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The concept of national culture has been a core topic of international business research for many years of such 
scientists as Geert Hofstede, Shalom Schwartz, Fons Trompenaars, Kluckhohn și Strodtbeckcs and the most recent the 
project GLOBE. In this paper we tried to analyze the most important definitions of national cultures, their 
characteristics and factors that influence them. Also, we have described main dimensions of national cultures developed 
by different cultural models. 

Cuvinte-cheie: cultură, cultură națională, dimensiuni interculturale, Geert Hofstede, GLOBE 
Clasificarea JEL: A14, M16, Z13 

Procesul de globalizare duce, în permanență, la diversificarea spațiului economic mondial, ceea ce 
necesită o abordare diferită a managementului, și anume o abordare interculturală la micro și macro-nivel. 

Termenul de cultură și, respectiv, de cultură națională, precum și impactul acestora asupra diverselor 
domenii sunt subiecte pe larg discutate în rândurile cercetătorilor din sfera științelor economice. În prezentul 
articol, ce urmează voi încerca să fac un sumar al definirii acestora de către savanți recunoscuți la nivel 
mondial, precum și să prezint cele mai importante modele folosite în analiza culturilor naționale, care 
demonstrează legătura strânsă a acestora cu managementul intercultural. 

Orice individ se defineşte spiritual prin apartenenţa la o anumită cultură, aceasta fiind caracteristica 
principală a profilului său sufletesc. Diferenţele specifice, care ţin de datele sale biologice, moştenite şi de 
elementele culturale adiționale asimilate pe parcursul vieții, fac el din o personalitate unică.  

Cultura naţională este factorul major de identificare individuală şi de grup în condiţiile formării şi 
consolidării statelor-naţiune în perioada secolelor XIX-XX. Totodată, mai ales începând cu a doua jumătate a 
secolului trecut, tot mai importantă devine cultura de întreprindere, numită şi cultură corporativă sau 
organizaţională (engl. corporate culture). 

Phillip Kotler [7] definește cultura ca fiind cea mai de bază cauză determinantă pentru dorinţele și 
comportamentul unei persoane. Comportamentul uman este, în mare parte, învăţat, iar un copil care crește 
într-o societate, învaţă valorile, percepţiile, nevoile și comportamentele de bază de la familie sau de la 
instituţiile importante.  

Dicționarul Webster's prezintă cultura drept „modelul (engl. pattern) integrat al cunoştinţelor, 
credinţelor şi comportamentelor umane care depind de capacitatea omului de a învăţa şi a transmite 
cunoştinţele către generaţiile următoare”. 

În continuare, vă prezint diverse abordări ale definirii conceptului de cultură, și respectiv, de cultură 
națională: 
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• „acel întreg complex care include cunoaşterea, credinţa, artele, morala, legea, obiceiurile şi orice 
capacităţi sau deprinderi dobândite de către om ca membru al societăţii” [4, p.233] 

• „modul de viaţă al unui grup de oameni” [9, p.25] 
• „programarea colectivă a gândirii care distinge membrii unui grup (categorie) de oameni de cei ai 

altui grup” [3, p.21]  
•  „modul în care oamenii rezolvă problemele” [5, p.40]  
• „ansamblul formelor dobândite de comportament în societăţile umane” [12, p.166] 
• „un sistem de cunoştinţe şi norme pentru a observa, crede, evalua şi acţiona” [1, p.155] 
• „cunoştinţe dobândite pe care oamenii le utilizează pentru a interpreta experienţa şi a produce 

comportament social” [2, p.120] 
• „mai degrabă un set de mecanisme de control (planuri, reţete, reguli numite de informaticieni 

„programe”) pentru gestionarea comportamentului uman decât un complex concret de modele 
comportamentale (obiceiuri, tradiţii). Natura umană este dependentă de mecanismele de control 
pentru a le comanda comportamente” [9, p.22] 

• „Soluţii de grup pentru problemele de adaptare externă şi integrare internă” [11, p.20] 
Cultura naţională, derivată din expunerile de mai sus, ar fi un ansamblu structurat de practici şi 

valori culturale împărtăşite de indivizii şi grupurile care aparţin unui stat naţional, ce îi fac diferiți de 
reprezentanții unui altuia și îi ajută la identificarea, evaluarea și rezolvarea problemelor interne și externe. 

Crearea şi evoluția unei culturi naţionale este definită de limbă, de etnicitatea naţională și favorizată de 
factorii istorici, geografici, politici, de spiritualitatea şi viaţa economico-socială comună.  

