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Abstract

Academics’ have always had an interest in creativity, although the literature on this subject began to
develop once the rate of progress in science, technology and other fields started to increase. Currently, it is
generally considered that the countries with a less creative population will fail to be competitive at an
international level. This principle can easily be applied in the business environment, where creativity is
needed in order to innovate and to gain competitive advantage. The paper focuses on creativity in a
specific economic sector: the hotel industry, aiming at highlighting the way this extremely needed ability is
influenced by cultural values. As a result, the paper presents the influence of three of Hofstede’s socio-
cultural values (individualism, power distance and long term orientation) on employees’ creativity in the
Romanian hotel industry.
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Introducere

Tn mediul economic actual, creativitatea, ca punct
de pornire al procesului de inovare, este
recunoscutd drept unul din elementele ce contribuie
la obtinerea unui avantaj competitiv pe termen lung
in toate sectoarele economice, industria hotelierd
nefacand exceptie, aceasta confruntdndu-se cu
nevoia de a inova permanent astfel incat sa reziste
in mediul de afaceri (Wong si Pang, 2003),
caracterizat de schimbari permanente din punct de
vedere economic, tehnologic s$i chiar uman
(Garrig6s-Simon et al., 2008).

Tnainte de a analiza importanta creativitatii si a
modului in care aceasta poate fi influentatd de
diversele elemente culturale, se cuvine realizarea
unei foarte scurte clarificari conceptuale. O
abordare larg acceptata este cea a Consiliului
Uniunii Europene (Council of the European Union,
2009), care defineste creativitatea intr-un mod
complex, drept “procesul de generare a ideilor,
expresiilor si formelor, fie in scopul de identificare
de noi cai de abordare a problemelor existente, fie
de re-interpretare a realitatii sau de identificare de
noi oportunitati”. In acceptiunea Consiliului
Uniunii Europene, creativitatea reprezintd un
proces ce largeste orizontul cunoasterii, conducand
astfel la noi modalitati de utilizare a acesteia.

Klijn si Tomic (2010) considera cd, la nivel
organizational, creativitatea reprezintd “producerea
de idei si solutii noi si utile, de citre unul sau mai
multi indivizi, in cadrul mediului de lucru”. in acest
caz, se observd ca rezultatele creativitatii pot sa
apara ca urmare a unui efort realizat la nivelul unui
grup de lucru, creativitatea fiind utild nu doar in
dezvoltarea de noi “produse”, ci si in rezolvarea
problemelor. Astfel, creativitatea este necesara in
diferite situatii, de la simpla imbunatdtire a unei
proceduri de lucru, pana la implementarea unei
inovatii radicale; tocmai aceastd abordare este
promovata in prezent, cand se considerda ci e
nevoie de creativitate Tn toate domeniile, in toate
posturile de lucru, nu doar Tn acelea care, ih mod
traditional, au in descriere aceastd abilitate (Zhou si
George, 2003).

Creativitatea incepe sa fie pretuitd drept un
instrument managerial cu importantd in crestere,
utilitatea sa reflectdndu-se in eficientizarea
procesului de business, ntr-o mai buna adaptare la
problemele consumatorilor, 1intr-o mai buna
materializare a oportunititilor si in dezvoltarea unui
comportament impredictibil in cadrul pietei
(Mostafa, 2005; Mostafa si El-Masry, 2008;
Beheshtifar si Zare, 2013). In prezent, creativitatea
tinde sa fie o insusire mentionata din ce in ce mai
des in anunturile de recrutare postate de angajatori,
putand chiar sa fie considerata insusirea cheie a
angajatilor secolului XXI, in conditiile in care pe
toate canalele de comunicare se promoveaza
necesitatea gandirii “out of the box”.
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Mai mult, se poate spune cd, in prezent, mediul
exterior organizatiilor impune ca cea mai
importantd resursd a unei Iintreprinderi sa fie
potentialul creativ al personalului, pornind, in
primul rand, de la nivelul de top-management.
Garrig6s-Simoén et al. (2008) au demonstrat ci
perceptia  managerilor de  hotel  asupra
caracteristicilor,  oportunitdtilor si  riscurilor
mediului competitiv actual este influentatd in mod
pozitiv si de creativitate, prin prisma faptului ca
aceasta deschide calea identificdrii de noi
oportunitati si recombindrii resurselor disponibile,
in conditii de risc. Dotarile, facilitatile deosebite si
serviciile oferite de unitatile de cazare sau chiar
resursele umane pot fi valorificate la maximum
doar prin creativitate. In plus, eterogenitatea tot mai
mare a clientilor, nevoile In permanentd schimbare
ale acestora, precum si aparitia constantd de noi
segmente de clienti pun hotelierii in postura de a se
confrunta cu situatii si probleme fara precedent,
pentru a céror rezolvare este necesara creativitatea.
Pornind de la aceste considerente, articolul de fata
isi propune sa pund in lumind un subiect destul de
putin abordat in literatura de specialitate: masura
in care creativitatea este influentatd de cultura.

