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NECESITATEA SI CONCEPTUL
MANAGEMENTULUI COMPARAT INTERNATIONAL

ajoritatea cercetatorilor din domeniul managementului au pornit

de la premisa universalitatii acestuia, cdutadnd ,,solutia cea mai

buna” de a conduce, care sa poatd fi aplicatd in orice intreprin-
dere, din orice context cultural. Mult mai tarziu, sub influenta abordarii sistemice,
dar mai ales a abordarii contextuale, teoreticienii si chiar practicienii din domeniul
managementului au ajuns la concluzia ca managementul se practicd diferit in
functie de fiecare tard sau culturd, cd are rezultate diferite. Asa se explica
preocupdrile pentru cunoasterea managementului din diferite tari, sau contexte
culturale, pentru analiza acestuia cu scopul evidentierii cauzelor succeselor
obtinute de intreprinderile din tdrile dezvoltate. Erau primele preocupdri din
domeniul managementului comparat international.

1.1. NIVELURI DE INFLUENTA ASUPRA MANAGEMENTULUI CA PROCES

Influentele asupra activitatii si comportamentului indivizilor, implicit asupra
managementului ca activitate practica sau proces, provin de la mai multe niveluri:
societal, cultural, atitudinal si chiar de la nivel de grup sau individual, asa cum
rezulta si din figura 1.1.

Caracterizarea Variabilele nationale creaza contextul pentru dezvoltarea si
variabilelor perpetuarea variabilelor culturale, care la randul lor constituie
baza pentru conturarea atitudinilor fatd de munca, fata de timp,
pentru manifestarea individualismului, pentru atitudinea fata de
sarcini etc. Toate aceste atitudini influenteazd motivarea
personalului, exigentele fatd de muncad si relatiile dintre
indivizi, productivitatea si etica muncii.
Diferentele care se manifestd intre aceste variabile, de la
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Variabile nationale

e Sistem economic e Tehnologii ¢ Limba
e Sistem legislativ e Religie

e Sistem politic e Educatie

Variabile culturale

e Norme e Valori e Credinte

Variabile atitudinale

e Munca e Individualism
e Timp e Schimbare

Variabile comportamentale

e Motivare e Etica

e Productivitate e Obligatii

Fig. 1.1. Surse de influenti asupra
managementului

nivel national, cultural, atitudinal si comportamental determina
diferente in procesele de management de la toate nivelurile,
inclusiv de la nivelul organizatiilor.

In ce masurd managementul organizatiilor este influentat
de catre aceste variabile este raspunsul pe care trebuie si-1 dea
cercetdrile din domeniul managementului comparat international.
Spre exemplu, managerii trebuic sa anticipeze -efectele
influentei particularitatilor culturii nationale asupra practicilor
manageriale din alte culturi in care acestia actioneaza din
diverse ratiuni. Cum pot sa anticipeze aceste influente, pentru a
actiona cu un plus de eficacitate, este raspunsul care se asteapta
de la cercetarile din domeniul managementului comparat
international.
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1.2. TIPURI DE ABORDARI CARE AU INFLUENTAT CERCETARILE DIN
DOMENIUL MANAGEMENTULUI COMPARAT INTERNATIONAL

Influenta abordarii
sistemice

Influenta abordarii
contextuale

Prima, s1 poate cea mai importantd influenta asupra
cercetarilor din acest domeniu a avut-o perspectiva
abordarii sistemice a problematicii managementului.
Trecerea de la conceperea organizatiei ca sistem inchis, la
o conceptie care are la bazad teoria sistemelor deschise
este atribuitd de multi specialisti, lucrarilor a doi
reprezentanti de seama Katz si Kahn. Potrivit acestei
conceptii a sistemelor deschise, ,,organizatia trebuia sa se
mentind intr-o permanenta relatie cu mediul extern,
datorita schimburilor permanente dintre aceasta §i
mediu’". Or, intrucit mediul extern este diferit de la o
culturd la alta, de la o tarda la alta este evident ca
managementul din aceste culturi si/sau tari va fi influentat
in mod diferit.

