUA

IBIPJIOI" An:xena. ,,MexKKYJIbTYPHBIE ACHEKTHI YIIPABJICHHUS NPeANPUATUIMA B
Pecny6siuke MosigoBa”, nuccepramusi HA COMCKaHHUe YY€HO CTeleHH J0KTopa
IKOHOMUYECKHMX HAYK, CllelnaabHOCTh 521.03 — JxoHOMUKA M ynIpaBJieHue B cepe
aesareabHocTH, Knmmnes, 2021

CtpyKTypa quccepTalu: BBEJICHUE, TPH IJ1aBbl, BEIBOJIBI M peKOMeH 1Ay, Oubmmorpadus
u3 266 HanMeHoBaHuH 1 16 npuitoskenuii. O0beM cTaThyl CoAEPKUT 134 cTpaHUI] OCHOBHOT'O TEKCTa,
35 pucynka, 25 Tabnui. Pe3ynbraThl nccneoBaHus OTPasKeHbI B 15 HaydHBIX MyOIMKAIHUAX, KOTOPHIE
ObUTH OIMyOJIMKOBAaHbI B JKypHaJax, 3aperuCTPUPOBAHHBIX B MEKAYHAPOIHBIX 0a3ax MaHHBIX, U B
Marepraigax KOH(EpEHINiA B CTPaHE U 3a pyOeKoM.

KurroueBble ci10Ba: MEHEKMEHT, IPEANPUITHE, KYJIbTYPHOE U3MEPEHUE, HALTMOHAJIbHAS
KylIbTypa,  OpraHu3allMOHHAs  KyJIbTypa,  KyJIbTypHas  JAWJIEMMA,  MEXKYJIbTypHas
KOMIIETEHTHOCTb.

HanpasJiieHuencciienoBanus: MexKyJIbTypHbIM MEHEIKMEHT

Heap wucciaenoBanuss - pa3paboTaTb TEOPETHUECKHE OCHOBBI  KYJIbTYpPHBIX
XapaKTEepUCTHK, XapakTepHbIX Ui PecriyOsinku MosoBa, ¥ OLIEHUTh UX BJIMSHUE HA YIIPaBJICHUE
NPEINpPUATHSIMHA B CTpaHe. AHAIOTUYHBIM 00pa3oM, pa3padoTKa MPaKTUYECKUX PEKOMEHIAINN
OTHOCUTENIbHO KalUTAIU3AlMKN KYJIbTYPHBIX AaCIHEKTOB B pPaMKax YCIEIIHOIO YIPABJICHUS
npennpusTusamMu Pecriydinku MoiijoBa ¢ MeX1yHapOAHON AESITEIbHOCTBIO.

3agauyu uccjeqoBaHMsA: YIIyOUTh HAYYHOE MCCIIEIOBAHUE KOHIICTIUN HAIlMOHAIbHON
KYJIbTYpPbl, OPraHU3alMOHHON KYJIbTYPbl U MEHEJ)KMEHTA; BbISBICHHUE U OOOCHOBaHHE POJIU U
BJIMSHMS ACIIEKTOB HAIIMOHAJIBHOW KYJbTYpPbl HA YIIPABICHUE NPEAIPUATUSIMHU B LIEJIOM, a TaK¥Ke
Ha IPOLECC NMPUMHUPEHMS KYJIbTYPHBIX JWJIEMM U MPOOJIEMbl IPUOOPETEHUSI MEXKKYIbTYPHOU
KOMIIETEHIIMHY, B YACTHOCTU; U3YYEHUE MEKIYHAPOJHOTO OIbITa MCIOJIb30BAHUS KYJIbTYPHOIO
npodwiIs MpU nepesade HOy-Xay B MEHEIKMEHTE; IPOBEIEHHE OMpoca CPeau MEHEIKEPOB U
CTYJICHTOB C IEJIbI0 COCTaBIIEHUsI HallMOHAIBbHOTO npoduist Pecnyonuku Mongosa; pazpaboTka
MIPaKTUYECKUX PEKOMEHIALUHI U PEAJIOKEHUH 110 UCTIOIb30BAHUIO HALIMOHAJILHOTO KYJIBTYPHOTO
npoduns Ans CO3AaHUS YCIEUIHBIX MOJENeW W CTpaTeruil ymnpaBJieHHs, Mepeladd HOoy-Xay,
Pa3BUTHS MEXKYJIbTYPHON KOMIIETEHIIUU U PEIICHUS KYJIbTYPHBIX TUIEMM.