1. Influenta culturii asupra performantelor
creative

Manifestarea creativitatii, prin formularea si
dezvoltarea ideilor inovatoare depinde in mod
direct de cultura organizationala (Dobni, 2008), dar
si de cea nationald, prin aplecarea spre
antreprenoriat si independenta (Goffin si Mitchell,
2010). Cultura nationald influenteaza atitudinea pe
care oamenii o au fatd de munca si autoritate, are
un impact asupra modului de luare a deciziilor,
cultura organizationala influentand, in mod evident,
modul de lucru dintr-o companie, impactul acesteia
asupra inovarii realizandu-se prin prisma modului
in care sunt pretuite elemente precum: punerea la
indoiala a starii de fapt actuale, asumarea riscurilor,
stigmatizarea esecului (Smith, 2010). Tajeddini si
Trueman (2012) au dovedit empiric c&, in industria
hoteliera, existd o legatura directa intre 3 dintre
valorile socio-culturale legate de munca identificate
de Geert Hofstede (Hofstede, 1980:
individualism/colectivism, distantd fata de putere,
masculinitate/feminitate, evitarea incertitudinii, la
care se adaugd cea de-a 5-a dimensiune, identificata
de Michael Harris Bond in 1991 - orientare pe
termen scurt/lung si corectatd de Michael Minkov
in 2010, care in acelasi an a creat si o a 6-a
dimensiune  culturald —  indulgentd/retinere,
Hofstede et al., 2010) si performanta in materie de
inovare inregistrata de unitatile de cazare:

. individualism: angajatii cu o cultura
individualistd, dispusi sa aiba initiativd $i sa
actioneze independent au o atitudine pozitivd fata
de inovare si fata de adoptarea ideilor noi;



. distanta fatd de putere: angajatii cu
distantd mica fatd de putere comunicd mai usor cu
superiorii, fiind astfel mai deschisi sa exprime idei
noi;

. orientare pe termen lung: activitatea de
inovare, caracterizatd prin asumarea unor riscuri $i
incertitudine, necesita o orientare pe termen lung a
angajatilor, care sa le permita acestora sa fie mai
receptivi la noile idei, investind astfel in viitor.
Cultura inovarii (si implicit, cultura ce incurajeaza
si apreciaza gandirea creativa) poate fi definitd prin
mai multe aspecte (Dobni, 2008): intentia de a
inova, infrastructura ce sprijind inovarea,
comportamentele de la nivel organizational
necesare influentarii orientdrii de piatd si mediul
pentru a implementa inovatia. Plecand de la aceste
considerente, Dobni (2008) a realizat un model al
culturii inovarii la nivel organizational, format din
4 elemente:

. intentia de a fi inova: stabilitd prin
propensiunea pentru inovare (determinatd formal
prin viziune, obiective, model de business) si
atragerea angajatilor (masura in care personalul
considera ca inovarea este necesara);

. infrastructura care sprijind increderea in
activitatea de inovare: dezvoltarea angajatilor
(masura in care planurile de training si dezvoltare
profesionald sunt corelate cu obiectivele referitoare
la inovare), creativitate si  imputernicire
(determinarea creativitatii angajatilor si a masurii in
care angajatilor li se permite si fie creativi la locul
de muncd; masura 1n care angajatii sunt
imputerniciti sa “improvizeze” si sa ia decizii
singuri);

. orientarea angajatilor spre sprijinirea
actiunilor necesare in procesul de inovare:
orientarea catre piatd (masura in care angajatii sunt
atenti la mediul exterior al organizatiei:
consumatori, concurentd, industrie, cu scopul de a
identifica noi oportunitati) si orientarea catre
valoare (masura in care angajatii sunt implicati in
procesul de creare de valoare pentru consumatori);

