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PROCESE DECIZIONALE Sl

DIFERENTE CULTURALE

1. Decizii si procese decizionale

Gradul de prosperitate al indivizilor dintr-
un anumit spgu geografic depinde, in mare
masura, de succesul economic al orgaiikar
lucrative care opereazn acel spgu. Aceasi
constatare a devenit o legitate fundamental
lumea de azi, iar cele cateva exgefmicile
state mari produtoare de petrol, de exemplu)
vin mai degrab si confirme regula. Reita
firmelor antrenate Th compe@# de pe pig este,
la rAndul ei, strict dependénde managementul
lor, adia de maniera In care sunt integrate
coordonate resursele organidar respective.
Integrarea  si coordonarea resurselor
organizaionale presupun planificare,
organizare, antrenarg control. Aceste fung
de baz ale managementului sunt, de fapt,
procese complexe constituite din actyit
elementare de comunicare, decigienfluentare
relaional.

Toate tipurile de activiti realizate de
manageri sunt importante, indifererit sunt de
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dintre competegele decizionale ale managerilor
sunt delegate colaboratorilor opgoaali
(management participativ), calitatea deciziilor
luate Eméane componenta de RKazlin rgeta
succesului organizianal.

Situgiile decizionale cu care se confrant
managerii sunt foarte diferite. Pentru fiecare
dintre ele pot fi puse Tn evidgn anumite
elemente specifice: decidentul, obiectivele,
performanele curente, factorii de influgh ai
performanelor, problema identificaf criteriile
de decizie, soliile alternative posibile si
consecifele ateptate ale sotilor alternative.
Gradul de cunaogeressi de inelegere a acestor
elementesi a relgiilor dintre ele determii
nivelul de structurare a unei situalecizionale
date, nivel care, la randul lui, influgaz
semnificativ tipul de comportament dezvoltat de
indivizii implicati Tn luarea deciziilor, precusi
metodele si instrumentele utilizate pentru
facilitarea proceselor decizionale.

Luarea unei decizii de management este de
regu un demers complex, in mai multe etape.
Structura procesului decizional respectiv
numarul, continutul si  legaturile  dintre
activititile (etapele) procesului — ngi-a gasit

natui comunica@ionak, decizional sau ¢ : :
relaionaki. Totusi, prin ingisi esema lor, 1NCGA un model unanim acceptat printre
decizile - ca modaliti de alegere si speqlalg;tl. PAutem conS|dgra tafuca, pentru a
implementare a ador de agiune necesare Soluiona in mod eficace o problém
pentru realizarea obiectivelor — determiin ~ deciziona, trebuie parcurse - uneori cu
mod hofirator succesul sau insuccesul uneifrecvente relari - urmatoarele  etape:
firme. Celelalte componente din munca récunoaterea — existeei unei  probleme,
managerilor, cu caracter inforgienal sau definirea problemei, specificarea criteriilor de
relaional, sunt subordonate  proceselor d€cizie, generarea  seilor  alternative,

decizionale, sprijinindu-le in fazele prealabile
sau ulterioare actului decizional ca atage.
chiar daé n unele organiza moderne o parte

evaluarea soliilor alternative, alegerea unei
soluii, implementarea decizieisi controlul
deciziei. Etapele respective au nevoie de
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informaii pertinentesi, ca urmare, recurg in li se pare a fi satig€atoare. Conceptele de
mod frecvent la investigarea mediului ,rationalitate limitai” si ,decizie satisicitoa-
caracteristic situgei date. De fapt, investigarea re” stau la baza acestui model (Simon, 1980) .

mediului  intern si  extern  (culegerea Capacititile  cognitive  limitate  ale
informaiilor) este o priM activitate a decidenilor sunt determinate, pe de o parte, de
procesului decizional, care Tinegte toate posibilititle de memoraresi prelucrare a
etapele procesului, de Ila recusigaea informaiilor de ctre mintea umahsi, pe de
existenei unei probleme pénla controlul altd parte, de distorsiunile cognitive ce intervin

aplicirii deciziei luate. n procesul de gnament decizional. Cele mai
frecvente astfel de distorsiuni (numitei
capcane ale t@namentului) au fost puse in
evidena de psihologia cognitly si  sunt
cunoscute sub denumiri specifice: pet@ep
selectim, accesibilitatea informalor,
disponibilitatea Tn memorie, reprezentativitatea,
ancorareasi ajustarea, efectul de context,

escaladarea angajamentujualtele.

