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Elemente specifice managementului
organizatiilor din China

Incadrarea in abordarea culturali a lui Geert Hofstede

hina reprezintd, dupd parerea noastra, una dintre

exceptiile dificil de incadrat cu exactitate in

dimensiunile culturale stabilite de Geert Hofstede.
Dualitatea reprezintd modul de manifestare a acestor patru
dimensiuni, ale caror laturi complementare si opuse se
gasesc in egald masurd in cultura chinezd si in
managementul chinez.

Desi China nu a fost inclusd in analiza initiald
coordonatd de profesorul olandez in circa 60 de tari din
intreaga lume, in lucrari ulterioare, elaborate impreuna cu
profesorul canadian Michael Bond de la Universitatea
Chineza din Hong-Kong, Hofstede a studiat si "plasarea”
Chinei, 1n functie de caracteristicile culturale ale acesteia,
in raport cu cele patru dimensiuni culturale "clasice".
Abordarea prin prisma orientdrii pe termen lung si scurt
este redatd separat.

Ambele laturi ale dimensiunii individualism/colecti-
vism sunt prezente in China. In societatea individualistd
chineza, legaturile cu ceilalti nu sunt vadite si aranjate in
prealabil, ele sunt mai degraba voluntare si sunt cultivate cu
mare atentie. Sunt acceptate valori precum: existenta unui
prieten apropiat, intim, a fi demn de incredere, multumirea
cu pozitia detinuti, conservatorismul. In societatea
colectivistd chinezd nu predomind nevoia de a inchega
prietenii specifice, deoarece acest fapt este predeterminat de
apartenenta la un grup si de respectul pentru familie, de
pictatea filiala si de castitatea femeilor. Sunt acceptate
valori precum: ascultarea parintilor, onorarea stramosilor,
sprijinirea financiard a pdrintilor, solidaritatea cu ceilalti,
armonia cu ceilalti, toleranta fatd de ceilalti. Deloc de
neglijat este si valoarea "serveste-ti patria", asociatd de
asemenea puternic cu colectivul.

Si in ceea ce priveste dimensiunea distanta fata de
putere mare/mica, in China se Intdlnesc aspecte
caracteristice ambelor laturi. Distanta mare fata de putere
semnificd o nevoie acutd de dependenta fatd de persoane
influente, fatd de sefi sau fata de parinti. Asociatd cu
colectivismul, aceastd latura, careia 1i corespunde
"disciplina morald", se refera la valori precum: existenta
unui numdr mic de dorinte, urmarirea unei céi de mijloc,
mentinerea individului ca o persoana dezinteresatd, purd,
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supusd. Distanta micd fatd de putere, asociatd
individualismului, 1inseamna o0 nevoie acutd de
independentd, manifestatd mai ales la persoanele tinere si
educate si are asociate valori precum: flexibilitatea,
adaptabilitatea, prudenta, atentia, grija deosebita.

Gradul de evitare a incertitudinii este mediu, pe
ansamblul tarii, dar si aici existd posibilitatea unor nuantari.
In zonele rurale, cu relief inalt din nord-vest sau cu relief
jos din sud-est, unde populatia este supusa intemperiilor
naturii, gradul de evitare a incertitudinii este redus cu toate
eforturile care se fac pentru prevenirea §i combaterea
efectelor calamitatilor naturale (caldura excesiva, ariditate,
inundatii). Nivelul scizut de educatie, relativismul,
predominanta religiilor orientale - budismul, taoismul -
acutizeaza aceastd laturd a dimensiunii analizate. In schimb,
in zonele urbane, puternic (chiar excesiv) dezvoltate din
estul Chinei, gradul de evitare a incertitudinii este mediu
spre ridicat. Munca intensa, comportamentul individualist,
agresiv, nevoia de consens, de reguli si regulamente
accentueaza aceasta latura a dimensiunii studiate.

Si cea de-a patra dimensiune culturald, feminitate-
masculinitate are In China un puternic aspect dual.
Masculinitatea accentueazd latura pozitiva, materialista,
individualistd a complexului de valori impartasite In egala
masura de femei si de barbati prin nediferentierea rolurilor:
independenta, admiratia fatd de succes, prestarea de munci
diferite, succesul in cariera.

