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O problema esentiald, pusa tot mai des
in discutie in domeniul economic, se refe-
rd la perspectivele culturale si nationale
ale managementului. Probabil ca unul
dintre cele mai interesante aspecte ale
acestei dezbateri este relatia cultura-
munca.

Avand la baza celebra expresie a lui
Marshall McLuhan lansata in anii 1960,
“Global Village”, pentru a descrie lumea
contemporand 1n plin  proces al
globalizarii, ideea de la care a pornit
aceastd lucrare se contureaza in jurul te-
zei ca societatea in care tradim cuprinde
totusi incd multe diferente. Aceste dife-
rente influenteazd modul in care natiuni-
le, companiile, indivizii interactioneaza
unii cu altii.

Interconditiondrile intre cultura, moti-
vare si munca in diferite culturi sunt mai
puternice decit se poate observa cu
ochiul liber. In acest sens, conditionarea
culturala este poate cea mai reprezentati-
va amprentd aplicatd societdtii in care
traim.

In urma stagiilor de practica efectuate
la sfarsitul anului al IlI-lea de studiu in
Germania la firma Siemens, si mai apoi la
AutoContact in Bordeaux, Franta, ambele
firme transnationale, de dimensiuni dife-

rite Insd, am devenit interesatd de analiza-
rea fenomenului de transculturalitate in
cadrul companiilor de acest gen.

Conceptul de “cultura organizationa-
1a” vazut prin prisma ‘“trans—culturalitd-
tii”, In cadrul “societatilor transnationale”
va reprezenta, deci, cheia lucrarii de fata,
ce doreste sa analizeze dintr-o perspectiva
restransa, interconditionarea dintre identi-
tatea corporativa a firmelor si cultura na-
tionala a statului unde 1si desfasoara acti-
vitatea.

1. Introducere

Devin companiile transnationale tot
mai congruente in lume sau isi mentin
deosebirile lor culturale? Este o singura
cale de evolutie treptatd de a face busi-
ness 1n lume, sau lumea reala este o mul-
time de piete distincte, definite fiecare de
granite nationale precise si fiecare avand
propria abordare culturald a manage-
mentului?

Aceste intrebari au pus in dificultate,
ani la rdnd, domeniul economic internati-
onal. Daca firmele din toatd lumea devin
tot mai asemandtoare, atunci cunoasterea
si intelegerea diferentelor transculturale
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vor deveni mai putin importante. Daca ele
insd rdman strict diferentiate, pe baza
apartenentei la un anumit cerc cultural,
atunci analiza culturii lor organizationale
isi va spori intensitatea.

John Child, om de stiinta britanic, pri-
vind mai indeaproape problema, a desco-
perit ca cele mai multe studii ce concluzi-
oneaza ca ar fi vorba despre o conver-
gentd s-au concentrat pe problemele ma-
cro-economice, cum ar fi: structura si
tehnologia insesi, in timp ce acelea care
concluzioneaza tendinta de diferentiere se
concentreaza pe probleme de micro-nivel,
cum ar fi comportarea oamenilor 1n orga-
nizatii. Deci, concluzioneaza el, organi-
zatiile de peste tot In lume cresc, se dez-
voltd in mod asemanator, in timp ce com-
portarea oamenilor 1n organizatii 1si men-
tine unicitatea culturala (Child, 1981,
p-303-356).

In ultimul timp, managerii si cerceta-
torii au recunoscut o crestere a importan-
tei culturii organizationale sub influenta
socializarii si a climatului creator.

Exista opinia potrivit careia cultura
organizationala reduce sau sterge, anu-
leaza influenta culturii nationale. Mer-
gdnd mai departe se presupune ca salari-
atii care lucreaza in aceeasi companie
transnationala — fiind ei §i din tari dife-
rite — devin, ca mod de lucru, mult mai
asemandtori.

O intrebare pusa de G.Hofstede (1980)
in studiul sdu ‘Culture’s Consequences:
International ~ Differences in  Work
Related Values’ se referea tocmai la acest
fapt. Surprinzator, raspunsul sdu este c4,
angajatii §i managerii aduc amprenta
culturala nationala la locul lor de munca.

Pornind de la aceste doua contradic-
tii, am incercat sa analizez modul in care
cultura nationala a unei tari influenteazd
cultura organizationala a unei companii
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transculturale. De fapt, problema se pune
sub forma unei intrebari: “Se poate vorbi
de o cultura organizationald cross-cultu-
rala in cazul societdtilor transnationa-
le?”. Daca da, unde si in ce mdsurd in-
tervin aspectele etnicitatii in munca ma-
nagerilor si angajatilor’.

Ipoteza lucrarii

Multi specialisti si cercetatori conside-
rd cultura organizationald ca fiind o
subculturd a culturii nationale'.

in acest context, de exemplu, o com-
panie va fi o oglinda fidela in primul rand
si Tn majoritate a culturii tarii din care
provine. Identitatea corporativa a firmei,
modul de lucru si de abordare a oricarei
probleme vor fi globale, stabilite de se-
diul central si raspandite apoi in toate {a-
rile unde firma respectivd actioneaza.
Asadar, in momentul in care firma do-
reste sd se extinda la nivel international,
ea va dezvolta in tara gazda o subcultura
organizationald extinsd a tarii de proveni-
entd, si in mai putind masura va fi vorba
despre o trans-culturalitate.

Sunt Tnsd mai tentatd sa privesc acest
aspect dintr-o alta perspectiva, pe care, de

Pentru a verifica acest aspect, si in special
pentru a-i acorda o abordare conectatd la
realitate, am construit teza pe baza unui
studiu de caz la firma Siemens, atit in
Berlin cét si in Bucuresti. Prin intermediul
stagiului de practica absolvit in firma, prin
culegerea de date si informatii si prin in-
termediul unui chestionar, am iIncercat sa
surprind cat mai fidel aspectele ce ma inte-
reseazd, raportate la aceasta companie.
Opinia specialistilor germani de Ia
Institutul de Management Intercultural,
www.ifim.de



altfel voi incerca prin aceasta lucrare sa o
si dezvolt: in momentul 1n care o firma
intrd pe o piatd strdind, deschizand filiale,
cultura sa organizationala in tara gazda,
va fi marcata iIn mod semnificativ, in
majoritate, de cultura tarii respective.
Asadar, 1n acest caz, consider mai potrivit
a se vorbi de cultura organizationald ca
fiind o “supraculturd”.

Aceastd teza poate fi urmaritd daca
avem in vedere trei aspecte importante, ce
trebuie sa fie reflectate intr-o cultura or-
ganizationala cross-culturala:

- organizatia-mama, asadar sediul cen-
tral al societatii transnationale;

- organizatia din tara gazda (filiala);

- individul (manager sau angajat) care
lucreaza in filiala.

In cazul in care intr-o filiald nu se in-
talnesc amprentele celor trei elemente, in
proportii relativ echilibrate, atunci nu se

poate vorbi de o cultura organizationala
trans-culturala, ci de o subcultura extinsa
a tarii gazda din care provine compania
transnationala.

Pentru a vizualiza mai bine aceasta
ipoteza, edificatoare este Figura 1.

Se pune acum Intrebarea cum se pot
analiza cele trei elemente Intr-o compa-
nie, pentru a stabili in ce masurd ele sunt
reprezentate proportional. Desigur, acest
lucru se poate face, prin observare, insa
concluziile vor fi foarte superficiale, ca
urmare a faptului cd doar simbolurile (ca
de exemplu imaginea exterioara a firmei,
logo, uniforme etc, care desigur sunt
aceleasi, atat in tara de provenienta cat si
in tara gazda) vor fi receptate. Pentru a
surprinde si laturile culturii organizatio-
nale, legate de valorile, normele, atitudi-
nile, comportamentul indivizilor la locul
de munca, (parti foarte importante, de
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1. doua tari, doua firme diferite, doua culturi organizationaw

Il b. dupa intrarea pe piata straina, firma
adoptd o noud culturd organizationalda —
supracultura, ingloband cultura tarii gazde si
cea a tarii de provenienta

unde:

Cultura tarii
gazda

()

Il a. dupa intrarea pe piata straina, firma C1
iti pastreaza propria cultura organizationala —
subcultura extinsa

Cultura tarii
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proveni

C1-cultura organizationala a firmei

Figura 1: Ipoteza lucrarii
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altfel ale unei culturi organizationale), am
ales metoda implicarii directe, prin inter-
mediul unui chestionar. Intrebarile isi au
originile 1n studiile interculturale referi-
toare la cultura organizationala realizate
de cercetatorul G. Hofstede.

Pentru o mai buna intelegere a pro-
blematicii acestei lucrari, consider insa
necesara mai intdi clarificarea catorva
concepte legate de tema propusa spre dis-
cutie.

Dintre acestea, un prim element a ca-
rui semnificatie trebuie detaliatd, In con-
textul analizarii  organizatiilor, este
CULTURA.

2. Firma globala, transnationala
si transculturala

O organizatie poate fi definita ca: “Un
grup de oameni care, bazati pe diviziunea
muncii, colaboreazd pentru atingerea
unui obiectiv comun” (Bailey s.a., 1987,
p-9-10; Ionescu si Toma, 2001, p.153).

Aceasta definitie se refera la organi-
zatii in sensul larg al cuvantului, inclu-
zand tipuri diverse: religios, de caritate,
guvernamentale, de afaceri. O clasificare
a organizatiilor a fost facutd in 1962 (Fi-
gura 2) de Peter Blau si Richard Scott
(Blau si Scott, 1962, p.45-48).