Hayynass HOBH3HAa M OPHIMHAJIBHOCTb 3aKJIIOYAETCS B KOMIUIEKCHOM IIOJAXOIE K
MOHATHIO HALMOHAJIBHOM KyJbTYpPHl M apryMEHTAallMM €€ BIIMSHHUS Ha YIPaBIECHYECKYIO
JeSTeNbHOCTh; ONpEENCHHE HAWIyUYIIUX CIOCO0OB TNPHUMEHEHHs METOJI0OB M IpaKTHK B
MIPOJBMKEHUH YCIIEIIHOTO YIPABIICHUS; KOHKPETU3ALMSI TIOHATUS «HAIIMOHATIbHBIN KYJIbTYPHBIN
npodmib» U pa3paboTKa HAMOHAIBHOTO KylIbTypHOTo mpoduius B Pecnybmuke MosnoBad
BBbISIBJIEHHE (DAKTOPOB, BIUSIOIIMX HA ylpaBieHHe NnpeanpustusiMu B PecniyOnuke Monnosa, u
pa3paboTka pemeHui i oOecreyeHHs KOHKYPEHTOCHOCOOHOCTH NpEeANpHUSATHH; amanTarius
MoOJIeNiel yrnpaBleHUs, aJrOpPUTM pPELIEHUS KYJIbTYpPHBIX JUJIEMM, Pa3BUTHE MEXKYJIbTYPHOMN
KOMIIETEHIIMH B KOHKPETHOM KOHTeKcTe PecriyOnuku Momngosa.

Pemenne BakHOW HAay4YHOIl NMpPoOOJieMbI COCTOMT B HAay4YHOM W METOAOJIOTUYECKOM
00OCHOBAaHUU MEXKYJIBTYPHOTO MEHEIKMEHTAa B KOHTEKCTE MHTEPHALMOHAIN3ALUU MECTHBIX
MPEANPUATHH, 4TO MOJTBEPANUIIO BAXKHOCTh BBISIBJICHUS KYJIbTYPHBIX aCTIEKTOB U MEKKYJIBTYPHOMN
KOMIETEHIMH, YTOOBI 3BJIEUb BBIMOY U3 UX CHHEPTeTHUECKOTO MEXKYIbTYPHOTO YIIPaBJIECHUS.

Teopernueckass U MpaKTHYecKasl LHEHHOCTb 3HAYUMOCTb CTaThU - MHOIOCTOPOHHHM
MOAXOJM K IMOHATHIO MEXKYJbTYpPHOTO B3aUMOJCHCTBUS W JIEMOHCTpAlUsl BIUSHUSA
MEXKYJbTYPHBIX U3MEPEHUN Ha YIPABIEHYECKYIO JESTEIbHOCTHOIIPENEISIETCS BO3MOKHOCTHIO
UCIOJIb30BAaHUS, OCHOBHBIX PE3yJIbTaTOB JUCCEepTalUu Ui 3PQPEKTUBHOCTH YIPaBICHYECKON
NEeATETPHOCTH Ha mnpeanpustusx PecnyOnukum MongoBa. Takke pe3yabTaThl JTaHHOW
JMCCePTAllMM MOTYT CIY>KHUTh OCHOBOHM ISl JalbHEHIINX HMCCIEJOBAHUN B OOJACTH BIMSHUS
KYJIbTYPHBIX (PAKTOPOB Ha MEHEIKMEHT.

BHenpenue Hay4HBIX pe3yJbTaTOB IIPOBOAMIOCH B TOpProBO-NpPOMBIIUIEHHOHN Iajare
Pecniy6nmkn MonnoBa, AkageMur 5JKOHOMHYECKUX UCCaeAoBaHUN MOJITOBHI.
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ANNOTATION
PIRLOG Angela. ,,Intercultural dimensions in management of enterprises in the Republic
of Moldova”, specialty 521.03 - Economics and management in the field of activity,
doctoral thesis in economic sciences, Chisinau, 2021

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

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

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

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

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

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

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

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

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

The implementation of the scientific results was carried out within the Chamber of
Commerce and Industry of the Republic of Moldova, the Academy of Economic Studies of
Moldova.
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