Principalii factori, după cum am menționat, care asigură integritatea culturii naţionale, sunt:  
• limba care este mijlocul de comunicare; 
• etnicitatea ce reprezintă conştiinţa apartenenţei; 
• religia, identificată drept spiritualitatea comună; 
• instituţiile politice şi sociale care constituie existenţa comună.  

Limba este mijlocul de comunicare între membrii comunităţii şi, prin aceasta, factorul unităţii 
culturale și de coeziune internă al sistemului. Ea are însă rădăcini profunde în conştiinţa de grup – respectiv 
conştiinţa naţională – şi în spiritualitatea specifică acelei culturi – reflectând cultura în integritatea sa.  

Etnicitatea reprezintă faptul şi conştiinţa apartenenţei la o anumită comunitate etnică şi, prin aceasta, 
factorul de asigurare a solidarităţii membrilor acelei comunităţi. În istoria modernă şi contemporană, 
etnicitatea s-a manifestat, îndeosebi, prin dezvoltarea vieţii şi conştiinţei naţionale şi afirmarea statelor-
naţiune.  

Religia joacă un rol important în afirmarea unor trăsături culturale transnaţionale şi chiar 
transcontinentale. Ea, respectiv spiritualitatea comună, este, alături de etnicitate, sursa regulilor fundamentale 
de existenţă în comunitate şi reprezintă temeiul concepţiei despre lume şi viaţă în societatea respectivă 
(Weltanschauung). Catolicismul, de exemplu, explică similarităţile dintre ţările Europei Latine şi cele ale 
Americii Latine, la rândul său, islamul pe cele din Malaysia, Orientul Mijlociu şi Africa de Nord etc. 

Factorii principali menționați anterior identifică gradul de omogenizare culturală a naţiunii respective. 
Este adevărat faptul că există culturi naţionale cu un grad mai ridicat de eterogenitate, unde instanţa de 
identificare individuală este mai degrabă o sub-cultură (etnică, de exemplu) sau există forme de identificare 
transnaţională (ex. religioasă). 

O ţară cu o mare diversitate în componentele culturii – limbă, caracter etnic, religie este considerată ca 
având o cultură eterogenă; în fapt, o astfel de ţară cuprinde un anumit număr de sub-culturi. Exemple sunt: 
Canada, Statele Unite, India. Pe de altă parte, o ţară cu diversitate redusă în ceea ce priveşte limba, 
etnicitatea şi religia este o ţară omogenă din punct de vedere cultural. Exemple sunt: Japonia şi Arabia 
Saudită.  

Totodată, conţinutul culturii poate fi influenţat şi de așa factori, precum:  
• situarea geografică (Nord vs.Sud);  
• spaţiul fizic al unei naţiuni (mentalitate de insulă – Japonia versus spirit de frontieră – SUA); 
• ideologia dominantă (capitalism versus comunism);  
• clima (ţări „reci” versus ţări „calde”) etc.  

În așa mod, cultura naţională, definită de un spaţiu naţional determinat, se află în interacţiune cu 
culturile regionale sub şi supranaţionale, determinate de factori menționați, și anume, geografici, istorici, de 
forţe politice şi economice, de limbă şi de religie. În Franţa, de exemplu, diferenţa dintre cultura bretonă, din 
nord-vest şi cea provensală, din sud, ţine, în principal, de limbă şi istorie (origine celtică, respectiv latină); pe 
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de altă parte, se poate vorbi de o „cultură flămândă” incluzând regiuni din Franţa şi Belgia şi având o bază 
lingvistică comună. 

Cultura naţională cuprinde următoarele caracteristici principale: [2, p.96; 9, p.26]:  
1. Prezintă caracter dobândit. Cultura se dobândeşte prin învăţare şi experienţă nu se moşteneşte şi nu 

ţine de datele biologice ale persoanei. Ea caracterizează omul ca personalitatea în cadrul unei culturi;  
2. Are un caracter colectiv. Cultura este împărtăşită de membrii unei națiuni, societăți comunităţi, 

Ea nu este specifică individului solitar, dar nicio persoană nu poate să uite complet de 
„rădăcinile” sale culturale;  

3. Denotă un caracter simbolic. Cultura există în mintea oamenilor. Ea reprezintă reflectarea 
spirituală a raporturilor interumane şi a relaţiilor societate-natură;  

4. Are un caracter structurat. Cultura se prezintă ca un univers integrat, care are la bază o structură 
specifică. A defini o cultură specifică înseamnă a descoperi modelul (engl. pattern) său structural; 

5. Are un caracter persistent. Cultura se transmite, pe fondul unor acumulări treptate, de la o 
generaţie la alta; 

6. Are un caracter dinamic pentru că ea se schimbă în timp. Cultura națională se adaptează gradual 
şi continuu, chiar dacă individul sau forţele sociale încearcă să se opună schimbării.  