Tipul de organizatie

Beneficiarul principal

Exemple de organizatii

Organizatii de afaceri

Proprietarii

Firme industriale, de comert,
banci, companii de asigurari

Organizatii de servicii Clientii

Spitale, scoli, muzee

Organizatii de avantaj
reciproc

Membrii organizatiilor

Partide politice, sindicate, cluburi,
asociatii profesionale

Organizatii dedicate
binelui public

Publicul larg

Armata, politia, pompieri,
organizatii filantropice

Figura 2: Tipuri de organizatiji in functie de beneficiarul principal

Cele care sunt insd de o importantd
deosebita pentru lucrarea de fata sunt or-
ganizatiile de afaceri.

Organizatia de afaceri® (intreprinde-
rea sau compania) este: “Un sistem orga-
nizat de catre un centru de decizie ce dis-
pune de o anumitd autonomie §i care, cu
ajutorul mijloacelor fizice si umane, pro-
duce bunuri si servicii destinate vanzari’

Precizez cd termenii de “cultura a
organizatiei” sau “cultura organizationald”
pe care 1i voi folosi in aceasta lucrare, se
referd tocmai la acest tip de organizatie.

166 / Cultura organizationala transculturala

(Zorlentan s.a., 1995, p.154).

Se pune acum intrebarea care este di-
ferenta intre o organizatie de afaceri lo-
cald si una care isi desfasoara activitatea
la nivel international?

In principal exista doua diferente prin-
cipale:

a) dispersia geografica — acest termen se
referd la activitatea geograficd pe arii
globale, mondiale si se caracterizeaza
prin: productie si nu numai export in
tari strdine, salariatii lucreaza ca ex-
patriati, legislatia permite unirea in
afaceri; dispersia geografica confrunta



organizatiile cu schimbul valutar,
costuri de transport, obiceiuri, traditii
si multe alte probleme implicand dis-
tanta si granitele nationale;
multiculturalismul — se refera la faptul
ca mai mult de o singura cultura actio-
neaza §i interactioneaza cu regularitate
in management. Firmele pot fi
multiculturale dacd angajatii lor sau
consumatorii includ mai multe culturi.
Multiculturalismul sporeste perspecti-
vele firmei, adaugd creativitate si noi
metode de management.

Mergand mai departe, Incercam sa de-
finim corporatia transnationald. Anda
Mazilu (1999) atrage atentia asupra fap-
tului ca nu exista o definitie unanim im-
partasita, elementele care ar sta 1nsa la
baza unei explicatii fiind: fie un numar de
tari in care firma sa fi investit, fie o pon-
dere minima a activelor detinute in strai-
natate in totalul activelor unei firme. Au-
toarea afirma ca: “Mai important decdt
nivelul acestor repere de ordin cantitativ
este, insa, natura lor care decurge din
detinerea de active generatoare de valoa-
re adaugata in medii economice natio-
nale distincte si din coordonarea lor sub
o politica §i o strategie comund, elabo-
rate de firma-mama. In sens strict, o
firma transnationald nu include decat
entitafi legate intre ele prin relatii de
proprietate” (Mazilu, 1999, p.17).

O intrebare interesantd, ce merita dez-
batuta se refera la diferenta intre o socie-
tate mondiald, multinationala si o socie-
tate internationald si transnationala.

Cunoscutul cercetator olandez, Fons
Trompenaars (1993), incearcd in lucrarea
sa ‘The Multicultural Enterprise, Riding
the Waves of Cultures. Understanding
Culture Diversity’ sa diferentieze cele
doua tipuri de intreprindere.

Astfel, el afirma ca intreprinderea

b)

multinationala este cu precadere foarte
centralizatd, toate filialele, atat din tara de
provenienta cat si din tarile straine in care
acesta 1si desfasoara activitatea, fiind
strans legate de sediul central. Tehnicile
de management sunt dezvoltate central,
fiind aplicabile peste tot, fard a se tine
cont prea mult de diferentele de factura
locala existente in unele cazuri. Totodata,
strdinii au putine sanse a prelua conduce-
rea uneia dintre filiale, ei fiind foarte rar
intalniti in pozitiile din top management.

in  ultimul timp 1nsa, datorita
multiplelor schimbari ce au aparut la ni-
vel international, si aceste firme Tncearca
sd se adapteze la conditiile locale, practi-
cand un management mult mai descen-
tralizat. Cateva exemple sunt Shell
International Petroleum Company, ABB,
Ericsson.

Pe de altd parte, compania transnatio-
nala are tendinta evidenta de a surmonta
un management centralizat in favoarea
celui descentralizat. Fiecare filiald incear-
ca in felul sdu sa obtina avantaje din am-
plasarea proprie, din particularitatile
pietei respective. Rolul sediului central
este mai mult de coordonare sau de “sfa-
tuire” asemenea unui consultant. Desigur,
exista si aici o traiectorie clar stabilita, un
obiectiv comun, Tnsd mijloacele de atin-
gere a acestor teluri este lasat mai degra-
ba fiecarei divizii n parte.

De asemenea, direct rdspunzator de
activitatea filialelor din strainatate nu este
sediul central din tara de provenienta, ci
sediul din tara respectivi. Compania
transnationald se caracterizeaza, asadar,
prin existenta mai multor centre Tnsarci-
nate cu coordonarea activitatilor din
firma, fiecare exercitand influenta si auto-
ritate in cazurile 1n care sunt calificate sa
o faca. De aceea, structura intreprinderii
este plata, orizontald, ceea ce permite
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centrelor specializate sd se multiplice. Se
ajunge ca un produs sa fie gandit si pro-
iectat intr-o tard, sa fie produs in alta si
dat spre vanzare intr-o a treia. Politica de
marketing se face de fiecare tara in parte,
in functie de trasaturile culturale specifice
fiecareia.

In companiile transnationale sunt in-
talniti frecvent directori de origine strai-
na, in functie de tara in care compania
actioneazd. Nu exista “delegati” sau “re-
prezentanti” ci manageri de origini dife-
rite, care isi aduc contributia la dezvolta-
rea unui management multicultural.
“Acesta inseamnd, de exemplu, ca o fili-
ala italiana are particularitdtile sale
culturale nu numai in interiorul sau, ci si
in sediul central national care se ocupd
de coordonarea sa” (Trompenaars, 1993,
p-273-297).

O altd interpretare in acest sens aparti-
ne profesorilor Costea Munteanu si Alex-
andra Horobet in cartea ‘Finantele
transnationalei: Decizia financiara in cor-
poratia modernd’ (Munteanu si Horobet,
2003). Edificator in acest sens este repre-
zentarea grafica numit “Roata cu spite” in
care sunt urmarite valorile “de dreapta”,
“de stanga” si cele “axiale” ale celor trei
tipuri de firme, in functie de amplasare
lor fata de centru. Astfel:

- firma nationald este caracterizatd
printr-o multitudine de criterii mici, cu
parametrii scazuti pentru toate criteri-
ile de transnationalitate; din aceastda
cauzd, putem afirma ca firma natio-
nala are un grad zero de transnationa-
litate;

— firma multinationald prezintd valori
scazute pentru coordonarea globala si
flexibilitatea financiara, dar detine un
numar mare de filiale In strainatate si
intreprinde un intens comert transfron-
talier; de aceea aspectul de transnatio-
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nalitate prezintd pe de o parte valori

ridicate, iar pe de altd parte valori

destul de scazute;

- firma transnationald se caracterizeaza
prin valori ridicate atat pentru ‘“valo-
rile de stinga”, cum sunt numite de
autori (coordonare, flexibilitate, numar
mare de filiale in strdinatate), precum
si pentru “valorile de dreapta” (am-
ploarea comertului transfrontalier in-
tra- si inter-firma, numarul mare de
proiecte investifionale realizate 1n
straindtate); de asemenea, si gradul
valorilor “axiale” (marimea accesului
pe piete bancare si de capital nationale
si internationale, utilizarea contracte-
lor de licentiere/franchising si mana-
gement proprietate partiald si societati
mixte) este cu mult mai mare decat in
cazul multinationalei.

Acestea ar fi, asadar, trasaturile defi-
nitorii ale unei intreprinderi multinatio-
nale Tn comparatie cu una transnationala.

Robock si Simmonds (1989, p.405)
afirmau ca: “Managementul unei compa-
nii transnationale este, in primul rdnd, un
management multicultural”.

O idee care trebuie subliniata, si care
este de mare importanta pentru analiza de
fatd, este cd o anumita “conduitd” de afa-
ceri, o culturd organizationald multicultu-
rald adaptata local, apare cu precadere si
se dezvoltd tocmai in cazul acestor
intreprinderi, datoritd conditiilor existente
in cadrul lor si datoritd activitatilor
economice desfasurate transfrontalier.

Un alt aspect foarte interesant, care
meritd amintit, se refera la intrebarea daca
0 companie transnationalda poate sa fie
privitd ca un sistem sau ca o cultura,
deoarece toate organizatiile au atat calitati
sistemice, cat si culturale. Dacd cineva
considera organizatia drept un sistem sau
o culturd, aceasta depinde de propria sa



tilizarea contractelor de
hcenpereffranchismg 31 Amploarea
management proprietate ,
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finaciare intemaionale intetnationale

Figura 3: Criterii de apreciere a tipurilor de firme

conceptie. Daca oamenii sunt plictisiti, se
simt apatici si nemotivati datoritd muncii
de rutina, este bine ca organizatia sa fie
considerata drept un sistem, in particular
ca sistem tehnic. Prin urmare, modifica-
rea sistemului tehnic poate conduce la
imbunatatirea situatiei existente. Pe de
alta parte, daca de exemplu, unul din an-
gajati ingeala consumatorii sau i trateaza
in mod nepotrivit, este recomandabil ca
organizatia sa fie privitd drept o cultura.
Probabil ca nu existd standarde etice clar
stabilite Tn cadrul organizatiei care si re-
glementeze importanta pe care o au con-
sumatorii.