2. Modele de comportament decizional

Modul Tn care managerii se comport
atunci cand iau decizii poate fi foarte diferit.
Existd Tngi cateva teorii, structurate sub farm
de modele, care descriu maniera practie ajal <.
comportament a decidgior din organizai. Constrangerile impuse decidgor de citre

Cele mai cunoscute astfel de modele suntContextul —organizgonal  provin  din
modelul raional, modelul réonalititii limitate ~ Instrumentele de management utilizate. Astfel,

si modelul politic. prin structura organizatoticsunt configurate
Potrivit modelului_rgonal, managerii iau diferite subunifi si locuri de mung; prin

intotdeauna cele mai bune decizii din punct deSistemele de planificargi de control sunt
vedere al interesului economic al firmelor lor, Stabilite obiectivesi planuri de agune, politici,

adici decidsi agioneaz doar in conformitate cu Proceduri si reguli de decizie, standarde de

principiul  raionalititi  utilizarii resurselor ~Performama, procedurisi reguli de control; prin
pentru atingerea obiectivelor firmelor. Aceasta SiStémele  informgonale ~sunt  formalizate
inseamd ci decideni, perfect informai, procedurile de culegere, prelucrare, difuzgire

parcurg in mod riguros toate etapele procesumjnterpretare a dgtelor. Toate aceste produse ale
decizional - ga cum au fost ele enumerate mai Managementului ar trebui as asigure o
sus —si aleg, dintre toate sofiile posibile, pe conducgre ngonak a organizgei. Paradoxul
cea mai bui (decizia optina). Unele decizii de  COnst in faptul &, prin combinarea unor
management, ndeosebi cele simpie bine subu_n_lﬁu si |erarh_|| multlple (avér_lo! oblectlve_
structurate, pot avea la Wazun astfel de specifice bine delimitate) cu politici, proceduri
comportament. Toti, multe decizii luate de §i reguli ferme si categorii informgionale

manageri Tn organizia nu verifica premisele
modelului raional si nu pot fi explicate de
asemenea manger

Modelul raionalititii limitate este mult mai
realist in ceea ce prisie modul practic de a

inflexibile, organizgiile devin adesea ,biroctia
mecaniciste” in care tianalitatea deciziilor este
semnificativ alterdt

In plus, cunogterea complét a situgiei
decizionale este, de multe ori, imposibdau

proceda in cursul proceselor decizionale. EliMmprobabik datori restrigiilor de timp si de

sugine @& raionalitatea deciziilor luate 1n
organizaii este limitaii de dod mari grupe de
factori: capacitile cognitive limitate ale
decidenilor si constrangerile impuse de
contextul organizgonal. Ca urmare a influesi

cost impuse de culegerea infotilar. Apelul
la 0 soluie ,satisficitoare” este obligatorisi Tn
astfel de cazuri.

Modelul raionalititii limitate contureaz
un tip de comportament decizional mult mai
plauzibil  pentru  majoritatea  sittidor

acestor factori, managerii ren@nin mod 121 )
frecvent la inventariereai evaluarea tuturor decizionale importante cu care se confiunt
alternativelor posibile pentru a @sj pe cea mai Mmanagerii  firmelor de azi. Problemele

decizionale complexe, slab structurate nu pot fi
soluionate decéat prin dezvoltarea unui astfel de
comportament.

buri si se mutumesc 8 examineze un nuin
restrans de alternative tirtind-o pe prima care
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Este de remarcat faptuli,cdssi limitata de
factorii amintii, rationalitatea  deciziilor
complexe luate Tn intreprinderi continga fie
substariala, chiar dagd8 nu este perfest
Managerii, mai mult sau mai pin cornstienti de

indirecé a unor actori dénatori de putere in
organizaii. Desi aparent irdonale (cel ptin din
punctul de vedere al organji Tn ansamblul
ei), procesele decizionale bazate pe jocuri
politice - casi grupurile informale sau telele
limitele lor si ale contextului organizmnal in  de comunicare informal - sunt forme
care operedz se stiduiesc, de rega) s fie cat  inevitabile de comportament organizaal.
mai rgionali, luand decizii foarte bune Tn Proliferarea excesiv (si nociva) a proceselor
interesul firmelor lor. Rezultatele economice ale politice din organizgi poate fi evital prin
multor organizéi de succes dovedesc acest dezvoltarea unei culturi organianale Tn care
lucru. normele comportamentului etica sfie activ
Exisa Thnsi anumite  situgi  din promovate in sistemul de valori comune. G alt
intreprinderi Tn care fnalitatea deciziilor este cale de agune o constituie dezvoltarea unor
serios diminudtsi chiar anihilai. Este vorba de sisteme informgonale performante, careas
acele decizii luate conform modelului politle  asigure accesul rapid neingtdit la informaii
comportament in organiga pentru tei partenerii implicéi n luarea
In esemi, modelul politic descrie procesul deciziilor.
decizional prin luarea n considerare a Premisele diferite ale celor trei modele de
intereselor, obiectivelor i strategiilor  comportament decizional au un impact specific
particulare ale partenerilor interrsi externi  asupra fiegreia dintre etapele procesului de
dginatori de putere in organifia. Prin putere, decizie. Aa de exemplu, etapa de definire a
n acest context, se télege capacitatea de a problemeipresupune identificarea factorilor de

influenta obiectivele, deciziilgi agiunile unor
indivizi sau grupuri de indivizi din organige.