Pentru a evalua asemănările și deosebirile dintre culturile naționale este necesară cu siguranță, 
utilizarea unor modele specifice cu ajutorul cărora să se examineze dimensiunile valorilor culturale și să se 
compare diversele culturi naționale prin prisma acestor dimensiuni. Modelele, propuse de diverși specialiști 
în domeniu nu sunt atotcuprinzătoare și nici nu se exclud mutual. Ele. Mai curând, propun modalități de 
examinare a asemănărilor și deosebirilor culturale. Fiecare abordare prezintă perspective diferite și poate fi 
utilă separat sau în combinație cu altele.  

Una dintre cele mai influente lucrări despre diferențele culturale ale societăților a fost dezvoltată de 
Geert Hofstede. Lucrările lui științifice au avut o influență semnificativă asupra literaturii de management şi 
au fost utilizate pe scară largă în diferite proiecte de cercetare.  

Hofstede, folosind o analogie între felul în care sunt programate calculatoarele, numește aceste modele 
de a gândi, simţi și acţiona, programe mentale, și definește cultura națională drept un software al minţii 
membrilor unui grup care îi distinge de membrii altui grup. Aici, autorul reliefează termenul de înțelesuri 
(meanings) dobândite prin învățare și experiență, astfel devenind elemente ale unui soft mental, care, 
ulterior, este utilizat în diferite situații din viață. 

Dar, comportamentul unei persoane este doar parţial pre-determinat de procesele mentale. Procesele 
mentale sunt determinate de mediul social înconjurător, în care persoana crește și, mai apoi, colectează 
experienţă de viaţă. Programarea începe cu familia, se continuă cu cartierul, școala, grupurile sociale în care 
îţi petreci tinereţea, locul de muncă. Un termen potrivit pentru această programare îl constituie cultura. Acest 
cuvânt are multe înţelesuri, toate de origine latină. Sensul propus de autor pentru cultură este cel de software 
al minţii, care corespunde unui sens mult mai larg, folosit de sociologi și antropologi. Cultura este 
întotdeauna un fenomen colectiv, pentru că este cel puţin parţial împărţit cu oameni care locuiesc în același 
mediu social. Cultura se compune din regulile nescrise ale jocului social și constă în programarea colectivă a 
minţii, care ajută la diferenţierea membrilor unui grup de oamenii care fac parte din alt grup. Cultura este 
învăţată, nu este înnăscută, derivând din mediul social, nu din genele unui om. Hofstede atrage atenţia că 
termenul de cultură trebuie diferenţiat de cel de natură umană și de cel de personalitate individuală.  

Același autor, dar, de această dată, în altă carte [4] , susţine că diferenţele culturale se manifestă în 
multe feluri, doar că dintre numeroșii termeni care se utilizează pentru a descrie manifestările culturii, cele 
patru elemente, și anume, simboluri, eroi, ritualuri și valori, acoperă cel mai bine acest concept. Din 
acestea derivă cele cinci dimensiuni descrise de el, şi anume: 

1. Distanța față de putere;  
2. Indicele de evitare a nesiguranței;  
3. Individualism versus colectivism;  
4. Masculinitate versus opusul său, feminitate; 
5. Orientarea pe termen lung versus orientarea pe termen scurt.  

Conform lui Fons Trompenaars, Director al Centrului Olandez de Studii Internaționale în Afaceri, 
diferențele culturale sunt generate de trei aspecte: [10] 

• relațiile interumane; 
• atitudinea față de timp; 
• atitudinea vis-à-vis de natură. 
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Fons Trompenaars este de ideea că toate cele trei aspecte sunt probleme universale ale căror soluții pot 
fi oferite de diferite grupuri/colectivități în mod diferit. Savantul identifică șapte dimensiuni culturale 
distincte asociate diverselor soluții date (WS) pentru a soluționa cele trei tipuri de probleme (P). Cea mai 
complexă problemă este cea care presupune relațiile interumane. Aceasta, la rândul ei, generează alte cinci 
dimensiuni culturale: 

2. Universalism/particularism; 
3. Individualism/colectivism; 
4. Neutru/afectiv;  
5. Specific/difuz; 
6. Statut câștigat/statut atribuit. 

Modelul valorilor propus de Kluckhohn şi Strodtbeckcs explică asemănările și deosebirile 
culturilor naționale, având la bază cinci repere [6]: 

1) relația cu natura;  
2) orientarea vis-a-vis de timp (temporală);  
3) natura umană primară;  
4) orientarea activității;  
5) relațiile umane. 