Dupa stabilirea cadrului propice inte-
legerii elementelor care alcatuiesc o or-
ganizatie, trebuie luati in considerare

factorii care fac ca o organizatie sa fie
eficace sau nu.

O culturd organizationald puternica —
un set de valori, norme si convingeri Tm-
partdsite care unesc o companie si i ori-
enteaza pe toti catre acelasi obiectiv —
este des intalnita Tn companiile care obtin
performante inalte. Edificarea unei culturi
puternice implica rezolvarea unei dileme:
in timp ce un anumit grad de uniformitate
permite organizatiei sa functioneze mai
eficace, manipularea indivizilor §i pierde-
rea identitatii individuale se afla Tn opo-
zitie cu valorile sociale puternice. In
aceasta situatie, apare o intrebare foarte
interesanta: Tn ce mod pot companiile
transnationale sa 1si transmitd valorile
noilor angajati, fara sa si-i Instraineze?
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3. Cultura organizationala

Intr-o companie, cultura arat salaria-
tilor cum vor fi facute lucrurile si ce este
important Tn mediul de lucru. De exem-
plu, in firmele 1n care elementele cultu-
rale reflectd o neincredere 1n angajati,
managerii vor folosi, probabil, mai mult
un stil de lider autoritar decat unul demo-
cratic. De ce? Cultura orienteaza manage-
rii spre alegerea unui comportamentul
potrivit.

Ce semnificd Tn mod specific termenul
de cultura organizationala?

In fiecare organizatie sunt sisteme de
valori, simboluri, ritualuri si practici care
au evoluat Tn timp. Aceste valori imparta-
site determind, intr-un grad mare, modul
in care managerii inteleg si reactioneaza
in anumite situatii. “Cdnd este confrun-
tata cu o problemd, cultura organizatio-
nald restrictioneazd ceea ce managerii
pot face, prin sugerarea caii sau modali-
tatii corecte — modalitatea in care reali-
zam lucrurile aici — de a conceptualiza,
defini, analiza §i rezolva problema” (lo-
nescu, 1996, p. 52).

3.1 Istoria conceptului de “cultura
organizationala”

In 1967, in lucrarea sa ‘Management
and Machiavelli’, Anthony Jay afirma:
“Se cunoaste de ceva timp despre corpo-
ratii ca sunt institutii sociale cu obiceiuri
si tabuuri [...] si ca mulfi sociologi le-au
studiat §i au scris despre ele. Dar ele
sunt, de asemenea, institutii politice, au-
toritare si democratice, pacifiste §i raz-
boinice, liberale si paternaliste” (Jay,
1967; Ionescu si Toma, 2001, p. 153).
Lucrul despre care Jay scria, fara a atribui
termenului o largd intrebuintare, era cul-
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tura organizatiei.

Conceptul care std in spatele terme-
nului propriu-zis este mai vechi decat
acesta. O datd cu inceperea industrializa-
rii din secolul al XVIII-lea incepe sa se
delimiteze conceptul de “mod de a face
lucrurile” intr-o intreprindere. Acest con-
cept, denumit si Esprit de Corps, avea ca
scop raspandirea unui spirit de echipa in-
tre muncitorii manufacturilor respective.
Urmatorul pas este facut de specialistii in
economie din secolul al XIX-lea, care
vorbesc despre un “stil economic”, ex-
primand aceeasi idee ca Esprit de Corps,
si anume, o orientare psihologica si com-
portamentald a oamenilor dintr-un sistem
economic.

Primele conceptii psihologice din
acest punct de vedere sunt formulate in
1951 1n lucrarea ‘The Changing Culture
of a Factory’, fiind descrisa activitatea
intr-o intreprindere vazutd prin prisma
muncitorilor. Se subliniazd faptul cd o
anumitd “culturd” a acestora poate fi re-
marcata 1n fiecare sector al fabricii, indi-
ferent de cei care lucreaza acolo: 1n pro-
ductie, vanzari, distributie.

Continuand aceasta traditie, preocupa-
rile pentru identificarea “culturii organi-
zatiei” ca termen, a locului si rolului ei in
succesul sau esecul ce marcheaza evolutia
firmei au debutat in 1957, o data cu abor-
darea firmei ca organism social de catre
specialistul american 1. Szelnic. Studii
ulterioare asupra unor companii america-
ne de succes ca Hewlett-Packard, IBM,
Procter & Gamble, Delta Airlines au re-
levat importanta acelei invizibile forte —
cultura organizatiei — care le-a transfor-
mat in “corporatii excelente”.

La inceputul anilor 80 ai secolului
trecut au aparut unele carti (chiar best-
seller) privind cultura corporatiei precum:
‘In the Search of Excellence’ avand ca



autori pe Thomas Peters si Robert H.
Waterman, ‘Theory Z: How American
Business can Meet the Japanese Chal-
lenge’ de William Ouchi, ‘Corporate
Culture’ a lui Terrence E. Deal si Allen
A. Kennedy.

Astazi preocupdrile specialistilor sunt
intens concentrate pe acest domeniu,
avand 1n vedere si contextul mondial in
care societatile corporative §i nu numai
isi desfasoara activitatea.

Procesul de formare al culturii
organizationale

Deseori s-a pus problema sursei apari-
tiei culturii unei organizatii, si mai ales
problema unicitatii acesteia. Cum se ex-
plica faptul ca organizatii ce apartin ace-
leasi ramuri de activitate, similare ca ma-
rime, dotare tehnica si chiar oportunitati,
au performante atat de diferite? Exista in
acest sens mai multe raspunsuri.

Unul dintre ele ne este furnizat de
Andrei Toma (1998). El enumera printre
factorii care influenteaza cultura organi-
zatiilor de afaceri: grupul de munca, fon-

Mediul

- economic
- tehnoloaic

- juridic
- cultural /

Cultura
organizatiei

datorii si proprietarii, stilul de conducere,
mediul intreprinderii $i caracteristicile
organizationale (Toma, 1998, p.51-53).

O alta clasificare interesantd, dupa
provenienta factorilor care influenteaza
cultura organizationala, este oferita de T.
Zorlentan (Zorlentan, s.a., 1995, p.162).
a) Factori externi — dintre cei cu cea mai

vizibila influenta.

- Cultura nationala. Cultura organi-
zatiei nu poate fi judecata si inte-
leasa independent de cultura tarii in
care functioneazd si, bineingeles,
cultura nationald a tarii de origine.
Prin intermediul factorilor demo-
grafici si socio-culturali sunt stabi-
lite, acceptate sau respinse credin-
tele, valorile, normele, simbolisti-
ca, perspectivele individuale, con-
ceptiile de baza ale culturii organi-
zatiei. Cultura nationald, incluzand
si modul de a gandi, religia, educa-
tia, procesele de formare a elitelor
constituie un fond comun cu care
se stabilesc diferentele apreciabile
intre culturile organizatiilor aflate
in diferite zone ale globului.

de afaceri

Caracteristicile organizatiei
Marimea, complexitatea
Istoria, ciclul de viata al firmei
Situatia economica. obiectivele

Grupul
de munca
Stilul de
/ conducere
\ Fondatorii si
proprietarii

Figura 4: Factorii care influenteaza cultura organizatiei de afaceri
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Factorii tehnici §i tehnologici. De-
termina diferentieri considerabile
intre culturile ce apartin unor orga-
nizatii din ramuri diferite. Spre
exemplu, Tn organizatiile adminis-
trative, care furnizeaza servicii pu-
blice si care functioneaza in medii
strict reglementate, factorii tehnici
si tehnologici exercitd o influentd
mai redusa, reflectatd mai ales in
procedurile specifice realizarii ser-
viciilor.

Factori juridici. Acestia se mani-
festa diferit pentru companiile na-
tionale sau multinationale. Pentru
organizatiile nationale, modul de
interpretare si de respectare a legi-
lor poate genera valori sau nonva-
lori legate de cinste, corectitudine,
apararea bunurilor sau banilor or-
ganizatiei si personalului. Compa-
niile multinationale dezvolta de re-
guld o politicd unicd, prin care se
ghideaza activitatea filialelor, indi-
ferent de spatiul geografic. Dar
transpunerea acesteia in practica
trebuie sd tind seama si sa se adap-
teze la legislatia locala, ceea ce in-
fluenteaza vizibil cultura organiza-
tionald a diverselor filiale. Spre
exemplu, reglementarile privind
salariile, drepturile de concediu,
durata zilei si sdptamanii de lucru,
protectia sociald pot dezvolta pers-
pective si valori diferite 1n filialele
Siemens din Roméania fatd de
Germania, Anglia, Franta etc.

b) Factori interni — tinAnd de modul de

organizare, evolutia si personalitatea
firmei.

Fondatorul firmei. Intemeietorul
organizatiei dar si alti lideri aparuti
pe parcursul functionarii ei pot
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avea contributii majore in aparitia
sdu dezvoltarea unui anumit tip
cultural. Astfel, valorile culturale
majore ale multor organizatii de
succes au fost conturate de nsisi
fondatorii lor: Werner von Siemens
la Siemens A.G., Harley Procter la
Procter & Gamble. Acestia si-au
pus amprenta personalitdtii asupra
intreprinderilor create si conduse
de ei un anumit timp. Nu este ex-
clus ca pe parcursul evolutiei — pe
langa eroii fondatori — sa apard
personalitati remarcabile, care sesi-
zeaza oportunitatea unor schimbari
culturale operdnd modificarile ne-
cesare redresdrii firmei. Desigur,
modificarea modelului cultural nu
aduce intotdeauna succes ci, In
functie de conceptiile noului lider,
poate introduce nonvalori datorate
unor principii nerealiste.