Feminitatea valorizeaza actiuni precum: educatia tinerei
generatii, grija pentru mediul ambiant, in fata unei poluari
puternice, mai ales in mediul urban, viata de familie (chiar
daca este redusa la cateva ore pe zi sau chiar pe saptimana).
Adesea, in societatea chineza ceea ce este oportun si ceea
ce este dorit nu se suprapun; de multe ori valorile pot fi
compensate una de catre cealaltd. Filosofii chinezi au
subliniat intotdeauna cd elementele masculin (yang) si
feminin (yin) se TImpletesc in viatd; masculinitatea
accentueaza faptul cad sensibilitatea umana sustine acest
postulat al taoismului; iar feminitatea subliniazi
subordonarea in fata unor scopuri inalte: patriotism si
echitate.

Dinamismul confucianist - a cincea dimensiune culturald

A cincea dimensiune culturala, orientarea pe termen

scurt/lung, evidentiaza, pentru China in special, dar si
pentru Asia de sud-est in general, predominanta orientdrii
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confucianist", ea reinterpreteaza invataturile lui Confucius
si se ocupa de valori specific orientale, mai putin evidente
si recunoscute in gandirea occidentald, precum respectarea
dreptului i a moralei in scopul crearii unei societati ideale.

Confucius - al carui nume chinez este Kong Fu Zi - a
trait Intre 551 §i 479 1.H., in timpul dinastiei Zhou de Est, in
perioada numitd de "Primavara si de Toamna". Intelectual
de origine modesta, el a servit diversi conducatori locali din
China, care in acea perioadd era divizatd. A dobandit cu
timpul o reputatie deosebita in calitate de filosof, ideolog,
politician, educator si muzician, fiind, in a doua parte a
vietii, inconjurat de discipoli care au scris ceea ce
cunoastem astazi ca fiind invataturile sale. Orator precum
Socrate, contemporanul sdu din Grecia Anticd, el a
transmis, de fapt, sub forma unor lectii de etica practica, un
set de reguli pragmatice pentru viata de zi cu zi, derivate
din ceea ce el numea "lectii de istorie chineza". Principiile
fundamentale ale fnvatiturii confucianiste sunt
urmatoarele:

1. Stabilitatea societatii se bazeaza pe legaturi inegale
intre oameni. Relatiile fundamentale conducator-condus
(subordonat), tata-fiu, frate mai in varsta - frate mai tanar,
sotie-sot, prieten varstnic — prieten tanar se bazeazd pe
obligatii reciproce si complementare. Partenerul tanar fi
datoreaza celui mai in varsta respect i supunere. Varstnicul
ii datoreaza partenerului tanar protectie §i consideratie.

2. Familia este prototipul tuturor organizatiilor sociale.
Persoanele nu sunt indivizi, ¢ci membri ai unor familii.
Copiii trebuie sa invete sa se stapaneasca, sa-si depaseasca
individualitatea, pentru a mentine armonia 1n familie, cel
putin la suprafata. Gandurile pot ramane libere.

Armonia se Intemeiazd pe mentinerea "obrazului"
fiecaruia, 1n sensul de demnitate, autorespect si prestigiu.

3. Comportarea virtuoasa fatd de ceilalti constd in a nu-i
trata pe ceilalti asa cum nu ti-ar plicea ca ceilalti sa te
trateze pe tine.

4. Virtutea cu privire la obiectivele in viatd ale cuiva
constd in incercarea de a dobandi calificari si educatie, a
munci din greu, a nu cheltui bani mai multi decat este
necesar, a fi rabdator §i perseverent.

Dinamismul confucianist, ca dimensiune culturala,
evidentiazd la polul "orientare pe termen lung" valori
precum: persistentd (perseverentd), cumpatare, organizarea
relatiilor prin statut, supravegherea atentd a functionarii
relatiilor din societate, detinerea sentimentului de rusine. La
polul opus, "orientarea pe termen scurt", evidentiaza valori
precum: siguranta personald, stabilitatea financiara, sociala
si profesionald, protejarea "obrazului" (prin demnitate,
autorespect, prestigiu).