Un alt cercetător, care afirmă că există un număr limitat de valori universal, prezente în orice cultură, 
este S. H. Schwartz. Cele zece valori pe care Schwartz [2010] le propune ca fiind universale sunt: 

1) conformitatea; 
2) tradiția; 
3) bunăvoința; 
4) universalismul; 
5) autodirecționarea; 
6) stimularea; 
7) hedonismul; 
8) realizarea; 
9) puterea; 

10) securitatea. 
O largă aplicabilitate, în analiza culturii naţionale, o are modelul elaborat de GLOBE (Global 

Leadership and Organizational Behavior Effectiveness). Peste 200 de cercetători, specialişti în sociologie şi 
management, din 62 de ţări reprezentând majoritatea culturilor lumii sunt implicați în acest proiect de 
anvergură. Temelia modelul propus de GLOBE o constituie cercetările pornite de Robert J. House (2002) și 
sunt construite pe constatările lui Hofstede (1980), Schwartz (1994), Smith (1995), Inglehart (1997) şi alții, 
şi se bazează pe interdependenţa ce există între cultura naţională / societală, cultura organizaţională şi 
leadership.  

Realizarea majoră a proiectului este descrierea completă a modul în care culturile sunt diferite sau 
similare una cu alta.  

În urma cercetărilor GLOBE, a fost avansată următoarea ipoteză de bază: caracteristicile sau entităţile, 
care diferenţiază o anumită cultură națională de altele, pot prezice practicile organizaţionale, caracteristicile 
şi comportamentele liderilor, care vor fi cel mai des folosite, acceptate şi eficiente într-un anumit mediu 
cultural.  

GLOBE are drept obiectiv de bază dezvoltarea unui model teoretic, care să descrie, să evidenţieze şi să 
prezică impactul unor valori culturale specifice asupra leadershipului şi proceselor organizaţionale, precum şi 
asupra eficienţei acestora. Conform acestui model, pentru cultura naţională / societală, dar şi pentru cultura 
organizaţională sunt analizate următoarele nouă dimensiuni:  

1. Evitarea incertitudinii;  
2. Egalitarismul din punct de vedere al genului (bărbaţi vs. femei);  
3. Fermitate / agresivitate; 
4. Colectivism I: colectivismul instituţional;  
5. Colectivism II: colectivismul de grup;  
6. Orientarea umană; 
7. Orientarea spre viitor;  
8. Orientarea spre performanţă;  
9. Distanţa faţă de putere. 
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Concluzii 
În ultimele decenii, mediul academic și-a manifestat, din ce în ce mai mult, dorința de a analiza și 

înțelege diferențele dintre culturile naționale, precum și efectul pe care acestea îl au asupra altor variabile. 
Abordările din lucrările de management analizate mai sus reliefează câteva elemente de bază ce 

vizează conceptul de cultură națională, și anume, cultura națională este un fenomen intelectual, dobândit, 
colectiv, persistent, structurat și în permanentă schimbare, care reflectă, în plan spiritual modul specific de 
existenţă al unui grup uman, al unei comunităţi sau unei naţiuni. Ea este constituită dintr-un ansamblu de 
valori, comportamente şi simboluri – care disting membrii unui grup de cei ai altui grup.  

Cultura națională este influenţată de acţiunea mai multor categorii de factori, care delimitează diferite 
sfere ale culturii, aflate în interdependenţă. Limba, naţionalitatea, religia, instituţiile, precum și amplasarea 
geografică, clima, infrastructura îşi pun amprenta asupra practicilor şi valorilor culturii naţionale.  

Din acest motiv, se impunea crearea unor sisteme de cuantificare a conceptului de cultură națională. 
Prin urmare, în această perioadă, iau naștere o serie de modele ce urmăreau să definească cultura prin prisma 
unor variabile numerice. Câteva exemple ar fi modelele lui Schwartz, Fons Trompenaars,, Geert 
Hofstede, Kluckhohn și Strodtbeckcs. 

Modele culturale și răstălmăcirea dimensiunilor acestora ajută la analizarea consecinţelor culturale 
asupra individului și personalităţii lui, asupra proceselor mentale și sociale, la fel, și asupra felului în care 
acestea influenţează strategiile de management la micro și macro-nivel. Cel mai folosit este cel al lui Geert 
Hofstede, dar aceleași dimensiuni au fost identificate și la alte modele, cum ar fi cel al lui Schwartz, alți 
cercetători menționați în articol și cel mai recent, studiul GLOBE. 
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