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Capitolul 1

CONCEPTUL SI NECESITATEA
MANAGEMENTULUI COMPARAT INTERNATIONAL

ajoritatea cercetatorilor din domeniul managementului au pornit

de la premisa universalitdtii managementului, cautand , solutia

cea mai buna” de a conduce, care sd poatd fi aplicatd in orice
intreprindere, din orice context cultural. Mult mai tarziu, sub influenta abordarii
sistemice, dar mai ales a abordarii contextuale, teoreticienii §i chiar practicienii
din domeniul managementului au ajuns la concluzia cd managementul se practica
diferit in functie de fiecare tara 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 tarile dezvoltate. Erau primele preocupéri din
domeniul managementului comparat international.

1.1. TIPURI DE ABORDARI CARE AU INFLUENTAT CERCETARILE DIN
DOMENIUL MANAGEMENTULUI COMPARAT INTERNATIONAL

Influenta abordarii Prima, si poate cea mai importantd influentd asupra
sistemice 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 bazd 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 permanentd relatie cu mediul extern,
datorita schimburilor permanente dintre aceasta si mediu.
Or, intrucat mediul extern este diferit de la o cultura la
alta, de la o tara la alta este evident cd managementul din
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Influenta abordarii
contextuale

Influenta
managementului
japonez

MANAGEMENTULUI COMPARAT INTERNATIONAL

aceste culturi i /sau tari va fi influentat n mod diferit.

O altd influentd asupra dezvoltdrii cercetarilor 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 sd 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.

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
Rézboi Mondial in alte tari, si-au dat seama cd aceastad
conceptie este eronatd. Ei au observat cd multe companii
care actionau in alte tari decat cea de origine, Intdmpina
dificultdti n aplicarea unor practici manageriale din
S.UA. Cu toate ca practicienii in domeniul
managementului incercau sda 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
cercetdrilor in acest domeniu, se numara, poate in primul
rand, rezultatele obtinute de catre managementul firmelor
japoneze, spre sfarsitul anilor 60 si inceputul anilor ’70.
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In aceste conditii tot mai multe personalititi, mai ales din
domeniul invatamantului au nceput sa studieze sistemul
de management japonez. Rezultatul acestor studii a
condus la concluzia ca japonezii nu au copiat sistemul de
management din S.U.A., 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.

1.2. 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.

Variabile nationale
e Sistemul economic e Sistemul politic e Religie
e Sistemul legislativ e Tehnologii e Educatie
e Limba

Variabile culturale

e Valori
e Norme
e Credinte

Variabile atitudinale
e Munca e [ndividualism
e Timp e Schimbare

Variabile comportamentale

e Motivare o Etica
e Productivitate e Obligatii

Fig. 1.1. Surse de influentia asupra managementului
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variabilelor
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Variabilele nationale creazd contextul pentru
dezvoltarea si perpetuarea variabilelor culturale, care la
randul lor constituie baza pentru conturarea atitudinilor
fatd de munca, fatd de timp, pentru manifestarea
individualismului, pentru atitudinea fatd de sarcini etc.
Toate  aceste  atitudini  influenteazd  motivarea
personalului, exigentele fatd de munca si relatiile dintre
indivizi, productivitatea si etica muncii. Diferentele care
se manifesta Intre aceste variabile, de la nivel national,
cultural, atitudinal si comportamental determina diferente
in procesele de management de la toate nivelurile,
inclusiv de la nivelul organizatiilor.

In ce miasurd managementul organizatiilor este
influentat de catre aceste variabile este raspunsul pe care
trebuie sa-1 dea cercetdrile din domeniul managementului
comparat international. Spre exemplu, managerii trebuie
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.

1.3. MANAGEMENTUL COMPARAT iN OPINIA UNOR REPREZENTANTI

DE SEAMA

Inca din 1969 Hans Schollhammer a subliniat necesitatea unor sintetizari si a
unor clarificari ale diferitelor orientari din managementul comparat (1). El a
realizat o clasificare a orientarilor privind studiul proceselor de management intr-o

viziune transculturala.