. mediul §i  contextul care sprijind
implementarea inovatiei: implementarea
contextului (abilitatea organizatiei de a adapta
ideile noi, cu plus-valoare, la mediul concurential).
Chiar si in acest model se observa necesitatea ca
organizatiile sd creeze un mediu de lucru cu o
distantd micd fatd de putere si cu o orientare
individualistd, in care initiativa este apreciata.
Smith (2010) are o parere similard, adaugand ca
organizatiile cu o culturd organizationald ce
incurajeaza inovarea trebuie sa aibd o orientare pe
termen lung. Tn plus, Wagner et al. (2014),
prezentdnd rezultatele unui studiu realizat de
Boston Consulting Group (BCG Global Innovation
survey, ce diferentiaza organizatiile in functie de
rezultatele acestora In materie de inovare: fara
rezultate spectaculoase — average; puternic
inovatoare, dar fara sa fie disruptive; absolut
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inovatoare - breakthrough), confirmd aspectele
tocmai mentionate, punand in plus in evidentd
importanta unei structuri organizationale care si
permitd ca deciziile in cadrul echipelor de lucru sa
fie luate extrem de rapid.

Pornind de la aceste considerente, in continuare
urmeaza sa fie analizat in ce masura valorile socio-
culturale ale personalului hotelurilor roméanesti
creeazd premisele unei gandiri creative, care sa
poata contribui la implementarea de inovatii.

2. Valori culturale ale personalului din
hotelurile romanesti si influenta asupra
creativitatii

Pornind de la rezultatele studiului derulat de
Tajeddini i Trueman (2012), se considera oportun
centrarea atentiei catre importanta valorilor socio-
culturale §i a impactului acestora asupra
performantelor creative.

Geert Hofstede este cel care a initiat, in mare parte,
cercetarile cu privire la dimensiunile culturale ale
grupurilor si organizatiilor, fiind cel care a reusit
dezvoltarea unora dintre cele mai importante
instrumente de cercetare a culturii nationale si
organizationale. Definind valoarea drept “un atribut
al indivizilor si al colectivitatilor, o tendinta
generala de a prefera anumite stari de fapt in
detrimentul altora” si cultura drept “programarea
colectiva a mintii, ce deosebeste membrii unui grup
de oameni de membrii altui grup”, Hofstede (1984)
a considerat cd valorile culturale se pot deosebi si
in functie de organizatii sau profesii.

Pornind de la aceste considerente, in perioada 1967
— 1973, Hofstede a descoperit si validat in mod
empiric 4 valori legate de munca ce sunt influentate
de culturd (Hofstede, 1984, 2001;Hofstede et al.,
2010):

. individualism/colectivism (IDV): valoare
ce indicd natura principala a relatiei dintre un
individ si colectivitate; de exemplu, in cazul
societdtilor colectiviste, organizatiile isi asuma o
responsabilitate mai mare pentru membrii lor, intre
cele doud parti existdnd o relatie de dependenta
emotionald; in plus, aceasta valoare influenteaza si
motivele pentru care membrii unei organizatii
acceptd normele impuse de aceasta;

. distantd fatd de putere (PDI): valoare ce
trateazd problema inegalitatii dintre oameni,
relevand natura relatiei dintre un superior ierarhic
si subordonatii sdi, si masurdnd puterea
interpersonald sau influenta superiorului perceputa
de catre subordonat;

. evitarea incertitudinii (UAI): valoare ce
reflectd nivelul de stres perceput de o societate in
conditiile confruntarii cu un viitor necunoscut;

. masculinitate/feminitate (MAS): valoare
ce reflectd diferentele emotionale si de rol dintre
barbati si femei.

Ulterior, Tn 1991, Michael Harris Bond a derulat o
alta cercetare la nivel international si, sprijinit de
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Hofstede, a dezvoltat 0 a 5-a dimensiune culturala a
muncii (Hofstede et al., 2010):

. orientare pe termen lung sau scurt (LTO):
valoare ce denotd optiunea de concentrare a
eforturilor oamenilor —in viitor sau in prezent.
Studiul valorilor culturale a fost dezvoltat in
continuare, in anul 2010 fiind identificata si 0 a 6-a
dimensiune, fundamentatd pe o cercetare realizata
de Michael Minkov (Hofstede et al., 2010):

. indulgentd sau retinere (IND): valoare ce
denotd masura in care o societate permite,
incurajeaza sau, dimpotriva, suprimd prin norme
sociale aplecarea indivizilor spre distractie.