Respectiva capacitate provine, indiscutabil, dinperformane,

controlul resurselor (oameni, materiale, bani,
informaii, dar si competere, idei). Exisi patru
surse ale controlului resurselsr, deci, patru

sisteme de influgare: autoritatea, -cultura
organizaionak, competeta si  politica
(Mintzberg, 1990). Primele trei pot fi

considerate, intr-un anumit sens, drept legitime
autoritatea este baZatpe o putere legal
sangionati, cultura organizgonak - pe un
ansamblu de credi@si valori larg acceptate, iar
competera - pe 0 putere care este certificat
mod oficial si/sau recunoscidtde o manier
cvasiunanira. Sistemul politic refleé Tnsi o
putere ilegitindi (sau, poate, mai corect spus,
alegitimi), prin mijloacele pe care le utilizeaz
si prin scopurile pe care le uameste. Puterea
politica Tn organizéi consé in utilizarea
resurselor legitim controlate in vederea reaiiz
unor interese proprii (ale individului sau
grupului), prin dezvoltarea unor strategii
particulare. La baza acestor strategii stau déerit
tipuri de jocuri politice, cum ar fi jocul
nesupunerii, al cultérii unui protector, al
construgiei de aliane, al autoritarismului etc.
(Mintzberg, 1990).

Modelul politic este aplicabil deciziilor
complexe, luate cu participarea didecsau

:constituie  nucleul

influenta a performatelor, stabilirea naturiki

intensiftii  legaturii  dintre  factori i
eviderierea mutdilor
semnificative din evolia factorilor de

influenta, mutgii care pot explica diferga
dintre obiectivesi performanele efective. Toate
aceste elemente, atlliri obiectivele urrarite si
performanele niisurate, sunt combinate ditre
decident Tintr-o reprezentare meitalce
unui model implicit al
situaiei decizionale.

In cazul manifegiri unui comportament
decizional rdonal, modelul mental dezvoltat
este o reflectare fidgla realititii situatiei date:
factorii de influemi a performatelor sunt corect
identificai, natura legturilor dintre factorisi
performane este precis formukat mutgiile
semnificative din evolia factorilor sunt
cunoscute. Problema deciziohakah este deci
clara si bine inelead de dtre decident.

In cazul dezvoltrii unui comportament
decizional marcat de tianalitate limitas,
modelul mental al situgei decizionale are mici
sanse & cuprindi toate variabilele, faptelsi
relaiile implicate in situda reaf, datorit
limitelor cognitivesi organizaionale inerente cu
care se confruat decidentul. Ca urmare,
problema decizional definiti poate § reflecte
mai mult sau mai gin fidel adevrata problera
ce trebuie soliionat.
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In cazul manifesrii premiselor modelului
politic, partenerii organizeonali participani la
decizie inceait si defineasg problema in
propriul lor interes. Jocuri politice cum ar fi
autoritarismul, construi@ de aliame sau chiar

evitarea incertitudiniisi orientarea in via pe
termen lung sau pe termen scurt (Hofstede,
1996).

Distana faa de putere aratmasura in care
membrii unei culturi se seeapt si accepi ca

nesupunerea pot fi manevre frecvent utilizate Tnputerea % fie inegal distribuit Th societatai Tn

acest scop.
Desigur, astfel de particulatit impuse de
premisele  modelelor de

decizional amintite pot fi descrisgi pentru

organizaii. Individualismul este o #situra
caracteristis societfitilor in care oamenii se

comportament preocuj de propriile interesg cele ale familiei

lor restranse (familia nucleu), iar colectivismul

celelalte etape ale unui proces generic deeste specific socigflor Tn care oamenii se

decizie.