Istoria i traditia organizatiei —
Modul in care a fost Infiintata or-
ganizatia — ca firma particulara,
mixtd sau institutie publica -
transmite in timp o serie de valori,
perspective §i conceptii. Spre
exemplu, 1n firmele cu caracter fa-
milial (cum a fost si cazul Siemens
la Inceput) existd pe planul pers-
pectivelor o puternicd opozitie in
recrutarea §i promovarea manage-
rilor proveniti din exterior. Valorile
sunt, Tn acest caz, centrate pe loia-
litate, pe disciplind, iar conceptiile
de baza descind dintr-un manage-
ment paternalist. Angajatii sunt
constienti de trecutul organizatiei
iar aceasta duce la consolidarea
culturii. Multe dintre normele, re-
gulile si procedurile care functio-
neazd in organizatii sunt traditio-



nale, fiind o continuare a celor
promovate initial. In general, valo-
rile stabilite la un moment dat in
mod deliberat sunt consolidate nu
numai prin obiceiuri §i experienta,
ci si prin tendinta oamenilor de a
opune rezistentd la schimbari.

- Dimensiunile organizatiei — Orga-
nizatiile de mari dimensiuni, cu
multe filiale sau sedii raspandite pe
o mare arie geograficd, pot genera
concomitent mai multe tipuri de
culturi ce coexistd in cadrul unei
culturi dominante. Nu de putine
ori, ele pot intra chiar in conflict: in
schimb, organizatiile de dimensiuni
mici promoveazd o culturd omo-
gena si stabila, cu o puternica inra-
dacinare 1n obisnuinte si cu o mare
stabilitate a valorilor si conceptiilor
de baza.

3.2 Definirea “culturii
organizationale”

Interesul trezit de aceastd noua latura a
practicii manageriale s-a soldat pe plan
teoretic cu numeroase incercari de a o
delimita si defini.

Intre definitiile culturii organizationale
amintesc urmatoarele:

— “un set dominant §i coerent de valori
impartagite (de catre membrii organi-
zatiei) indus de mijloace simbolice”
(Peters si Waterman, 1988, p. 15);

— “simboluri, convingeri si modele de
comportament invatat, produs §i re-
creat de oameni care isi dedica ener-
gia §i munca vietii unei organizafil.
Este exprimatd in proiectarea organi-
zatiei §i a muncii, in manifestarile
construite ale culturii §i in serviciile

pe care organizatia

(Strati, 1992, p. 578);
— “cultura organizafiei cuprinde ansam-

blul produselor artificiale, a valorilor

si conceptelor de bazd, a modurilor de
gandire si comportament acceptate
general intr-o organizafie ca baza

comund de actiune” (Zorlentan s.a.,

1995, p. 193).

— “un model de prezumtii fundamentale
pe care un grup le-a inventat, desco-
perit sau dezvoltat, invatand sa invin-
ga problemele de adaptare externa si
de integrare internd, prezumf{ii care
au functionat destul de bine pentru a fi
considerate valide si pentru a fi pre-
date altor noi membri, ca o cale co-
recta de a percepe, a gandi si a simfi
in legatura cu aceste probleme’.
Cercetatorul american Edgar Schein

si-a formulat opiniile privind cultura or-

ganizatiei ca rezultat al consultantei acor-

date mult timp firmelor (Schein, 1988, p.

29-30).

Completand definitia de mai sus, el
elaboreaza o caracterizare complexa, cu
sase puncte, potrivit careia cultura poate
fi delimitata prin componentele ei, astfel:
1. regulile de comportament observate

cand oamenii se intilnesc, cum ar fi:

limbajul folosit si modalitatile de ex-
primare a stimei si respectului,

2. normele care se dezvolta 1n cadrul
echipelor de lucru;

3. valorile dominante adoptate de organi-
zatii privind produsele;

4. filosofia care calauzeste politica unei
organizatii fatd de propriii lor angajati
si clienti;

5. regulile statornice 1n organizatie pen-
tru o functionare eficienta;

6. spiritul si climatul prezente 1n firma,
exprimate prin design, confort, felul in

le produce”
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care membrii organizatiei iau contact

cu cei din afara ei.

Ca elemente generale incluse in defi-
nitiile date culturii organizatiei se disting:
seturile de valori, credintele si conceptiile
personalului, atitudini, opinii si practici
obisnuite.

Trebuie insa avute in vedere si alte
doua aspecte importante, reliefate de pro-
fesorul Gh. Gh. Ionescu: primul se refera
la faptul ca cultura este o perceptie, re-
ceptatd nu la nivelul individului ci in or-
ganizatie. Acceptul impartasit al culturii
rezultd din tendinta indivizilor de a des-
crie cultura in baza propriilor standarde
de educatie si in functie de nivelul la care
se afld in ntreprindere. Al doilea aspect
se referd la caracteristica culturii de a fi
un fermen descriptiv, ntrucit aceasta
tinde mai mult sa descrie ambianta dintr-
o companie decit sd o evalueze (Ionescu,
1996).

Manifestarile culturii organizationale

Pornind de la definitie, se poate dedu-
ce foarte usor modul 1n care cultura orga-
nizationala se manifesta in interiorul unei
intreprinderi. In recunoasterea acestor
factori un rol deosebit de important 1l
joaca definirea termenului de “culturd” in
sens general, fiind sesizabile similaritatile
dintre cele doua concepte.

Manifestérile culturii organizationale
se pot clasifica astfel (Zorlentan s.a.,
1995, p.194-203):

— manifestari vizibile (mediul fizic, ritu-
aluri, ceremonii, mituri, logo) — aces-
tea tindnd in cadrul unei companii
transnationale mai mult de cultura or-
ganizationald a “companiei mama”.

— manifestari invizibile (norme, valori,
convingeri) — aici jucand un rol im-
portant etnicitatea, adica cultura tarii
gazda, in care societatea transnationala
respectiva si-a deschis filiale sau su-
cursale.

Statute
Simboluri 1 Jargon
~
~
) Manifestarile culturii o
Valon - organizationa|e - Mediul Fizic

-~ |

Ritualuri

Traditii/lstorii

Eroi

Figura 5: Manifestari ale culturii organizationale
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Mergand mai departe, in baza acestei
scheme se pot determina elementele care
formeaza cultura organizationald. In acest
sens, nu existd insd o parere comun ac-
ceptatd, ci mai degraba o varietate de
modele ce nu sunt diferite In mod esential
unul de altul, dar care isi pastreaza pro-
priile caracteristici.

3.3 Elementele culturii
organizationale

Ca si membrii unei familii, organiza-
tiille din cadrul unor ramuri sau subra-
muri, desi similare ca marime, dotare,
tehnologii, sunt extrem de diferite. Perso-
nalitatea si imaginea fiecdrei organizatii
este creatd, Tn primul rand, de oamenii
care 0 compun.

Ajunsi in organizatie cu propriile idei
despre ei, despre altii, despre bunastare si
fericire, despre sefi si subordonati, ei isi
propaga convingerile asimiland in acelasi
timp obiceiurile, regulile, restrictiile
existente Tn cadrul organizatiei. Din acest
amestec de convingeri, precepte, idealuri,
comportamente si limbaje se naste cultura
fiecarei organizatii.

Conform specialistilor de la Albert
Schweizer Institut, in cadrul organizatii-
lor se disting trei elemente (niveluri) ale
culturii, diferite din punct de vedere al
fatd de schimbari:

— Filosofia organizatiei. Acesta repre-
zintd motorul conductor al unei firme,
avand ca baza cultura trditd de fiecare
dintre angajati la locul de munca dar si
impresiile si dorintele celor din afara
companiei. Filosofia Intreprinderii re-
liefeaza printr-un set de criterii i va-
lori comportamentale, comportamen-
tul firmei pe piata, respectiv modul in

care aceasta va actiona 1n anumite si-

tuatii date, conform unor linii con-

ductoare de dinainte stabilite.

— Etica organizatiei. Este deseori consi-
deratd de specialistii in domeniu ca
fiind “cultura organizationald” in sine.
In prima linie, etica organizatiei sta-
bileste valori si norme de comporta-
ment intre angajati si Intreprindere (ca
institutie), acestea alcatuind aspectele
evaluative. Pe de alta parte, etica este
1n masura sa caracterizeze cunostintele
si convingerile indivizilor din organi-
zatie fatd de mediul extern, referitoare
la probleme ca siguranta, integritatea,
demnitatea la locul la munca, corecti-
tudinea fatd de clienti, acestea consti-
tuind aspectele cognitive.

— Identitatea  organizafiei. Cuprinde
toate formele de manifestare vizibile
ale organizatiei, atat Tn exterior cat si
in interior, cum ar fi: logo, prezentarea
produselor, un anumit cod de tinuta
vestimentara a angajatilor etc.

Dintre aceste trei elemente, extrapo-
land definirea lor din contextul culturii
organizationale 1n definifia generald a
culturii a Iui Schein observiam din nou
similitudini: identitatea organizatiei, ca
parte vizibild, corespunde nivelului “sim-
bolurilor” din constructia lui Schein, pe
cand celelalte doua eclemente, etica si
filosofia organizatiei corespund aspecte-
lor nevazute si interpretabile ale culturii,
gasindu-si corespondenta in “prezumtii”
si “norme si valori”.

3.4 Caracteristicile culturii
organizationale
Cultura organizationala se poate defini

si din prisma caracteristicilor sale, care o
diferentiaza de celelalte forme ale culturii:
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Cultura organi-
zationala...