In Romania, prima cercetare care a vizat
identificarea valorilor socio-culturale la nivelul
unei organizatii a fost realizata de State (2004), in
cadrul unui hotel de 4* din Bucuresti. Ulterior, in
anul 2005, utilizdnd tot un instrument de cercetare
elaborat de Hofstede, organizatiile Gallup Romania
si Interact au derulat primul studiu pe un esantion
reprezentativ pentru populatia Romaniei, aducand
astfel noi dovezi In ceea ce priveste valorile
culturale ale romanilor (Luca, 2005). Nu n ultimul
rand, cercetarile referitoare la valorile culturale ale
personalului  hotelier din Roméania au fost
imbogdtite prin studiul realizat de Tigu et al.
(2008). Tn studiile sale, Hofstede nu a cuprins si
Romania, acesta realizdnd doar o serie de estimari
cu privire la valorile culturale pe care le-ar putea
avea poporul romén, avand ca reper rezultatele
studiilor derulate in tari similare.

Ulterior, State si lorgulescu (2014) au adus noi
dovezi empirice in privinta valorilor socio-culturale
ale angajatilor din hotelurile romanesti, cercetarea
acestora vizand doar identificarea celor 3 factori
socio-culturali care potrivit studiului derulat de
Tajeddini si Trueman (2012) sunt corelati cu
performantele in materie de creativitate si inovare.
Rezultatele tuturor celor 3 studii (hotelul M — State,
2004; studiul Interact — Luca, 2005; lanturile
hoteliere A si B — Tigu et al.,, 2008) au fost
comparate de State si lorgulescu (2014) cu
rezultatele  propriei  cercetari  (Tabelul 1).
Interpretarea rezultatelor s-a realizat avand in
vedere faptul ca valorile factorilor socio-culturali
pot varia intre 0 si 100, 50 reprezentand nivelul
intermediar, ce face tranzitia de o orientare la alta
(Hofstede et al., 2010).

Toate cercetdrile anterioare, precum si estimarile
lui Hofstede pentru Romania indica faptul ca
populatia din aceastd tarda are o orientare
colectivista, toate scorurile pentru factorul
individualism (IDV) fiind mai mici de 50. In aceste
conditii, orientarea colectivista ar promova
loialitatea drept Insusirea primordiald, care sa
primeze in fata celorlalte norme sociale, la nivelul
unei organizatii angajarile, promovarile si
managementul resurselor umane realizandu-se la
nivelul grupului, urmarind pozitia individului in
cadrul grupului (Hofstede et al., 2010). Totusi,
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cercetarea realizatd de State si Iorgulescu (2014)
releva faptul ca personalul hotelier inclus in studiu
are 0 orientare puternic individualista, fapt
imbucurator avand in vedere ca aceasta deschide
calea cdtre o gandire creativda si un comportament
inovator (Tajeddini si Trueman, 2012). Totusi,
rezultatele acestei cercetari se poate sa fi suferit o
serie de limite, determinate de esantionul utilizat in
cercetare.

Hofstede (1984) apreciaza ca dezvoltarea culturilor
spre individualism este favorizata, printre altele, de
cresterea mobilitatii sociale, dezvoltarea spatiilor
urbane si a mediului economic. Astfel, rezultatul
surprinzator obtinut 1n urma ultimului studiul
identificat poate fi justificat prin faptul ca odata cu
aderarea la Uniunea Europeana, Romania a
dobandit mai multe surse de finantare, crescand si
mobilitatea populatiei si abilitatea acesteia de a
deveni independenta din punct de vedere financiar.

Orientarea individualistd poate avea mai multe
implicatii in cadrul unei organizatii. Usor de intuit,
orientarile puternic individualiste se manifesta prin
aprecierea individului, Tn detrimentul grupului, prin
incurajarea initiativei individuale si prin oferirea
unei autonomii in realizarea sarcinilor §i in luarea
deciziilor, practici Incurajate si adoptate de la nivel
de management (Hofstede et al., 1984, 2001). Este
de inteles astfel de ce organizatiile care isi doresc
performante in materie de inovare au nevoie de
personal cu o orientare individualista, specialistii
dovedind deja importanta initiativei si a atitudinii
cutezatoare (Storey si Salaman, 2005), precum si
importanta Tmputernicirii angajatilor (Slatten si
Mehmetoglu, 2011; Hon, 2011; Tsai et al., 2015) si
recunoasterea  rolului  individual in cadrul
companiei (Chen, 2011). In egali misura, alte
caracteristici ale culturii individualiste, precum
echitate in luarea deciziilor de angajare si
promovare in cadrul companiei, urmdrirea
performantei §i programarea training-urilor n
functie de nevoile individuale ale angajatului
(Hofstede, 2001; Hofstede et al., 2010) sunt practici
ce ajutd la cresterea motivatiei In muncd a
personalului, element corelat pozitiv cu nivelul de
creativitate inregistrat (Wong si Pang, 2003; Wong
si Ladkin, 2008). Mai mult, orientarea
individualista accepta faptul ca fiecare individ are
dreptul la opinie (Hofstede et al., 2010), crescand
astfel sansele ca, in cadrul organizatiei, angajatii sa
devina creativi, prin emiterea de noi idei.