In acest context s-au formulat mai multe definitii privind

managementul comparat.

Farmer R.N.

Una dintre aceste definitii ale managementului
comparat apartine lui R.N.Farmer care considera ca:

“managementul comparat reprezintd studiul i
analiza managementului in diferite medii §i ratiunile
pentru care intreprinderile obtin rezultate diferite in
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Ragu Nath

diferite tari”(2).

Asa cum reiese din definitia datd, R.N.Farmer vedea
managementul ca un element important care influenteaza
cresterea economica §i sporirea productivitatii muncii.
Dezvoltarea economicd impune transferul de tehnologii,
de capital si de cunostinte. Dar, oricit de importante ar fi
acestea este recunoscut faptul ca avantajul in domeniul
cunostintelor de management este esential, adesea fiind
considerat ca elementul hotarator in cresterea
productivitatii muncii.

Pentru ca adesea in S.U.A., managementul este
considerat ca un sistem standard, multi specialisti din
aceastd tard considera problemele managementului
comparat ca un transfer de cunostinte din managementul
american In alte tari, mai mult sau mai putin dezvoltate.
Managerii din Europa, in majoritatea lor, nu isi Indreapta
atentia spre managementul din Japonia, spre exemplu,
unde ar gdsi mai usor cunostinte de management
transferabile, ci spre S.U.A. de unde adoptd practici
manageriale (planificare strategicd, descentralizarea,
adoptarea deciziilor etc.), chiar daca aceste practici se
potrivesc mai putin contextului din unele tari europene.

Definitia datd de R.N.Farmer managementului
comparat, in opinia noastrd, nu evidentiaza suficient
scopul cercetarilor din acest domeniu, acela de a
identifica similaritati si diferente intre procesele,
metodele si tehnicile de management, care sa favorizeze
transferul de cunostinte din acest domeniu intre tari.
Apoi, aceastd definitie nu limiteazad preocuparile in
problematica managementului, prin aceea ca se urmareste
studiul ratiunilor pentru care intreprinderile obtin
rezultate diferite, dar aceste ratiuni pot fi nu numai de
naturd manageriala.

O alta definitie a fost data de Ragu Nath, in care se
precizeaza ca:

wmanagementul comparat, in sens larg, se
concentreazd asupra similaritatilor si diferentelor dintre
sistemele de management si de afaceri din contexte
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Edwin L. Miller
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diferite” (35).

Comparatiile, In opinia autorului, pot fi facute intre
organizatiile profitabile si cele non-profit, intre o ramura
prelucratoare si una de servicii, intre organizatiile mari si
cele mici, intre companii competitive si cele mai putin
competitive si intre tarile dezvoltate si cele in curs de
dezvoltare.

Potrivit acestei definitii, sfera de cuprindere a
domeniului managementului comparat se extinde si
asupra problematicii afacerilor in general, nu numai
asupra managementului. De asemenea, conform definitiei
date de Ragu Nath, in domeniul managementului
comparat intrd si analizele comparative din cadrul
aceleiagi culturi sau tari, dintre diferitele intreprinderi,
atdt prin prisma managementului, cat si a rezultatelor
economico-financiare.

Acest domeniu de studiu a fost definit mult mai
adecvat de ciatre Edwin L.Miller, care considera ca:

“managementul comparat  cuprinde  studiul
fenomenelor de management intre tari sau culturi, prin
concentrarea asupra detectarii, identificarii, clasificarii,
mdsurarii §i interpretarii similaritatilor si deosebirilor
privind  procesele, conceptele §i tehnicile de
management” (4).

Definitia data de E.L.Miller scoate in evidentd trei
elemente definitorii pentru obiectul de studiu al
managementului comparat i anume:

< concentrarea asupra proceselor, conceptelor si

tehnicilor de management, ceea ce limiteaza sfera
de cuprindere numai la teoria si practica
managementului;

< comparatia trebuie facuta intre tari sau culturi;

< obiectivul comparatiei il constituie evidentierea

atat a similaritatilor, cat si a deosebirilor dintre
procesele, conceptele si tehnicile de management.