Michael Bond a ales calificativul "confucianist" pentru
aceastd dimensiune deoarece aproape toate valorile, la
ambii poli, par sa fie luate din Invataturile marelui invatat
antic. Cu toate acestea, la polul "orientare pe termen lung",
valorile sunt orientate mai mult spre viitor (in special
cumpdtarea si perseverenta); ele sunt deci mai dinamice.
Valorile la polul opus, "orientare pe termen scurt", sunt
orientate mai mult spre trecut si prezent; ele sunt deci mai
statice.
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Firmele familiale, firmele mici

In anul 1999, in China functionau circa 238.000 de
firme de stat, cu 24.000 mai putine decat in anul 1998.
Valoarea patrimoniului acestor firme era de circa
993 miliarde de dolari, cu 13,8% mai mult decat in anul
1998. Semnificativ pentru structura acestor firme este faptul
ca 9.357 dintre acestea, cele mai mari, aveau un patrimoniu
care totaliza 918 miliarde de dolari.

De asemenea, 1n acelasi an, existau in China, conform
datelor oficiale, 329.637 firme striine si joint-venture, care
totalizau un capital varsat de 277,7 miliarde de dolari si
aveau contracte de circa 583,9 miliarde de dolari pentru
1999.

Cu toate acestea, In China predomind, din punct de
vedere numeric, firmele mici, familiale sau individuale,
dispersate pe tot teritoriul locuibil al tarii (circa
20 de milioane). Calitatea produselor sau a serviciilor
oferite de aceste firme este scidzuta, ele neavand suficienta
putere economicd; reprezintd insd un debuseu pentru cei
care compun piata muncii, adicd somerii proveniti, mai
ales, de la firmele de stat care se reorganieaza.

In sfarsit, desi economia Chinei se dezvoltd alert, iar
PIB este pe locul 7 in lume ca volum, in clasamentul
revistei Fortune nu apare, in primele 500 de firme din lume,
nici o organizatie economicd din China, in afara Bancii
Centrale.

Din categoria firmelor mari, de stat, prezintd interes
grupurile industriale si holdingurile nationale; acestea sunt
astdzi cele mai raspandite tipuri de grupuri economice din
China.

Grupurile industriale chineze actioneaza in domeniul
extractiei, transportului, prelucrarii si distributiei energiei
electrice si petrolului, in domeniul extractiei si prelucrarii
carbunelui, in domeniul producerii ingragdmintelor chimice.
Ele se caracterizeaza printr-un portofoliu de afaceri pentru
care existd competente comune, iar rentabilitatea grupului
si mai ales valoarea nou creata depind in mod direct de felul
in care managementul de nivel superior conduce si
foloseste "interdependentele"”, relatiile firesti din domeniul
productiv dintre unititile componente. in China, productia
de resurse energetice si petroliere este strins controlatd de
catre stat; costurile unitare de productie sunt mici, iar astfel
se pot mentine si preturi de vanzare rezonabile (de exemplu
pretul unui litru de benzind CO 97 la pompa este de numai
0,25-0,28 dolari). Strategia grupurilor industriale urmareste
fidel orientdrile de ansamblu ale economiei chineze.

Spre deosebire de grupurile industriale, holdingurile
nationale beneficiazd de autonomie din partea statului, ele
reusind sa actioneze eficient pe baza principiilor economiei
de piatd. In cadrul holdingului, unititile de afaceri
componente sunt organizate sub forma de filiale sau de
unitati grupate in functie de ramura de activitate. Din punct
de vedere managerial, la nivelul central se reliefeaza
planificarea strategicd si se stabilesc mecanismele de
control. Celelalte functii ale managementului sunt
descentralizate la nivelul componentelor holdingului. Un
exemplu de holding este China Telecom, care cuprinde in
prezent patru componente: Compania China Telecom (care
exploateaza reteaua fixd de telefonie), Compania chineza

11



MAPAMOND

PCIIUIU  (CICCOITUI dl [T1I0DI1IC, OIMParlld NiNncza pcntru
telemesagerie, Compania chineza pentru telecomunicatii
prin satelit.

Sistemul de impozitare practicat in China este
conceput astfel incat sa stimuleze activitdtile de productie
ale firmelor care realizeaza produse pentru export, ale
firmelor care beneficiaza de investitii straine considerabile.
Existd o gama variatd de cote de impozit precum si scutiri
de impozite pentru firmele de productie sau pentru cele din
domeniul tehnologiei avansate. Diferentele tin cont si de
criteriul geografic. in tabelul nr. 1 sunt evidentiate aceste
cote de impozit.