...are ISTORIE, aceasta jucand un rol deosebit de important
intr-o intreprindere. Chiar dacd unele aspecte se schimba sub
influenta timpului, majoritatea mijloacelor comportamentale
si valorice sunt transmise din generatie in generatie

...este SOCIALA, intrucat ea nu se formeaza niciodatd doar
sub influenta unui singur personaj, fie el si fondatorul intre-
prinderii respective. Cultura organizationald este supusa
modificarilor din partea fiecdrui element social din cadrul
sau (angajati, manageri, clienti)

..regleazd COMPORTAMENTUL membrilor intreprinde-
rii. Ea se repercuteaza asupra muncii in echipa, fiind concre-
tizatd in reguli, norme de comportament, principii directoare
referitoare la punctualitate, mod de adresare, tinutd vesti-
mentard

...trebuie si fie FLEXIBILA. Pe baza ei se poate interveni
cand apar probleme la nivelul celor trei elemente ale sale. in
cazul in care probleme de tipul conflictelor intre angajati,
probleme de etica sau de imagine nu sunt luate in serios sau
nu pot fi rezolvate, acest lucru poate fi pus pe seama unei

culturi organizationale bazate pe elemente rigide.

Figura 6: Caracteristici ale culturii organizationale

3.5 Functiile si modalitatile de
analiza ale culturii
organizationale

Schreyogg face o analiza a culturii or-
ganizationale intr-o Tintreprindere, evi-
dentiind in acest sens functiile pe care
aceasta le are la nivel de companie.
Schreyogg sustine ca functiile de baza ale
unei culturi organizationale pot fi intal-
nite doar in cazul in care aceasta se dove-
deste a fi ceea ce el numeste o “cultura
puternica” (Schreyogg, 1991, p.329-353).

Functiile primare, de baza, ale unei
culturi organizationale.

a) Functia de integrare. Cultura slujeste
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b)

tuturor membrilor unei companii drept
consens de baza in rezolvarea majori-
tatii conflictelor ce pot aparea. Pentru
fiecare individ ea simplifica comple-
xitatea mediul inconjuritor din intre-
prindere, raspandind o conceptie clara
si usor de inteles. In acest sens, cultura
organizationald actioneazd social si
integrativ.

Functia de coordonare. Prin interme-
diul culturii se realizeazd atingerea
unui compromis in intreprindere.
Membrii sai devin dispusi sd accepte
si alte valori si norme decét cele pro-
prii pentru a ajunge la rezultatele do-
rite in materie de performantd profesi-



onald. Astfel, se pot desfasura in bune
conditii proiecte la care participd de-
partamente diferite; comunicarea si
procesul decizional devin mult mai
eficiente.
Functia de motivare. Cultura transmite
“esentd” n interiorul companiei; an-
gajatii devin parte a unui model cen-
tral, la care adera constient sau nu, si
sunt Tn masurd sa indeplineascd o
multitudine de actiuni pentru a nu se
indeparta de esenta comuna care le
acorda stabilitate si sigurantd 1n acti-
vitatile respective.
Functia de identificare. Cultura orga-
nizationala poate sd influenteze anga-
jatii, astfel incat sa ii determine sa re-
gaseasca propriile lor valori in cele
generale ale companiei; in acest fel ia
nastere un sentiment de ‘“noi-impreu-
na”, care intareste si stabilizeaza
apartenenta la scopul companiei.

Desi nu a fost dezvoltata o metoda de-

finitivd de masurare a culturii organizati-

onale, cercetdri preliminare sugereaza ca
culturile pot fi analizate prin evaluarea
nivelului in care o organizatie apreciaza
urmatoarele zece caracteristici (Ionescu,

1996, p.53):

1. inifiativa individuala, gradul de res-
ponsabilitate, libertate si independenta
de care se bucura indivizii;

2. toleranta data fata de risc, gradul in
care salariatii sunt incurajati sa fie
agresivi, inovativi §i asumarea riscu-
lui;

3. directia, gradul in care organizatia
creeaza obiective date si performanta
scontata;

4. integrarea, gradul 1n care unitatile din
organizatie sunt Tncurajate sa opereze,
si sa actioneze intr-o manierd coordo-
natd;

5. sprijinul managementului, gradul la

d)

care managerii prevad comunicarea
clard, asistenta si sprijin pentru subor-
donatii lor;

6. controlul numarului de reguli si regle-
mentdri §i cantitatea supravegherii di-
recte care este folositd pentru a con-
trola comportarea salariatului;

7. identitatea, gradul in care membrii se
identifica cu organizatia ca un intreg
mai mult decat cu propriul lor grup de
muncd sau domeniul experientei pro-
fesionale;

8. sistemul de recompensare, gradul in
care alocatiile de recompensare (pre-
cum sporirea salariilor, promovarile)
sunt bazate pe criteriile de perfor-
manta ale salariatilor, in contrast cu
vechimea (senioritatea) sau favoritis-
mul;

9. toleranta conflictului, gradul in care
salariatii sunt incurajati sa rezolve
conflictele si sa fie deschisi la critica;

10.modelele de comunicare, gradul in
care comunicatiile sunt restrictionate
la autoritatea ierarhiei formale.

Analiza culturii organizationale la
Schreydgg

Un alt model este propus de
Schreyogg, ce are ca fundament delimita-
rea culturilor organizationale “slabe” de
cele “puternice”. Pentru a putea caracteri-
za o cultura ca fiind relevanta sau nu, pro-
fesorul german propune unele puncte de
analiza (Schreyogg, 1991, p.543).

1. Pregnanta unei culturi organizationa-
le. La o culturad organizationald puter-
nica, valorile si normele de compor-
tament sunt clar evidentiate, ele deve-
nind etalon n orice situatie sunt folo-
site.

2. Gradul de raspandire. Acest aspect se
referd la amploarea pe care cultura or-
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ganizationala o are in randul membri-

lor unei Intreprinderi.

3. Gradul de implementare. Conceptul
surprinde in ce masurd valorile si
normele unei culturi sunt acceptate in
profunzime si nu numai superficial in
cadrul companiei.

Plecind de la aceste considerente,
Schrey6gg propune Tmpartirea culturilor
organizationale in doud tipuri: culturi
slabe si culturi puternice.

3.6 Tipuri de culturi
organizationale. Efectele unei
culturi organizationale
puternice

In acest sens existd o multime de clasi-
ficari (Ionescu si Toma, 2001, p.170),
dupa cum se poate observa in Figura 7.

Am ales totusi o singura clasificare —
pentru a face legatura si a concretiza si
mai bine felul in care Schreyoegg realiza

Nr. Criteriul Tipuri de culturi

1. Sfera de cuprindere Cultura dominanta si subculturi.

2. Intensitatea Culturi puternice si culturi slabe.

3. Caracterul Culturi pozitive si culturi negative.

4. Nivelul de participare Culturi participative si culturi non-participative.

5. Gradul de risc si Culturile de tip dur (rezistent); cultura celor care

rapiditatea feedbackului  lucreazd cu insufletire; cultura “pariaza pe

compania ta”; cultura-proces.

6. Configuratia Culturi tip “panza de paianjen”, “templu”, “retea”,
“roi”.

Figura 7: Clasificarea culturilor

masurarea culturii pe baza celor trei ele-
mente ale sale — si anume, intensitatea;
dupa intensitatea lor (pregnantd, gradul
de raspandire si gradul de implementare),
culturile pot fi apreciate drept puternice si
slabe.

Cénd cultura dominanta a organizatiei
este sustinuta de membrii acesteia (care
se identificd cu scopurile organizatiei si
actioneaza impreund pentru a le atinge) si
este caracterizatd prin omogenitatea com-
ponentelor, se poate spune ca reprezinta o
cultura puternica. Existenta unei culturi
puternice nu Tnseamna §i existenta unor
bune rezultate ale firmei, acest lucru de-
venind realitate numai daca se adopta o
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strategie compatibild cu principiile §i va-
lorile care sunt promovate, adaptata in
acelasi timp mediului companiei. Deci
“nu atdt intensitatea culturii, cdt mai ales
capacitatea adaptarii ei la mediu o
transforma intr-un instrument al succe-
sului sau al esecului” (Caprarescu si
Ganovici, 1994, p. 8).

O companie are o cultura slaba atunci
cand nu exista valori §i convingeri clare,
sau pot sa existe citeva convingeri, dar
nici un consens. De obicei, culturile or-
ganizationale slabe sunt caracterizate prin
eroi distructivi, ritualuri dezorganizate si
putine sarbatori, angajatii lucrand in prin-
cipal pentru bani. Rezultatul constd mai



degraba 1n scaderea moralului, in loiali-
tatea slaba, 1n accentul pe termen scurt.

O culturd organizationald, fie ea si
“puternica”, nu are, dupd cum am subli-
niat §i mai sus, numai efecte pozitive
asupra activitatilor dintr-o intreprindere.
in tabelul urmator voi prezenta atat efec-
tele pozitive, dar si cele negative
(Schreyogg, 1991, p. 549).

Trebuie mentionat ca, in ciuda efec-
telor negative care pot aparea, majoritatea
companiilor se orienteaza catre o strategie
care conduce la crearea unei culturi solide
de duratd. Atunci cidnd o companie im-
prima un set puternic de valori Tmparta-
site de toti membrii sai, aceste valori ca-
pata statut de lege si ajuta la clarificarea
ambiguitatilor din sistemul formal de re-
guli, politici si proceduri, care permite

conducerii sa isi desfasoare activitatea.