3. Implica tii culturale
in procese decizionale

Procesele decizionale efective din
organizaii, prin numarul si continutul etapelor
ce le compun, pot fi mai mult sau maitipu
rationale, mai mult sau mai ga politice, Tn
fungie de gradul de structurare al stiilar
decizionale abordate, de
indivizilor care particip la luarea deciziilosi
de personalitatea organiiir in care sunt luate
deciziile (aceasta din u#imda& de cultura

asteapti ca atii din grupul lor (familia extins,
clanul, organizia) sa le apere interesele in
schimbul loialititi manifestate feg@ de grupul
respectiv. Masculinitatea, ca dimensiune
culturah, presupune difergierea clai a rolului
social al sexelor, accentuaazevoia de afirmare
de sine, de succes profesiongl material.
Feminitatea culturédlestompeairolul social al
sexelor, valorizdnd preocuparea pentru tiiela
umane agreabilesi calitatea vigi. Evitarea
incertitudinii arai masura in care membrii unei

personalitateaCulturi se simt amenigti de situaii incerte sau

comportamente neconvgonale.
Popularitatea ludrilor lui Hofstede — cu
referine Tn orice manual de management - se

organizaionak). Cadrul delimitat de aceste trei €XPliGi nu numai prin elaborarea acestui cadru
dimensiuni constituie un instrument valabil conceptual de analiz ci si prin masurarea
pentru inelegerea comportamentului decizional dimensiunilor - culturale  identificate  pentru
al indivizilor modelai de o aceeg cultura ~ flecaréfar sau regiune studiat

naionali. Cresterea frecvefei proceselor Prezenim in continuare cateva influge
decizionale interculturale mondializarea Culturale mai frecvent fintainite in luarea
obligi — impune in& si o alti perspectig in  deciziilor, sistematizate pe etape ale unui proces
studiul comportamentului decizional: care estedecizional generic.

impactul particularitilor culturale n luarea 1. Investigarea mediului interpi extern
deciziilor? (culegerea informilor) . Managerii urniresc in
Studiul deciziilor marcate de interfeten permaneti evenimentele semnificative din
culturale nu este Tasun lucru lesne de realizat: mediul in care opereazunititile lor, pentru a
trebuie investigate un nuim de procese capta orice semnal care indli@pariia unor

decizionale suficient de magecu o participare  probleme. Culegeresi analiza unor informgi
suficient de diversdin punct de vedere cultural pertinente sunt s indispensabile in toate

pentru ca rezultatelei $ie convingitoare. Pentru  etapele unui proces decizional eficace.

a evita aceste dificuifi, cel pyin in aceast Sursele de provenigh a informaiilor
etag, ne-am propus asanah_ﬁr_n |mpactul_ utilizate Tn luarea deciziilor sunt de dou
culturii asupra proceselor decizionale pornind categorii: formale (sistemele inforgienale
de la rezultatele cercetlor efectuate de Geert oficiale ale organizgei) si informale (reelele de

Hofstede. Conform aceStUia, identitatea comunicare ad-hoc’ nepmte n designu|
culturak poate fi definid prin cinci dimensiuni organizajonaj)_ Ponderea acestor surse difer
universale:  distaa fga de  putere, intr-o oarecare asui si in funaie de anumite

individualismul sau colectivismul, preeminan  specificititi culturale. Astfel, in culturile
valorilor masculine sau a celor feminine, puternic individualiste (SUA, Canada, Marea
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Britanie) se prefér comunicarea forma)
ndeosebi cea sciis(rapoarte, note, memorii
etc.), In timp ce n culturile colectiviste, cum ar
fi cele asiatice, este privilegiatcomunicarea
informak, preponderent oral favorizaki si de
utilizarea unor spéd de lucru deschisesi
aglomerate, in care intetimeaz indivizi de
pe diverse nivele ierarhice.

Modul Tngisi de comunicare oralpoate fi
influentat de anumite atribute culturale: n
societitile marcate mai mult de anxietate,
oamenii gesticuleaz ridica vocea, se agitcand
vorbesc (excegfe notabifi, Japonia); Tn
societitile mai pudin preocupate de evitarea
incertitudinii, comunicarea nonverliatle acest
tip este mai rar intalriit

Culegerea si asimilarea informgilor
presupun procese de pergiepla baza #rora
stau atitudini determinate de valorilai
credinele fundamentale ale individului. Aceste
valori si credine sunt tributare in mareasuri
culturii naionale dreia 1i apatinem. Rolul
particularifitiior  culturale  Tn  formarea
percepiilor a fost convingtor pus in evidegd