Tabelul nr. 1
Sistemul de impozitare

Zona Zona de Zonid de | Alte
dezvoltare | dezvoltare |zone
economica si | economica
tehnologici | de coasta
Tip de firma
Firme de productie 15% 24% 30%
Firme din domeniul energetic, al 15% 15% 15%
transporturilor, comunicatiilor,
portuar, tehnologic sau firme cu peste
30 milioane dolari investitie straina
Firme, altele decat cele de productie 30% 30% 30%
(comert, servicii etc.)
Firme care realizeaza produse 10% 12% 15%
destinate exportului sau in care
ponderea exportului este de cel putin
70%

Scutiri, pentru firme care opereaza de
cel putin 10 ani:
- firme de productie 100% pentru 2 ani +
50% pentru 3 ani
100% pentru 2 ani +

50% pentru 6 ani

- firme din domeniul tehnologiei
avansate

Probleme ale ocupdrii fortei de munca

Transformirile multiple (economice, sociale,
culturale, manageriale) care au debutat in 1978, dar mai
ales cele produse dupa 1989, cand economia Chinei s-a
"deschis", continudnd sa devind o economie de piatd,
concurentiala, au generat mutatii majore si in ceea ce
priveste forta de munca salariala. S-a modificat, in sensul
cresterii accentuate, numarul celor care lucreaza in diverse
tipuri de organizatii, ajungindu-se in anul 1998 la peste
600 de milioane de persoane, cifra inglobandu-i si pe cei
care se ocupd de agriculturd si cresterea animalelor in
zonele rurale. Structura fortei de munca difera de cea a
economiei, mai ales datoritd numarului mare de persoane
care se ocupa cu agricultura, in ferme de stat, pe terenuri ale
statului sau in Intreprinderi familiale de pe terenuri
inchiriate de la stat. Astfel, in sectorul primar lucreaza circa
40% din populatia activa, in industrie circa 30%, iar 1n
sectorul tertiar, de asemenea 30%.

Din totalul populatiei, circa 70% (aproximativ
870 de milioane persoane) traieste in mediul rural, iar
restul de 30% (aproximativ 380 de milioane persoane) in
mediul urban. Se apreciazd, cd pe ansamblu, populatia
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Tendinta este de crestere a ponderii populatiei urbane, desi

existd grave si acute probleme legate de suprapopularea

anumitor regiuni (Beijing, Shanghai) si de poluarea
industriald urbana, cauzata de dezechilibrele din industrie.

Numiérul somerilor era in 1997 de 5,6 milioane de
persoane, reprezentdnd 3,1% din totalul celor angajati in
firme de stat. Desi acestea au concediat in acelasi an
12 milioane de persoane, restul de 6,4 milioane si-au creat,
singure sau in asociere, afaceri personale. In 1998, au fost
concediati alti 10,8 milioane salariati, dintre care
7,2 milioane proveneau din firmele de stat.

Surplusul de fortd de munca este evident, mai ales in
conditiile slabei productivitati si eficiente de ansamblu. O
parte din aceasta este absorbitd de domeniul constructiilor,
deoarece in China se construieste enorm (mai ales sedii de
firme, banci, magazine, ansambluri de locuinte de lux,
sosele si poduri suspendate, linii de metrou etc.). Se
apreciazd ca 1n anul 2020 pe piata muncii va exista un
excedent de circa 120 de milioane de persoane, adica 20%
din populatia salariata, la nivelul anului 1998.

Patru sunt directiile spre care este incurajatd sa se
indrepte forta de munca disponibilizata de la firmele de stat
sau cele in proprietate colectiva:

a) spre firmele care dispun de fonduri de investitii din
straindtate si spre firmele chineze private;

b) spre regiunile rurale, unde se poate crea, mai usor din
punct de vedere legislativ, dar mai greu din punct de
vedere financiar, o firma;

c) spre sectorul tertiar, care are un enorm potential de
dezvoltare si unde existd importante progrese (comert
en-gross si en-detail, alimentatie publica, transport
urban, diverse tipuri de servicii, turism);

d) spre zona din centrul si vestul Chinei, mai putin
dezvoltata din punct de vedere economic si, de
asemenea, spre alte regiuni chineze unde se pot crea
afaceri familiale.