Pe de alt parte, asa cum am reliefat, lipsa
unei culturi puternice poate avea un efect
opus. Unii se pot teme cd o culturd
puternicd conduce la diminuarea indivi-
dualitatii si la pierderea libertatii. Majo-
ritatea firmelor cu culturi puternice n-
cearca sa se protejeze n fata riscului de a
deveni prea preocupate de ceea ce se in-
tampla in interiorul lor, pierzand astfel
din vedere necesitatea de a se adapta la
schimbarile mediului extern, prin orienta-
rea a cel putin unei parti a culturii lor la
contextul extern. De obicei, aceasta ia
forma unei obsesii fatd de un anumit as-
pect al performantei pe piatd. De exem-
plu, 1n cazul Siemens acordarea de service
clientilor sai, iar in cazul McDonald’s
controlul calitatii.

Efecte pozitive

Efecte negative

¢ Orientare spre actiune

¢ Comunicare fara probleme

® Proces decizional simplu si rapid
¢ Implementare rapida

e Control mic, formalitate scazuta
e Motivare, spirit de echipa

e Stabilitate, sigurantd

e Tendinta spre “inchidere”, inchistare

¢ Fixarea pe un model traditional de succes
e Pozitie de evitare a schimbarii

¢ Bariere strategice — inflexibilitate

e Lipsa creativitatii si a inovatiei

Figura 8: Efectele pozitive si efectele negative ale unei culturi
organizationale puternice

3.7.Concluzii

Primul lucru caruia doresc sa fi relie-
fez importanta este legat de elementele
culturii organizationale: filosofia firmei,
etica (comportamentul) si identitatea or-
ganizationala.

Putem afirma cu certitudine ca, prin
impactul acestor elemente, ce se regdsesc
in modalitatile de manifestare ale culturii

organizationale (simboluri, valori, statu-
te, legende, traditii), cultura organizatio-
nald influenteaza Tn mod decisiv functio-
nalitatea si performantele firmei. Percepe-
rea sistemului de valori, a aspiratiilor si
asteptarilor comunitatii de salariati din
firma, a specificului comportamentelor
organizationale implicate asigurd o baza
informationald net superioard pentru de-
cizii mai fundamentate.
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Simbolur vizibile } vizibile - Tdentitatea
T <::| organizationald
Morme/valort invizibile - Etica
<::| organizationald
inwizibile
- N Filozofia
Premise <::| nizibile - organizationali
Iodelul cultural al Wodalitét de manifestare Cultura
i Schein ale culturil organizationald

Figura 9: Interdependentele dintre cultura si cultura organizationala

Al doilea lucru se refera la importanta
analizei culturii organizationale. Nece-
sitatea luarii In considerare a culturii or-
ganizationale rezida din functiile acesteia,
manifestdndu-se prin cateva elemente
concrete la nivelul firmei §i nu numai.

Cultura organizationala permite identi-
ficarea si descrierea a numeroase situatii
si fapte reale, de naturd umana din viata
firmei cu implicatii majore asupra desfa-
surarii §i rezultatelor activitatii, care nu
erau luate in considerare in abordarile
manageriale clasice.

Aceasta explica de ce elementele refe-
ritoare la cultura organizationald au fost
foarte rapid acceptate de numerosi mana-
geri de firma din tarile dezvoltate. Frec-
vent, ei au vazut in abordarea bazatd pe
cultura organizationala plusul de cunoas-
tere si intelegere a deciziilor si actiunilor
manageriale pe care conceptele si meto-
dele de management stiintifice bazate pe
ratiune si o anumitd rigiditate stiintifica
nu il puteau oferi. Managerii au sesizat ca
efectuarea de calcule si obtinerea de cifre,
desi foarte utile, nu reuseau sa reflecte
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elementele semnificative intangibile Intr-
o firma, legate in mare masura de factorul
uman.

Cultura organizationald implica, prin
natura sa, o abordare uman-manageriala
foarte concreta ce are in vedere toti sala-
riatii firmei. Se depasesc astfel limitele
abordarilor manageriale de la distanta,
bazate pe chestionare, statistici etc., care
nu reusesc sa surprinda particularitatile
umane $i comportamentale din cadrul
firmei, decat intr-o anumita masura.

In acest sens merita citatd aprecierea
Iui Henry Mintzberg, un mare specialist
in management: “Nu vom reusi niciodata
sd intelegem realitatea complexa a orga-
nizatiilor daca vom persista sa le studiem
de la distanta, apelind la esantioane
mari, cu numeroase incrucisari de ele-
mente sectoriale. Noi am aflat cum pdsa-
rile zboara studiindu-le in timp ce zburau
si nu prin examinarea stolurilor de pa-
sari, cu ajutorul radarului’.

Un ultim lucru important, pe care do-
resc sd 1l subliniez este legdtura care
exista si am reliefat-o pe parcursul lucra-



rii Tntre culturd, in sensul larg al cuvan-
tului, si cultura organizationala.

Fara indoiald putem afirma cad unul din
factorii cei mai importanti care influen-
teazd cultura unei organizatii este repre-
zentat de cultura nationald in care se in-
scrie respectiva organizatie. Folosirea cu-
vantului “culturd”, atit pentru natiuni cat
si pentru organizatii sugereazd cd cele
doud feluri de culturi sunt identice, Tnsa
acest lucru nu este adevarat. Dupa cum
am vazut, cultura organizationala este in-
fluentata de mai mulf{i factori si are tra-
saturi specifice, ceea ce face ca ea sa se
deosebeascd de cultura nationald. Intr-
adevar, cultura organizationala, dupa cum
dovedesc toti specialistii, se construieste
pe cultura nationald. De aceea, influenta
culturii nationale asupra celei organizati-
onale nu poate fi neglijatd, ea
manifestandu-se practic la toate nivelurile
ierarhice si fiind adanc Inradicinatd in
constiinta personalului.

4. Cultura organizationala in
Romania

Ideologia care s-a manifestat la noi
inainte de 1989 s-a rasfrant negativ si
asupra culturii  organizationale, ea
neputiandu-se manifesta intr-o varietate de
forme, agsa cum se Intdmpld in alte tari.
Mai mult, aparitia si dezvoltarea unei
culturi organizationale in adevaratul sens
al cuvantului a fost inhibatd de modul
cum a fost privita si conceputa intreprin-
derea de catre factorii de decizie. Putem
afirma ca la nivel national s-a manifestat
o “anticultura”, ce reflecta viziunea tota-
litaristd / ceausistd asupra rolului Intre-
prinderii. Acest lucru este evidentiat prin
colosii industriali si marile intreprinderi,
care concentrau sute $i mii de oameni §i

reprezentau practic intreaga economie
productiva.

Toate elementele tangibile ale culturii
organizationale, adica arhitectura cladi-
rilor, marimea acestora, amplasarea
subdiviziunilor organizatorice, mobilie-
rul, decorurile reflectau indiferenta si
prost gust, fiind total depersonalizate.

Toate celelalte elemente ale culturii
organizationale, respectiv simbolurile,
valorile, traditiile lipseau din intreprinde-
re, ele fiind Tnlocuite de sloganuri, imnuri
si ceremonii dedicate “conducatorului iu-
bit al tarii”.

Muncitorii nu erau cu adevarat moti-
vati, ei nu se identificau cu intreprinderea
si cu nevoile acesteia, iar lipsa acestui
sentiment de apartenentd se datora in
mare masurd depersonalizarii si lipsei
unei culturi veritabile. Din acest motiv
nici nu putem vorbi despre integrare in
adevaratul sens al cuvantului. Este vorba
mai mult de o integrare fortatd, venita
odata cu trecerea timpului.

Lipsa motivarii angajatilor, precum si
alte elemente ce caracterizau mediul eco-
nomic (lipsa concurentei este un exemplu
elocvent in acest sens) faceau ca muncito-
rii sa nu fie interesati de munca lor, ba
mai mult chiar, printr-un anumit complex
de Tmprejurari, ei erau “stimulati” sa fure
din intreprindere. Toate aceste ‘“valori”
sunt sintetizate in celebrul proverb de
atunci “Noi ne facem ca muncim, €ei se
fac cd ne platesc”.

Toate aceste elemente de culturd orga-
nizationala s-au manifestat si dupa 1989
in Intreprinderile roménesti, componente
veritabile de culturd organizationala
regasindu-se la unele Intreprinderi strdine
care s-au extins si pe piata romaneasca
(Mc'Donalds sau Coca-Cola de exemplu).

In ceea ce priveste intreprinderile par-
ticulare cu capital romanesc 1infiintate
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dupa 1989, acestea nu au favorizat apari-
tia unei culturi organizationale datorita, in
primul rand, lipsei unui management de
calitate dar si, in al doilea rand, datoritd
numeroaselor dificultati cu care s-au con-
fruntat aceste Intreprinderi, dificultati ge-
nerate de procesul tranzitiei. De aseme-
nea, cresterea accentuatd a somajului a
facut ca intreprinderile sa neglijeze resur-
sa umana, muncitorii nefiind motivati po-
zitiv, ¢i mai mult siliti s munceasca,
avand 1n fata spectrul somajului.

Este clar ca aparitia si dezvoltarea
unei culturi organizationale sanatoase
este strans legatd de starea economiei si
de felul in care mediul actioneaza asupra
intreprinderii. Manifestarea unei culturi
organizationale veritabile In cadrul intre-
prinderilor romanesti se va face atunci
cand ele vor incepe sd functioneze nor-
mal, la parametrii optimi §i nu vor trebui
sa lupte doar pentru a supravietui. In
acest fel, poate ca se va schimba si atitu-
dinea fatd de om, respectiv angajat,
punandu-se mai mult accent pe stimularea
acestuia prin recompense $i nu sanctiuni.
Pentru a se realiza acest lucru sunt nece-
sare, in primul rand, un mediu economic
sanatos si o schimbare in mentalitatea
oamenilor, care trebuie sd inteleaga ca pot
sd-si aduca si ei o contributie la depasirea
dificultatilor existente in prezent.