printr-un experiment bine cunoscut deja (Certo,

1997). Tn acel experiment, mai multor indivizi
(barbai) din SUAsi din catevatari asiatice li s-
a prezentat uritoarea probletm “Imaginai-va
ca suntei intr-o croazieX pe mare Tmpreuncu
sqgia, copilul si mama dumneavoastr La un
moment dat, nava pe caré &flai incepe 8 se
scufunde rapid, #cile de salvare fiind
inutilizabile. Dintre tei membrii familiei, numai
dumneavoasirstiti si Thotai si nu putei salva
decéat o singur persoaid. Pe cine @ salva ?”
Raspunsurile au fost pgal surprinztoare
pentru  cercétorii  americani.  Brbaii
chestiond in Statele Unite auaspuns astfel:
60% au spusicar salva copilul, 40% au spus c
ar salva stia, iar in ceea ce priye salvarea
mamei, nu s-a exprimat nici o tiyme. Subiefi
asiaticii au iispuns Insn propotie de 100% &
ar salva mama. Argumentul lor: “Poricand &
te recsatoresti si sa ai mai muti copii, dar nu
pati niciodak si ai o ali mand.” Explicatia este
de Tneles numai ntr-un anumit context cultural:
intr-o burk parte a Asiei este largigpandit un
sentiment de pietate filial de venerare a
stramasilor si de respecti grija deosebit fata
de girinti. Sentimentul este datorat, printre
altele, caracterului colectivist al sodittor

rol important pe parcursul wieindividului, iar
parintii sunt un simbol al grupului.

2. Recunosterea existetei unei probleme
Presupune catientizarea apatiei unei situgi
ce trebuie solipnat prin decizie. O astfel de
situgie este perceplit fie ca o dificultate
efectivi sau potetiala pentru unitatea condius
fie ca o oportunitate posibil de valorificat.

Exista mai multe @i prin care un manager
poate deveni catient de existe@a unei
probleme: prin sesizarea unei discregpaimtre
situgia dorita (eventual planificdf) si cea
efectivi, prin detectarea unei difenen
semnificative fga de o situge trecusi, prin
compararea performgeior unititii conduse cu
performanele altor uniiti sau organizg, prin
punerea problemei de atce ali oameni
(subordona, superiori, clieii etc.).

In stadiul actual al cercetlor, nu se poate
spune & diferenele culturale determinmaniere
sensibil diferite de sesizare a apgaeri
problemelor manageriale. De exemplu, un studiu

realizat la sfaitul anilor '70 In SUA a
evideniat caracterul informalsi intuitiv al
recunoaterii  existemei multor probleme

decizionale n organigile americane, cu toate
ca ne-am fi ateptat 4 regisim un astfel de
caracter mai degrabin culturile colectiviste
(comunicare informal exting) si cu un grad
mai pronumat de feminitate. Tn studiul respectiv,
80% dintre managerii interviefiaau declarat &
de regud, devin cogtienti de existera unei
probleme majore Tnainte catial(subordon&
sau superiori) & le vorbeast despre ea, sau
Thainte ca problemaisapaii n sistemele
informaionale oficiale disponibile. Solicitasa
explice totgi modul in care au sesizat exis@n
unor astfel de probleme, managerii aspuns:
“prin comunicare informalsi intuitie” (Lyles si
Mitroff, 1980).

3. Definirea problemeiOdat ce nevoia de
a lua o decizie a devenit evid&nttrebuie
identificai adevirata problera care a generat
situgia decizional, adid trebuie stabilite
cauzele reale ale sitliei, deoarece semnalele
percepute in faza de recugtae a nevoii de
decizie nu sunt adesea decat simptome ale unor
cauze mai profunde. Clarificarea problemei
decizionale, am azut deja, impune precizarea
lecaturilor dintre factorii de influeta si

respective, in care familia mare, clanul are unperformane, pe de o partesi evidertierea
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mutaiilor semnificative din evoltia acestor masculine (Japonia, Austria, Italia) sau in cele

factori, pe de adtparte. cu anumite constrangeri religioasetirife
Alituri de alte elemente de impact (vezi musulmane), atragerea femeilor Tn procese
mai sus), diferegele culturale pot influga si decizionale importante ar putea  fi

ele, intr-o oarecare #suri, maniera in care se contraproducti¥. Tn socieltile feminine din
realizeaZ diagnosticarea problemei decizionale. punct de vedere culturaiile nordice), precum
Astfel, occidentalii par®privilegieze demersul si Tn cele cu un grad moderat de masculinitate,
analitic, pe cand orientalii sunt promotorii unui dar cu o distagi mica fata de putere (cum ar fi
sistem de gandire mai degiabsintetic = SUA), promovarea femeilor pe posturi
(Hofstede, 1996). Aceasta nu inseanm, n importantesi participarea lor la decizii esgale
cele dod tipuri de culturi, nu sunt atat indivizi sunt frecventsi eficace.

cu stiluri cognitive analitice, c&i persoane cu
stiluri cognitive sintetice, intuitive. Este vorba Criteriile _sunt caracteristici ale  saiilor

aici - casi Tn alte privine, de altfel - doar de . o e ..
. - . alternative, care permit diferg@rea soltiilor
tendine centrale, demne de luat in considerare P l}l

- . . dupi misura Tn care ele conduc la siiaa
in procese decizionale interculturale. De

remarcat totgi superioritatea demersului sintetic doriti.  Ele reflect, de regqul, obiective
N Ot§l superior . organizaionale formale deja existente, relevante
in cazul situglor decizionale complexe, incerte,