In anii care urmeaza (2001-2005), gratie transformarilor
care se vor produce in continuare in economia Chinei, se
preconizeaza crearea a inca 12 milioane de noi locuri de
munca in firme cu aport de capital strain, a 15 milioane de
locuri de munca in diverse tipuri de firme private mici si
mijlocii, a 20 de milioane de locuri de munca in asa numita
"economie individuala" (microfirme si firme familiale), a
10 milioane de locuri de munca in firme industriale rurale
(pentru populatia rurald) si a peste 50 de milioane de locuri
de munca in sectorul tertiar.

Orientdri strategice ale managementului macroeconomic
si orientdri strategice in domeniul social-economic

Evolutia economiei Chinei in ansamblul siu, a
organizatiilor economice depinde in mai mare masura de
optiunile strategice ale acestora, derivate din orientdrile
macroeconomice stabilite de guvernul Chinei. Desi sunt
politizate, aceste orientari economice si sociale oferd
organizatiilor economice posibilitatea de a-si alege modul
de evolutie.
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Accentuarea reformei sistemului economic in ansamblu
impune acordarea unei atentii deosebite problemelor din
regiunile rurale legate de cresterea nivelului de trai,
rezolvate partial prin crearea de ferme agricole, piscicole,
zootehnice, in care agricultorii lucreaza in comun. Terenul
utilizat in acest scop este inchiriat de la stat, pe baza
unuicontract forfetar, de reguld, pentru 30 de ani. In unele
regiuni, succesul acestor initiative a determinat crearea unor
mici orase pentru tdranii care s-au reunit in firme cu diverse
activitati agricole. In anul 1998, mai mult de 1 milion de
persoane "migrasera" spre aceste mici centre urbane.

Concedierea masivd a personalului excedentar a
permis mai ales firmelor de stat, dar si unor firme private
(In care statul este actionar) sa se orienteze n activitatile lor
spre cerintele economiei de piata.

Existenta a circa 300 de milioane de persoane de varsta
scolara si universitara si politica de crestere a nivelului de
educatie creeaza conditiile necesare pentru dezvoltarea
inviatamantului de toate gradele. O atentie deosebita se
acorda rolului universitatilor care trebuie sa asigure, in
afara pregatirii traditionale a studentilor, in decursul celor
patru sau cinci ani de studii, organizarea de cursuri speciale
de pregatire a diversilor specialisti pentru regiunile sarace
din China sau pentru zonele greu accesibile.

Ca exemplu, deviza sub care scolile populare superioare
din Beijing organizate in cadrul unor universitati 1si
deruleaza aceste programe este "méina in mana". Dincolo
de caracterul propagandistic al acestora, cazul evidentiaza
contributia universitatilor chineze la dezvoltarea economica
si sociala a Chinei.

"Deschiderea" recentd a societdtii chineze, deopotriva
spre tarile dezvoltate si spre cele in curs de dezvoltare, a
permis dezvoltarea puternicd a unui sector economic
neglijat pand in deceniul trecut: turismul. Cele mai mari
companii turistice din China se afla in proprietatea
statului. Ele detin hoteluri, sali de teatru in care li se oferd
turistilor spectacole traditionale de circ, de "operd in stil
Pekin" etc., standardele de calitate fiind cele europene, iar
tariful inferior celor practicate pentru acelasi tip de servicii
in alte tari cu vocatie turistica. Pentru anul 1999 se
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estimeazd ca 64 de milioane de turisgti straini au vizitat
"Tara din Centrul Lumii”, acestora adaugandu-li-se alfi
680 de milioane de chinezi, care au calatorit in interiorul
tarii in scopuri turistice. Degsi cifra pare exageratd, retinem
preocuparea guvernului §i a firmelor de specialitate de a
stimula in acest mod consumul de servicii turistice. Circa
46 miliarde de dolari (aproximativ 5% din PIB) au provenit
in 1999 din turism.

Lector univ. drd. Amedeo ISTOCESCU
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