Toate aspectele prezentate mai sus au
influentat modul de gindire al indivizilor,
in special atitudinea lor la locul de
munca. Prin prisma evenimentelor ce au
avut loc in istorie — ca de exemplu peri-
oada comunista cu toate elementele sale
specifice — se pot explica foarte multe ca-
racteristici ale societatii romanesti i, im-
plicit, ale culturii de Intreprindere.

De aceea, in ciuda faptului cad intr-o
firma transnationald cultura organizatio-
nald este Intr-o mare masurd impusa de la
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centru, exista multe elemente specifice fi-
ecarei culturi nationale 1n care firma isi
desfasoara activitatea.

5. Dimensiunile diferentelor
culturale la Hofstede

Parcurgind un mare numar de culturi,
inregistram diferente semnificative in
atitudinile si comportamentele oamenilor
in procesul muncii. Geert Hofstede, cu-
noscutul cercetitor danez a coroborat si
integrat rezultatele cercetarilor sale si ale
altor cercetatori si a intreprins un studiu
ce a cuprins initial 40 de tari (Hofstede,
1980a) — care a fost apoi marit la 60 de
tari, cuprinzand culturi occidentale si ori-
entale (Hofstede, 1980b, p.42-63). Ase-
menea celorlalti cercetatori, Hosfstede a
gasit diferente semnificative Tn compor-
tamentul si atitudinile salariatilor si ma-
nagerilor din diferite tari care lucreaza in
firme multinationale — diferente perma-
nente care nu se schimba 1n timp.

Hofstede a descoperit ca culturile na-
tionale explicd mult mai mult din dife-
rentele in valorile si atitudinile legate de
muncd decét realizeazd pozitia din orga-
nizatie, profesiunea, varsta sau sexul. Re-
zumand cele mai importante diferente,
Hofstede a gasit ca aceste diferente, pri-
vind atdt managerii cat si salariatii, pot fi
evidentiate de-a lungul a patru dimensi-
uni:

a) individualism/colectivism;

b) intensitatea puterii (ponderea ierarhi-
cd)

evitarea incertitudinii
masculinitate/feminitate

c)
d)

a) Individualism/Colectivism
Individualismul apare cand oamenii se
definesc ca indivizi. In acest sens, indivi-



dualismul implicd libertatea impletita cu
dimensiunile mediului social n care sunt
considerati a-si lua responsabilitatea grijii
nu numai a lor dar si a familiilor lor. Co-
lectivismul este caracterizat de sisteme
sociale fixe, rigide prin care oamenii dis-
ting, definesc grupul lor (rude, clanuri si
organizatii) de alte grupuri. Oamenii as-
teaptd de la grupurile lor ca acestea sa
aiba grija de membrii lor, sa-i protejeze si
sa le ofere siguranta in schimbul loialitatii

lor. In tarile unde colectivismul predomi-
na, implicarea oamenilor este probabil
mult mai morala i, din contra, implicarea
va tinde sa fie mai calculativa, mai intere-
satd acolo unde exista suflu individualist.

In studiul lui Hofstede (1980a),
Germania® se afla incadrata in randul tari-
lor cu un puternic grad de individualism
(din pacate, Romdnia* nu se afld printre
tarile care au fost luate in considerare in
cercetarile sale).

Tari cu individualism slab

Tari cu individualism puternic

¢ implicarea indivizilor in organizatii este in
primul rand morala

e implicare indivizilor 1n organizatie este in
primul rand calculativa, interesata

e salariatii se asteaptd ca organizatiile sa
arate asemenea familiilor

e organizatiile sunt considerate ca simple
locuri de muncd

e salariatii sconteaza ca organizatia le apara
interesele

e se agteapta ca salariatii sa-si apere propriile
interese

e politici si practici bazate pe loialitate si
simtul datoriei

e practicile si politicile trebuie sa permita
initiativa individuala

e promovare pe baza de senioritate /din
interior

® promovare pe baza valorii pietei/din
exterior

¢ increderea este pusa in deciziile de grup

e increderea este pusa in deciziile
individuale

Figura 10: Consecintele pentru organizatie a dimensiunii individualism-
colectivism

b) Distanta (Intensitatea) puterii

A doua dimensiune, intensitatea pute-
rii (cunoscuta in trecut ca ponderea ierar-
hicd) masoara nivelul sau gradul in care
membrii mai putin puternici (influenti) ai
organizatiei accepta distribuirea inegala a
puterii, adicd: in ce masura si la ce nivel

Trebuie facutd mentiunea, ca, datoritd con-
textului istoric in care cercetarea a fost
realizata, respectiv anii ’80, a fost luata in
considerare doar Republica Federalda Ger-
mana.

salariatii acceptd ca managerii lor sa aiba
o putere mai mare decét ei? Este sef, de
drept sau recunoscut pentru ca el este se-
ful formal (intensitate a puterii ridicata
sau largd) sau numai ca el cunoaste ras-

* Daca considerim “caracteristicile” noastre
ca popor fiind asemanatoare cu cele ale
fostei Tugoslavii (aceasta fiind singura tara
balcanica sau sud-est europeand luata in
calcul), atunci, conform studiul Ilui
Hofstede ne-am incadra in randul tarilor cu
un colectivism ridicat.
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punsul corect la o problema (intensitate a
puterii slabd sau mica)? Salariatii si fac
munca lor intr-o anumitd modalitate
(cale) pentru ca seful doreste aceasta mo-
dalitate (intensitate a puterii ridicatd) sau
pentru ca ei cred cd aceasta modalitate
este cea mai buna (intensitate a puterii
joasa).

In tarile cu intensitate a puterii ridica-
tad, precum Filipine, Venezuela si fosta
Iugoslavie, superiorii si subordonatii cred
cd ocolirea nivelurilor, autoritatii ierarhi-

ce este un act de insubordonare, in timp
ce in tarile cu intensitate a puterii joasa,
precum Germania si Danemarca, salaria-
tii sunt prezumati a ocoli frecvent seful
pentru a-si putea indeplini munca. Atunci
cand se negociaza in tari unde intensitatea
puterii este ridicata, firmele gasesc ca este
important sa-si trimitd reprezentanti cu
titluri egale sau superioare partenerilor de
negocieri. Titlurile, statutele si formali-
tatea au mai putind importanta in tarile cu
o intensitate a puterii joasa.

Distanta puterii mica

Distanta puterii mare

e superiorii considera subordonatii a fi

“oameni asemenea mie”

e superiorii considera subordonatii a fi un fel
diferit de oameni

e piramide organizationale inalte

e piramide organizationale joase, aplatizate

e superiorii sunt accesibili

e superiorii sunt inaccesibili

e toti trebuie s aiba drepturi egale

e detinatorii puterii au dreptul la privilegii

® armonie latentd exista Intre cei cu putere si
cei fara putere

e conflict latent exista Intre cei cu putere si
cei fara putere

® mai multd centralizare

® putina centralizare

Figura 11: Consecintele pentru organizatii datorate indicelui distantei
puterii

Evitarea incertitudinii

A treia dimensiune, evitarea incertitu-
dinii, masoard nivelul sau gradul in care
oamenii dintr-o societate se simt ame-
nintati de situatii ambigue si nivelul la
care ei Incearca sa evite aceste situafii
prin prevederea unei mai mari stabilitati a
carierei, stabilirea unor reguli mult mai
formale, respingerea ideilor §i comporta-
mentelor care se abat de la standarde si
acceptarea posibilitatilor adevarurilor ab-
solute si obtinerii perfectiunii.

Angajarea pe viata este mult mai obis-
nuitd in tari caracterizate de evitarea in-
certitudinii cum ar fi Iugoslavia, In timp
ce mobilitatea mare a slujbei (locului de

c)
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muncd) apare ca ceva obisnuit in tari ca
Singapore, Hong Kong si Danemarca.
SUA, cu o foarte mare mobilitate a sluj-
bei, este socotitd ca avand o relativ joasa
evitare a incertitudinii.

Conceptiile indivizilor organizatiei di-
fera destul de mult in functie de orienta-
rile lor fata de intensitatea puterii si evita-
rea incertitudinii, determinate la randul
lor de tarile de origine. Organizatii din
tari care prezintd niveluri joase pentru
ambele dimensiuni, se aseamana cu ma-
gazinele mici din cartier: au o ierarhie
slaba (foarte joasa, fiecare discutd cu cli-
entii, iar asumarea riscului este deopo-
triva asteptata si incurajata. Angajatii din




tarile cu o intensitate a puterii mare §i cu
o evitare a incertitudinii joasd cum este
Singapore, au tendinta de a gandi la orga-
nizatiile lor ca Ia familiile traditionale.
Salariatii din tari, precum Mexicul,
care au ambele dimensiuni la niveluri ri-
dicate, tind sd vada organizatiile ca pe
niste piramide si mai pufin ca pe familii.
Fiecare membru al organizatiei stie cui sa
se raporteze, iar liniile formale de comu-
nicare circula vertical, niciodatd orizon-
tal, in cuprinsul organizatiei. Intr-o orga-
nizatie piramidala care opereaza vertical,

managementul reduce incertitudinea evi-
dentiind Tn mod clar, fard ambiguitate
cine are autoritate si asupra cui.

De asemenea, unitatea defineste clar,
fara ambiguitate toate operatiunile activita-
tii specifice si nu accepta nici o ambiguitate.