In ceea ce priveste distanta fati de putere,
rezultatele tuturor cercetdrilor realizate in randul
personalului unitatilor de cazare romanesti sunt in
concordantd cu estimarile lui Hofstede pentru
Romania, chiar si organizatiile Gallup si Interact
admitand in concluziile studiului lor ca roméanii au
o distanta mare fata de putere, in ciuda rezultatului
studiului derulat in anul 2005, care a suportat
anumite erori (Luca, 2005). Astfel, se observa ca
angajatii din industria hotelierd au o distanta mare



fata de putere, aspect oarecum surprinzator in cazul
studiului realizat de State si lorgulescu (2014)
intrucat, in mod normal, individualismul este
corelat in mod negativ cu distanta fatd de putere.
Totusi, Hofstede (1984) si Hofstede et al. (2010)
admit ca existd si cazuri particulare (de exemplu,
tarile de origine latina din Europa, precum Franta si
Belgia), care Inregistreazd o  orientare
individualistd, in conditiile unei distante mari fata
de putere.

Principalele repercusiuni ale distantei mari fata de
putere asupra organizarii companiilor si impactul
asupra comportamentului creativ si inovator al
angajatilor sunt lesne de dedus. Principala
problemd o reprezintd structurile organizatorice
puternic ierarhizate si aplecarea cétre un control
ridicat al muncii, ce nu ofera libertate angajatilor in
realizarea sarcinilor, afectand si increderea in sine a
acestora cu privire la propriile abilitati de a-si
realiza cu succes atributiile din cadrul organizatiei.
Legatura dintre performanta in materie de inovare
si distanta mare fatd de putere a fost sesizata si de
Hofstede (2001), care recunoaste ca implementarea
inovatiilor depinde, in acest caz, de sprijinul si
aprobarea superiorilor. Astfel, procesul de inovare
devine greoi, existand si riscul ca disponibilitatea
angajatilor de a se implica 1n aceastd activitate sa
scada.

Mai mult, faptul ca in organizatiile cu distanta mare
fata de putere, angajatii “asteaptd sa li se spuna ce
sd faca” (Hoftsede et al., 2010) si lucreaza in
conformitate cu indicatiile primite reprezintda 0
bariera serioasa in calea gandirii creative. In aceste
conditii, personalul incadrat pe posturi de executie,
in special cel ce intra in contact direct cu clientii, ar
putea trece cu vederea anumite oportunititi de
imbunatatire a activitatii, ivite din interactiunea cu
clientul si din eventuala sesizare a unor noi nevoi si
cerinte ale acestuia.

Tn egald miasurd, in conditiile in care in industria
hoteliera o mare parte din angajati sunt incadrati pe
posturi ce nu necesitd o pregitire superioara,
tendinta de a nu aprecia munca acestui segment din
personal scade sansele de inovare ale hotelurilor,
luand 1n considerare cercetarile empirice anterioare
(Sipe si Testa, 2009; Slatten si Mehmetoglu, 2011;
Nieves et al., 2014) care indica faptul ca
majoritatea ideilor inovatoare au drept sursd
personalul ce ia contact direct cu clientul. Astfel,
cercetarile identificate confirma faptul ca industria
hoteliera este caracterizatd in continuare de o
culturd “traditionalistd”, in care se urmareste
respectarea nivelului ierarhic, mare parte din
personal fiind simplu “executant” (Marée, 2011). In
plus, incarcarea cu sarcini §i ambiguitatea rolului,
elemente cu care se confruntd angajatii ce lucreaza
in organizatii In care se promoveaza o culturd
bazatd pe o distantd mare fata de putere, ingradesc
creativitatea personalului prin nivelul de stres pe
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care 1l induc, fapt demonstrat de mai multe studii
(Amabile et al., 1996; Hon et al., 2013).