I . . .’ pentru situga deciziona respectid, sau sunt
ca si eficacitatea superioara raionamentului

A o ) criterii de performati noi, impuse de factorii
analitic Tn cazul deciziilor bine structurate. P f P

N . . .cauzali depistd si neutilizate Tng la nivelul
Tot in etapa de definire a problemei, uneori unitatii in care s-a manifestat problema.

chiar la Tnceputul ei, se hipiiste cinesi in ce N o L L
MASUE artic? 5 la luarea dseciziei slm actul O buri specificare a criteriilor de decizie
b M - Imp trebuie & asigure formularea criteriilor - cu

identitatii culturale este mult mai evident in . e - .
¢ precizarea  caracteristicilor  indispensabile

aceaFi Psrl)vallrr]fgl'e marcate de un spirit coIectivistCIarimii lor, respectiv atribut, scarde valorisi
P sens de preferid - si stabilirea importatei

mai pronumgat prefedi si lucreze n echi : M «
P at p 0 relative a criterilor Tn cazul deciziilor

inclusiv atunci cand trebuie luate decizii. Ca S -
urmare. vor fi atréi in broces cat mai mil multicriteriale (caracteristice, de fapt, proceselo
' 8 P mu de management).

j]n:;\grzlgzi?'gt;gelgglzmln;iree;ﬁa ;:ivizﬁgn%(z[fg'u in unele cultu_ri cu caracter colgctivist mai
numai ei. Pe de altparte subordc')miah din pronunat (Japo_n_la, _Cor_eeq, Chlna)_ exist
culturile In care distan faa oie putere este ndic tendina de a p[|V|Ieg|a c_nter_ule_ o_le dgcme pe
pretind, si de multe ori li se accept i fie termen lung. In__ culturllf: individualiste, Tn
consult’@i Tnainte de luarea deciziilor. Este _sch|mb, manageril acqidl_r_l mod frecvent o
' importana mai mare criteriilor de evaluare pe

contextul cultural in care se pradticu succes N L .
managementul participativ é(ﬁe scandinave termen scurt. Faptukdn socieltile colectiviste
9 P pativt ' exist 0 mai mare securitate a locurilor de

e o S48 1, muna 5 0 mal ma fuctaie @ personali,

schimb ,Tn tarile cu me,lri inegalti Tn' |n§:Ius_|va managerilor, nd e_steaa;ltrde _acga?t

distribu’irea puteriisi cu tendine colectiviste atl'gud|_ne. © aﬁ_ explicgie a p”.o”m" -

relativ slabe, este destaptat ca centralizarea oblect_lve_!or cu orl_zont _ter_nporar_ mal Iarg_ "
’ organizaiile din tarile asiatice amintite deriv

0:2325\?:}'? Dii\l ageegzminctm?jl(\a”d\ye%liresestedireCt din cea de-a cincia dimensiune cultural
?oarte interlesant deagut Eum e vor com E)rta descriga de Hofstede, respectiv orientarea in
P viatd pe termen lung sau pe termen scurt. Astfel,

managerii indieni ai grupului LNM Ispat la - o :
; . . : . in Japoniasi Coreea de Sud, firmele pun cu
Combinatul Siderurgic Gali® India este o lume perseverei pe primul loc in ierarhia

in care inegalittile (inclusiv faga de putere) sunt obiectivelor lor organizionale cota de pia

:ggg:ra:na”' lar gradul de colectivism este (indicator de eficacitate, cu impact favorabil pe
: termen lung), pe céand in firmele din SUA

Un alt aspect important este structura pe
P portar : P prevaleaz preocuparea pentru recuperarea
sexe a grupului de decizie. In culturile extrem de

4, Specificarea _ criterillor de decizie
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investiiilor si castigurile agionarilor (Chungsi care se credeacva aduce, prin implementare,
Lee, 1989). cea mai mare satisfge - din punctul de vedere