Consideram cd E.L.Miller a dat o definitie mai
completa a domeniului managementului comparat, dar nu
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Stanbury J.A.C.

argumenteaza suficient de ce comparatia intre procese,
concepte si tehnici de management trebuie sid se faca
numai Intre tari sau culturi. Este firesc sd ne punem o
astfel de intrebare, pentru ca, spre exemplu, si atunci cand
se face o analizd comparativda a modului de organizare
structurala intre Intreprinderi din aceeasi tara sau cultura,
dar din domenii diferite (industrie, constructii, comert
etc.) se pot evidentia asemdnari si deosebiri, deci
reprezinta tot un studiu comparativ de management. Poate
mai corect ar fi sd se precizeze ca este vorba de domeniul
“managementului comparat international”.

Acest aspect a fost sesizat de catre unii specialisti,
care au precizat 1n definitiile lor termenul de management
comparat international.

O definitie a acestui domeniu a fost datd de
J.A.C.Stanbury,. care considera ca:

“managementul comparat international constd, in
primul rand in identificarea §i interpretarea
transculturala a similaritatilor si deosebirilor dintre
diferite medii §i procese de management. Apoi, aceste
informatii sunt utilizate de cdtre manageri pentru a
deveni mai eficienti in afacerile pe care le fac in alte
culturi decdt cea din care provin” (6).

Aceastd definitie scoate Tn evidentd mai bine sfera
preocupdrilor din domeniul comparabilitatii proceselor de
management din diferite culturi, din diferite tari, care sa
stea la baza transferului de cunostinte din acest domeniu.
In definitia datd se precizeazi si scopul evidentierii
asemanarilor si  deosebirilor, acela de a folosi
managerilor, pentru ca acestia sa fie mai eficienti in
afacerile pe care le fac in alte culturi decat cultura lor
proprie.

Cu toate acestea se poate aprecia ca definitia lasa loc
la interpretari ale domeniului de cercetare, in sensul ca,
spre exemplu, se pot elabora si studii din care sa rezulte
asemandri si diferente dintre diferite medii nationale,
culturale, ceea ce in opinia noastra nu reprezintd cercetari
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de management comparat. Apoi, cercetarile, potrivit
definitiel se rezumd numai la procesele de management,
adica practica manageriald, farda a viza si conceptele,
principiile, deci teoria in domeniul managementului.

1.4. OPINIA AUTORULUI PREZENTEI LUCRARI

Definirea
managementului
comparat
international

Managementul comparat international este
reprezentat de ,,studiul conceptelor, proceselor,
metodelor si tehnicilor de management din mai multe
tari, din mai multe culturi, cu scopul identificarii,
interpretarii  §i  caracterizarii  asemdndrilor  §i
deosebirilor dintre acestea, a universalitatii lor §i a
posibilitatilor de transfer a cunostintelor de
management intre aceste tari §i /sau culturi, in vederea
cresterii eficacititii muncii managerilor”.

Managementul comparat international presupune ca
cercetarile din acest domeniu sa:

» aiba ca obiect conceptele, procesele, metodele si
tehnicile de management, deci teoria §i practica
manageriala;

» se realizeze in doud sau mai multe tari, sau
culturi;

» urmareasca  identificarea  asemanarilor  si
deosebirilor dintre sistemele de management din
culturile sau tarile analizate;

» identifice cazurile de universalitate si cele de
specific cultural;

» urmadreasca transferul cunostintelor din domeniul
managementului, cu scopul cresterii eficientei
muncii managerilor.

O astfel de definitie a managementului comparat
international lasd loc pentru preocupdrile de analize
comparative in domeniul managementului care se pot
face in cadrul aceleiasi culturi, aceleiasi tari, dar intre
domenii, ramuri, subramuri diferite de activitate, care
prezintd anumite particularitdti, in acest caz avand de a
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