Cercetarea realizata de State si lorgulescu (2014)a
fost singura care a vizat si identificarea indexului
orientarii pe termen lung a angajatilor din industria
hotelierd, rezultatul confirmand atat concluziile
studiului realizat de organizatiile Gallup si Interact,
precum si estimdrile Iui Hofstede, scorurile
obtinute indicdnd, mai degraba, o orientare pe
termen mediu, fapt ce ar putea afecta negativ
performantele creative ale personalului hotelier.
Necesitatea unei orientari pe termen lung cu scopul
inregistrarii de performante in materie de inovare a
fost demonstrata de autori precum Smith (2010). Tn
afaceri, orientarea pe termen scurt se manifestd
printr-o  atentie sporita acordatd  profitului
inregistrat, In timp ce organizatiile cu o orientare pe
termen lung investesc in consolidarea pozitiei lor
pe piatd si in crearea de relatii de afaceri durabile
(Hofstede, 2001; Hofstede et al., 2010). Tajeddini
si Trueman (2012) au confirmat si ei, prin
cercetarea proprie realizatd in randul personalului
din industria hoteliera, ca existd o legatura intre
orientarea pe termen lung a angajatilor si
disponibilitatea acestora de a acorda o atentie
sporita nevoilor consumatorilor, variabila corelata,
la randul ei, cu performantele in materie de inovare.
In organizatiile in care se manifestd o orientare pe
termen scurt, managerii tind sd manifeste un
control exagerat, performantele fiind evaluate strict
in functie de rezultatele financiare obtinute. in plus,
deciziile manageriale luate Tn conformitate cu o
orientare pe termen scurt tind s se manifeste prin
“controlul proceselor de munca, adoptarea sau
renuntarea cu rapiditate la ideile inovatoare”
(Mamman si Saffu, 1998, citati de Hofstede et al.,
2010).

Astfel, necesitatea unei orientari citre piata — parte
integrantd a unei culturi a inovérii (Dobni, 2008)
este specificd organizatiilor cu o orientare pe
termen lung. Mai mult, organizatiile cu o orientare
pe termen lung sunt mai adaptabile (Hofstede,
2001; Hofstede et al., 2010), caracteristicd extrem
de importanta in procesul de inovare. In aceste
conditii, organizatiile cu o orientare pe termen
scurt, caracterizate printr-o gandire normativa,
printr-o  adaptare  greoaie in  functie de
circumstantele impuse de mediul exterior §i printr-0
gandire analitica si nu sinteticd (Hofstede, 2001;
Hofstede et al., 2010) inregistreazd cu greu
performante in materie de inovare.

Concluzii

Avand Tn vedere rezultatele studiilor prezentate
anterior, se poate concluziona ca valorile culturale
ale angajatilor hotelurilor din Roméania nu creeaza
neaparat premisele unei gandiri creative. Desi
potrivit celei mai recente cercetari, se contureaza o
0 schimbare pozitiva in valorile socio-culturale ale
personalului hotelier, prin trecerea de la o orientare
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colectivistd la una individualistd, 1n organizatiile
din industria hotelierd continud sa se inregistreze o
orientare pe termen relativ scurt si, poate cel mai
important, o distantd mare fata de putere, fapt ce
poate inhiba considerabil potentialul creativ al
angajatilor.

Multumiri

Continutul acestei lucrari a fost realizat in cadrul
programului de studii doctorale, cofinantat din
Fondul Social European, prin Programul
Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor
Umane 2007-2013, proiect numarul
POSDRU/159/1.5/5/134197  ,, Performanta  si
excelenfd in cercetarea doctorala si postdoctorala
in domeniul stiinfelor economice din Romdnia”.
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Tabelul nr. 1 - Valorile factorilor socio-culturali ai lui Hofstede in randul personalului hotelier din Romania

Hotel H in Bucuresti (State si Iorgulescu, 2014)

Hotel I in Bucuresti (State si Iorgulescu, 2014)
Lant hotelier A - Romania (Tigu et al., 2008)
Lant hotelier B - Roménia (Tigu et al., 2008)

Hotel M in Bucuresti (State, 2004)
Studiul Interact pe Romania (2005)

Estimarile lui Hofstede pentru Roméania

IDV PDI LTO
79,87 85,81 51,25
152,3 104,5 46,53

30 76 -
22 77 -
38,22 64,87 -
49 33 42
30 90 =

Sursa: rezultatele studiilor derulate de cercetatorii citati — Hofstede et al. (2010), Luca (2005), State (2004),
Tigu et al. (2008), State si lorgulescu (2014).
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