Naturasi importarta criteriilor de decizie al criteriilor de performagd specificate - Tn
retinute pot diferi sensibi§i in fungie de tenta condiiile unui grad de risc considerat ca
de masculinitate sau feminitate care damin acceptabil.
cultura din care provin decidgin Este evident Caracteristici culturale diverse pot marca
ca managerii suedezi, danezi sau finlandezi sunsemnificativ comportamentul actorilor implica
mai mult preocup@ de aspectele sociale de  Tn aceste etape ale procesului decizional. In
calitate a vigi din organizaile lor, decat general, managerii agarand unor culturi cu un
colegii lor din Statele Unite sau Marea Britanie, nivel redus de anxietate sunt mult mai digsa
de exemplu. imagineze solii noi, neobgnuite si sa adopte
decizii mai riscante decat colegii lor difri cu
un sentiment de anxietatea mai profatn
Responsabilii francezi de la Renault au ezitat
ani insir sa se implanteze la Dacia Rjte desi
aveau atu-uri importante n aceaastirma
romaneast Au ficut-o doar atunci cand au
ohtinut garanii si avantaje suficiente din partea
statului romén. La fel de ezitanau fost
managerii de la Usinor in ceea ce psiee
achiztionarea pachetului majoritar detiani de
la Combinatul Siderurgic GglaPara la urna,
cei care au semnat contractul de privatizare a
CSG au fost responsabilii concernului indian
LNM Ispat, cu tot interesul de ultim moment
manifestat de are francezi. India este W
tard cu un indice al evitii incertitudinii mult
mai sézut decéat Fraga, iar pariul cu redresarea
combinatului de la Gala este intr-adeisr o
intreprindere riscait

Pe de alt parte, intarile in care istorissi
tradiiile sunt larg preuite (cum ar fi ltalia, de
exemplu), managerii tindasia in considerare
mai frecvent alternative cunoscutg deja
utilizate cu succes 1n sittiiasimilare.

Chiar si modul de comportare in grupul de
d decizie este influgat de cultui: indivizii din
e o . )
societitile care accept inegalitatea fa de
putere ezik mai frecvent &si exprime
dezacordul f& desefi, atat in etapa de evaluare,
catsi in ceea de alegere; membri unei culturi cu
distana mica fatd de putere sunt mult mai
dezinvoti si mai puin inhibai fata desefii lor.

5, 6, 7._Generarea _ sagiilor _alternative,
evaluarea soliilor consideratesi alegerea unei
soluii. Soluiile alternative sunt variantele de
agiune posibile dintre care decidentul trebuie s
aleag. Complexitatea lor este difetitde la o
problend la alta sau chiar in cadrul acefea
probleme: unele au in vedere o sirigaaiune,
altele un ansamblu de tami (linii de agiune).
Soluiile alternative sunt concepute, evident, pe
baza cunagerii influentei factorilor controlabili
asupra performaelor urmirite. De fapt,
agiunile previzute 1n soltile alternative
imaginate nu sunt altceva decéat transtoim
posibile ale factorilor controlabili din sittia
decizionad.

Evaluarea soliilor alternative se face prin
explorarea, fielegereasi aprecierea consecin-
telor fiecirei soluii considerate. Aceasta
impune atat aprecierea perfornglor ateptate
ale solgilor analizate, cat si estimarea
fezabilitatii  si  vulnerabilititii  optiunilor
respective. Evaluarea performelor asteptate
nseama anticiparea rezultatelor viitoare ale
soluiilor, din punctul de vedere al criteriilor de
decizie r¢inute. Evaluarea fezabiiifi unei
soluii implica determinarea necesarului
resurse impus de aplicarea gmurespectivesi
aprecierea &surii Tn care acest necesar poate fi
acoperit din resursele disponibile sau din cele
care pot fi okinute. Evaluarea vulnerabiii
sau risculuiunei soluii alternative const in
aprecierea @surii in care implementarea acelei

soluii poate genera rezultate nesaisfoare 8. Implementarea deciziein procesul de
din punctul de vedere al criteriilor de soluionare a unei probleme decizionale,
performana stabilite. momentul alegerii uneia dintre variantele

Alegerea unei sotii - momentul esegnal al (liniile) de agiune disponibile este urmat, n
procesului de decizie, cel pentru care au fostmod firesc, de punerea in praéti@a acelei
dezvoltate activittile precedente - presupune variante. Implementarea eficace a deciziilor de
selegionarea, dintre sotile alternative  management impune realizarea unor adtivit
imaginatesi evaluate, a acelei salufezabile  suplimentare de planificare, organizarg
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antrenare. Prin planificare sunt detaliate de muné utilizate si impirtasesc fira rezerve
secverele de aiuni ce urmeaxa fi intreprinse, obiectivele generale ale Tintregii actiit
obiectivele derivate uranite si responsabilittile desfisurate — este mult mai potrivit in sodcigt
asignate (de altfel, a implementa Tnseamn cu o distati mici fatd de putere. Ce se intarapl
stricto senspa pune n practic a executa In  Tnsi atunci cand decidgin si executarii apatin
conformitate cu un anumit plan sau cu o ana@imit unor culturi cu atribute sensibil diferite ? dat
proceduk). Prin organizare sunt procurate  reagia de surprindere a unuia dintre cei 75
distribuite  resursele necesare, iar prinexpatriai francezi ai firmei Renault ajuns la
comunicare, leadershipi motivare se asigdr Dacia Pitgti: ,Oamenii nu au ngunea de
antrenarea oamenilor la realizarea deciziei luateresponsabilitate, delegarea de autoritate nu
Evident, toate aceste actiit- de planificare, exist. Totul trebuie & ajung: la sef, si doar o
organizaresi antrenare - pot necesita, la randul simpla incruntare din sprancene a acestuia
lor, noi decizii care trebuig ele implementate.  devine o prioritate  pentru  ansamblul
Componenta cea mai sensibil a  ntreprinderii” Le Monde 12.07.200) In astfel
implemendrii  deciziilor interculturale o de situaii, cunoaterea, Telegeresi adaptarea
constituie antrenarea. In ceea ce ptiee reciprod sunt indispensabile.
comunicarea, cateva impligia posibile ale
identitatii culturale au fost deja amintite in
legatura cu investigarea mediului, fiind valabile,
n mare,si pentru implementarea deciziilor prin