O altd influenta asupra dezvoltarii cercetdrilor de
management comparat a avut-o si abordarea contextuala a
managementului. Adeptii unei astfel de abordari, nu
numai ca recunosc influenta mediului asupra organizatiilor
si managementului acestora, dar fac chiar trecerea de la o
abordare normativa, la o abordare analitica si descriptiva
a acestor interdependente.

Conceptia adeptilor abordarii contextuale este ca
sistemul de management trebuie sa fie compatibil cu
particularitatile oamenilor, cu specificul mediului in care
functioneaza organizatia. Toate acestea au condus la
cercetari privind asemandrile si deosebirile dintre
sistemele de management din diferite tari sau culturi, deci
au impulsionat preocuparile in acest domeniu. Primele
preocupdri in domeniul managementului comparat s-au
inregistrat prin anii ’50, cand multi profesori din
domeniul managementului au manifestat interes pentru
formularea unor teorii, in cadrul unor studii comparative.

! Katz D., Kahn R. — The Social Psychology of Organization, 2end. New York: Wiley, 1978
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Spre sfarsitul anilor ’50, multi specialisti care
considerau ca teoriile §i practicile manageriale sunt
universale, pornind de la considerentul ca multe practici
americane au fost aplicate cu succes, dupa Al Doilea
Rédzboi Mondial in alte tari, si-au dat seama cd aceasta
conceptie este eronatd. Ei au observat ca multe companii
care actionau in alte tari decat cea de origine, intdmpina
dificultati in aplicarea unor practici manageriale din SUA.
Cu toate ca practicienii Tn domeniul managementului
incercau sa studieze conditiile de aplicabilitate a
practicilor manageriale americane, in alte contexte, multi
teoreticieni continuau in traditia etnocentricd, ignorand
rolul culturii, a particularitatilor contextuale.

Intre evenimentele care au condus la dezvoltarea
cercetarilor in acest domeniu, se numara, poate in primul
rand, rezultatele obtinute de catre managementul firmelor
japoneze, spre sfarsitul anilor 60 si inceputul anilor ’70.
In aceste conditii tot mai multe personalititi, mai ales din
domeniul invatamantului au Inceput sa studieze sistemul
de management japonez. Rezultatul acestor studii a
condus la concluzia ca japonezii nu au copiat sistemul de
management din SUA, ci au dezvoltat un sistem adaptat
propriului mediu natural si cultural. In astfel de conditii a
crescut foarte mult interesul pentru studiul culturii si a
influentei acesteia asupra managementului organizatiilor.

1.3. ROLUL MANAGERULUI iN CADRUL AFACERILOR
INTERNATIONALE

Conceptul de afaceri
internationale

Pentru a fi competitive, intreprinderile trebuie sa-si
dezvolte activitatile internationale, capacitatea de a actiona si
in alte contexte decat cel national, ceea ce presupune ca
acestea sa faca investitii si in alte tari, sd-si dezvolte afaceri
internationale.

Prin afaceri internationale trebuie sa se inteleaga
ansamblul activitatilor desfasurate cu scopul obtinerii de
profit, care insa depasesc granitele nationale ale unei tari.
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Implicarea
managerilor in
afacerile
internationale
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Fig. 1.2. Mediul in care actioneazd managerii
impicati in afaceri internationale

K Competitia mondial

Implicarea managerilor in afacerile internationale se
poate face In mai multe situatii, in raport de compania la
care lucreazd, de domeniul in care functioneaza managerul
respectiv si in functie de context.

O reprezentare graficd a mediului in care actioneaza
managerii implicati 1n afacerile internationale §i a
influentei variabilelor de mediu asupra acestor roluri este
redata 1n figura 1.2.

Dupa cum reiese din figura 1.2, managerul unei filiale a
unei companiei transnationale, sau multinationale, actioneaza
intr-un mediu operational caracterizat printr-o culturd
organizationala specificd, anumite reglementdri, anumite
calitati de care dispune personalul s.a.m.d.

Pe langd aceste particularitati ale mediului operational,
activitatea managerului, deci rolurile sau functiile indeplinite
de catre acesta sunt influentate de particularitatile mediului
national 1n care functioneazd respectiva filiald, mediu
caracterizat printr-o anumitd competitie locald, o anumita
culturd nationald si anumite particularititi de naturd
economica tehnica, tehnologica, politica, ecologica etc. in
sfarsit, rolurile ndeplinite de managerul implicat n afaceri
internationale sunt influentate de mediul international, prin
tendintele generale care se manifestd in legaturd cu
dezvoltarea, prin caracteristicile competitiei pe plan mondial
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si prin raporturile dintre companiile transnationale si mediile
nationale in care acestea au filiale.

Toate aceste variabile de la nivel microeconomic,
macroeconomic $i mondoeconomic influenteaza modul de
exercitare a functiilor managementului: prevederea,
organizarea, coordonarea, antrenarea §i controlul.

Spre exemplu, in domeniul exercitdrii functiei de
prevedere, elaborarea strategiilor intr-un anumit mediu
national, In care functioneaza o filiala a unei multinationale,
depinde de perceptia populatiei din tara respectiva asupra
timpului, de tendinta populatiei spre o orientare pe termen
mai lung sau mai scurt, de atitudinea oamenilor din tara
respectiva fatd de naturd s.a.m.d.

Referitor la functia de organizare, managerii implicati
in afaceri internationale trebuie sa solutioneze cel putin
doud tipuri de probleme. Pe de o parte trebuie sa
solutioneze structurarea filialelor in asa fel Incat sa se
asigure o buna colaborare intre acestea, indiferent in care
mediu national functioneazd, iar pe de altd parte sa
organizeze activitdtile in cadrul unei filiale, in functie de
modul specific de a face afaceri al oamenilor din mediul
national in care functioneaza respectiva filiala.

Exemplele pot continua si pentru celelalte functii ale
managementului care vor fi influentate de caracteristicile
mediului operational, national si international. Aceste
influente trebuie studiate, cunoscute, pentru ca managerii
sd-s1 imbunatateasca munca lor, ceea ce ne conduce spre
un domeniu nou de cercetare, cel al managementului
comparat international.

Una dintre situatiile in care managerul este implicat
in afaceri internationale consta in functionarea sa la o
filiald a unei companii multinationale, implantata intr-un
context diferit de sediul central.

Managerul implicat in afaceri internationale trebuie
sd se adapteze unui mediu extern dinamic, fiecare situatie
nou creata necesitdnd anumite calitati de care trebuie sa
dispuna respectivul manager. Deci, daca 1n general
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Coordonator de
activitati
internationale

Negociator cu
furnizorii din alte
tari

activitatea desfasuratd de catre manageri este foarte
complexd si dificild in mediul national, din care face
parte, aceasta este cu atat mai complexa intr-un mediu
international.  Dificultatile suplimentare pentru un
manager implicat in afaceri internationale provin din
diferentele de traditii, de eticd a muncii, in general de
diferentele de cultura.

O altd situatie de implicare a managerului in afaceri
internationale este atunci cand functionind in tara de
origine, el coordoneaza activitati care se desfasoara in alte
tari, in alte culturi. Orice manager implicat in afaceri
internationale actioneaza Iintr-un mediu operational al
intreprinderii, influentat de anumite reguli, de o anumita
etici, de o anumitd culturd organizationali. In acelasi
timp activitatea lui va fi influentata si de particularitatile
mediului national in care este implantatd afacerea
respectivd, particularitati generate de competitia interna,
de specificul cultural, de sistemul politic, contextul
economic si nivelul tehnic si tehnologic. Totodata
activitatea managerului international va fi influentata si
de mediul international, prin ritmurile generale de
dezvoltare a anumitor domenii, de competitia pe plan
mondial sau de relatiile filialei respective cu alte
companii de pe plan mondial.

De asemenea, implicarea 1n afacerile internationale
se poate face si atunci cand un manager se deplaseaza in
alte tari pentru a negocia cu furnizorii, beneficiarii sau cu
partenerii de afaceri din diferite tari. Potrivit conceptiei
asupra managementului international, managerul care
actioneaza in afaceri internationale indeplineste aceleasi
roluri, exercitd aceleasi functii ale managementului, ca si
intr-o companie nationala. Deosebirea constd in faptul ca
managerul international exercitd aceste functii Intr-un
mediu multicultural sau transnational.

Mediul multicultural se 1intalneste atunci cand
managerul este pus in situatia de a conduce grupuri
formate din persoane apartindind mai multor culturi.
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