9. Controlul aplidrii deciziei Punerea in
aplicare a soliei preferate nu asigérin mod
automat realizarea obiectivelor  uirite.
Controlul periodic al modului cum sunt realizate

antrenare. —_ . :
: AL U agiunile previzute prin planul de implementare
Motivarea - ca parghie eg@dia in : :
- o si evaluarea periodic a rezultatelor acestor
antrenare - are ias determirri culturale

agiuni sunt indispensabile. Daémplementarea
nu produce rezultate satisfitoare, managerii
sunt obliga sa initieze agiuni corective, pe
baza unor noi decizii.

Modul de realizare a controlului poate fi
sensibil marcat de identitatea cultdrala
%Iecidemilor si executagilor. Desigur, exist
unele particulariti ale controlului in funtge de
dimensiunile culturale deja amintite: Tn
societitile cu preocupri intense de evitarea
incertitudinii vor fi utilizate reguli formalesi
proceduri detaliate de control; Tn sodgigée
colectiviste va predomina controlul prin egali,
pe cand in socigfile individualiste va fi mai
frecvent utilizat controlul prin superiori.

Culturile naionale au n& si alte
dimensiuni decat cele evidgaie de Hofstede.
Una dintre acestea este gradul in care oamenii
cred @ ei pot controla mediul in careiiesc. In
America de Nordsi Tn Europa Occidental
oamenii sunt convii ca pot domina mediul lor
de viga (economic, social, natural). In alte
regiuni ale lumii  (Orientul  Mijlociu,
subcontinentul indian), oamenii cred wiata
este predestinat Ca urmare,si localizarea
controlului este diferit in organizgile din
primele regiuni controlul este mai mult intern,

~

eventual autocontrol; Tn organiile din

specifice. Grupele de nevoi care constituie
motivatori de succes nu sunt acglede la o
cultura la alta. Astfel, in Japonia, Austria,
Argentina (unde evitarea incertitudinii este
intendi), oamenii tind & aiba persistente nevoi
de securitate; In Suedia, Norvegia, Danemarc
(unde cultura este predominant femi)in
oamenii sunt puternic preocypde satisfacerea
nevoilor lor sociale; in SUA, Marea Britanie,
Australia (cu individualism prongat), oamenii
resimt intense nevoi de autorealizare
profesional si materiafi. In aceste ultimeari —

si In altele, cu aceta profil cultural -, plata
pentru performagi, salarile sub forr de
comision, sistemele de evalugrgecompensare
obiective sunt foarte bine primite, ceea ce nu
este cazul in unel@ari europene, Tndeosebi din
Sudsi mai ales din Est.

Si stilul de leadership practicat poate fi
condiionat de anumite deterndin culturale,
atat ale decidaitor, catsi ale executatilor. Un
stil autocratic - in care managerii tind &
decizii in mod unilateral, dicteazanetodele de
muna si fac cunoscute subordagilar numai
obiectivele activitilor imediate — este mai
eficace intr-o cultyr dominafi de inegalitatea
fata de putere. Un stil democratic - in care
managerii tind & implice colaboratorii la luarea
deciziilor, lag executatii sa hotiras@ metodele
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ultimele regiuni controlul eficace trebuié e a nelege diferetele culturalesi implicatiile lor

preponderent extern. asupra deciziilogi operaiunilor derulate este o
Discreparele culturale dintre actorii condiie indispensabil a supraviguirii = si

procesului de control conduc adesea la §itua succesului.

tensionatesi esecuri manageriale. Flexibilitatea

si adaptabilitatea sunt capahilitimportante de

care trebuiesdea dovadl managerii integrain

grupuri multiculturale. De altfel, Tn organiiibe

puternic interconectate cu mediul de afaceri

internaional, educarea tuturor angglier pentru
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