In tarile unde se manifesta o puternica
atitudine de evitare a incertitudinii i o in-
tensitate a puterii mica, cum ar fi Germa-
nia sau Austria, organizatiile tind sa seme-
ne cu niste masini bine Intretinute si bine
unse, ele fiind usor de condus si previzibi-
le, fara a fi nevoie de o ierarhie puternica.

Indice redus (evitare slaba a incertitudinii)

Indice ridicat (evitare mare a incertitudinii)

e organizatiile pot fi pluriforme

e organizatiile trebuie sa fie cat mai
uniforme posibil (standardizate)

e fluctuatie mare a forfei de munca

e fluctuatie mai mica a fortei de munca

e sentimente pozitive indreptate fata de
tinerii din firma

® tinerii sunt priviti cu suspiciune

e dacd regulile nu pot fi mentinute, atunci
vor fi schimbate

e dacd regulile nu pot fi schimbate, atunci
suntem pacatosi si vom regreta

e timpul este liber

e timpul este bani

Figura 12: Consecintele evitarii incertitudinii pentru organizatie

d) Masculinitatea/feminitatea

Hofstede defineste masculinitatea ca
nivelul sau gradul in care valorile domi-
nante din societate pun accent pe sustine-
rea si dobandirea de bani si lucruri (bu-
nuri materiale); in acelasi timp se accen-
tueazd Tn mod special interesul, grija
pentru oameni. El defineste feminitatea
ca fiind gradul in care valorile dominante
din societate pun accent in mod deosebit
pe relatiile dintre oameni, grija pentru
acestia si calitatea vietii, in general.

in acord cu definitiile lui Hofstede, in
societatile masculine rolurile sexelor este
mult mai rapid definit decét o fac socie-
tatile feminine. De exemplu, faptul ca

femeile pot conduce camioane, pot prac-
tica avocatura, iar barbatii pot fi balerini
sau “casnici” este mult mai usor si mai de
inteles in societdti feminine. intr-o tara
masculind, o slujbd umanizata trebuie sa
conducd la oportunititi de cunoastere,
progres si recunoastere, iar Intr-o culturad
feminista accentul va fi pus mai mult pe
cooperare si o atmosfera mai bunid de
munca. Tarile de limba germana (Austria,
Germania, Elvetia) au un scor ridicat in
aceastd dimensiune, pe cand fosta
Iugoslavie, se Inscrie cu un scor foarte
redus, alaturi de tari ca Grecia, Spania,
Thailanda.
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Tari cu masculinitate slaba

Tari cu masculinitate puternica

® unii tineri sau tinere doresc cariere, al{ii nu

e barbatii tineri se asteapta sa faca o cariera:

cei care nu se considera ratasi

sd muncesti ca sa traiesti

sa traiesti ca s muncesti

oamenii si mediul sunt importante

banii si lucrurile sunt importante

calitate vietii este importanta

performanta este cea care conteaza

simpatizeaza, compatimeste nenorocul

admira pe Invingator, pe cel care are
succes

Figura 13: Consecintele diferentelor din indicele masculinitatii nationale

Activitatea lui Hofstede este in primul
rand importanta, datorita simplificarii si
totodata detalierii rolului culturii intr-o
intreprindere. Asa cum el insusi sublinia,
firma este cultural dependenta iar ele-
mentul cheie care determind aceastd de-

pendenta este cultura nationald.

Constatarile lui Hofstede privind gru-
pele culturale sunt utile in procesele de:
recrutare-selectie, definire a postului si
motivare, dezvoltarea si evaluarea perso-
nalului.

I — Grupa latini mai dezvoltata

II - Grupa latind mai putin dezvoltata

Distanta mare impusa de putere

Grad ridicat de evitare a incertitudinii

Grad ridicat de individualism

Grad mediu de masculinitate

Distanta mare impusa de putere

Grad ridicat de evitare a incertitudinii
Grad scazut de individualism

Grad maxim de masculinitate

Belgia, Franta

Columbia, Mexic

Argentina, Brazilia

Venezuela, Chile

Spania

Peru

(Italia)

Portugalia

III - Grupa asiatica mai dezvoltati

IV — Grupa asiatica mai putin dezvoltata

Distantd medie impusa de putere

Grad ridicat de evitare a incertitudinii

Grad mediu de individualism

Grad ridicat de masculinitate

Distanta mare impusa de putere

Grad scazut de evitare a incertitudinii
Grad scazut de individualism

Grad mediu de masculinitate

Pakistan India

Taiwan Filipine

Thailanda Singapore
Hong Kong
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V — Grupa cvasi-estica

VI - Grupa germanica

¢ Distanta mare impusa de putere

e (Grad ridicat de evitare a incertitudinii
e Grad scazut de individualism

e Grad mediu de masculinitate

¢ Distanta mai mica impusa de putere

e (Grad mai scazut de evitare a incertitudinii
e Grad mai ridicat de individualism

e (Grad maxim de masculinitate

Grecia Germania

Turcia Austria

Tugoslavia Elvetia
Israel

VII - Grupa anglofona

VIII - Grupa nordica

¢ Distantd medie impusa de putere

e Grad scazut spre mediu de evitare a
incertitudinilor evitare a

e Grad ridicat de individualism

e (Grad ridicat de masculinitate

e Distantd micd impusa de putere
e Grad scazut spre  mediu
incertitudinilor

de

e Grad mediu de individualism
e Grad scazut de masculinitate

Australia, Noua Zeelanda

Danemarca, Norvegia

Canada, SUA

Finlanda, Suedia

Marea Britanie, Irlanda, Africa de Sud

Olanda

Figura 14: Clasificarea grupurilor culturale (Hofstede, 1980a)

Principala diferenta intre grupele I si
II rezida in atitudinile lor diferite fata de
individualism, natiunile mai putin dezvol-
tate preferand abordarile colective.

Nici una din grupele V si VI nu tole-
reazd prea bine riscurile, dar natiunile
germanice se opun mai mult diferentieri-
lor pe baza de putere.

Este necesard o abordare de tip con-
junctural a practicii manageriale, ceea ce
inseamna ca structurile organizatorice,
stilurile manageriale, culturile organizati-
onale si programele de schimbare trebuie
adaptate la atributele culturale domi-
nante ale natiunii gazda.

Cele patru dimensiuni ale culturii
organizationale si caracteristicile lor,
evidentiate de Hofstede, joacd un rol
deosebit de important in analiza culturii

organizationale a firmei Siemens, atit in
Romania cat si in Germania.

6. Concluzii

Marea majoritate a companiilor 1si 1n-
cep activitatea pe plan intern. Operatiu-
nile acestora sunt limitate intre granitele
nationale si servesc doar pietele nationale
si clientii acestora. O piata interna satu-
ratd si o concurentd locald intensa repre-
zinta unele dintre principalele motive
pentru care firmele incep sd caute piete
externe. In acest scop isi deschid acolo
birouri comerciale, sucursale si filiale.

Pe masura ce patrund mai adanc pe
aceste piete, firmele prospera, cresc §i se
integreaza din ce in ce mai mult in acti-
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vitatile din tara gazda, inclusiv ale cetate-
nilor acestei tari. intr-o oarecare masura,
avand in vedere ca aceste firme trebuie sa
tind cont si de programele si politicile
economice ale tarii gazda, se poate spune
ca are loc o integrare a firmelor straine in
structurile economice ale tarilor gazda. O
integrare impune nsa si o adaptare la di-
ferentele care apar intre cultura firmei si
mediul gazda.

Globalizarea vietii de afaceri in anii
‘80 si ‘90 ai secolului trecut si cresterea
importantei in economia mondiala a soci-
etatilor multinationale au facut pe unii
cercetatori sa afirme ca asistam la reduce-
rea impactului (dacd nu chiar incetarea
rolului) culturii nationale datorita afirma-
rii culturii corporationale. S-a spus astfel
cd daca o societate multinationala ameri-
cand 1si stabieste filiald operationald in
Franta, nu dupa mult timp angajatii fran-
cezi vor 1Incepe sd gandeasca “a
I’americaine”. Alti autori arata insa ca in
zilele noastre constatdm persistenta rolu-
lui culturilor nationale in conditiile exis-
tentei unei puternice culturi corporatio-
nale.

Verificarile empirice din ultimii ani
aratd cd ipoteza convergentei culturale
totale, pand la impunerea pe plan mondial
a unui singur model cultural (reprezentat
de persoane-standard care poartd jeans
Levi, bluze Lacoste, pantofi Adidas, cea-
suri Swatch, urmaresc CNN la un aparat
Samsung, beau bere Heineken, mananca
la fast-food) nu se verifica. Dimpotriva, s-
ar parea ca tocmai tendinta contrard — de
intdrire a importantei culturii nationale —
este confirmata de studiile empirice.

De exemplu, atunci cand lucreaza
pentru o companie multinationald, se pare
cd nemtii devin mai nemti, americanii
mai americani, suedezii mai suedezi si
asa mai departe.
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Intr-o lucrare recenti a lui Paul N.
Doremus s.a., ‘The Myth of the Global
Corporation’, autorii sustin teza ca, “soci-
etatile multinationale poartd amprenta
originilor lor nationale” (Doremus s.a.,
1999) si  ajung la concluzia ca
“globalizarea poate de fapt sa accentueze
diferentele nationale, si nu si le erodeze
“, iar “economia globald urmeaza sa se
organizeze 1n raport cu avantajele compa-
rative nationale” (Doremus s.a., 1999).

Se afirma, de asemenea, cd existd
foarte putine companii cu o culturad orga-
nizationala cu adevarat transculturald,
cele mai multe obtindnd avantaje compe-
titive in baza nationalitatii lor.

Acestea sunt, asadar, controversele ca-
re existd in domeniu. Ceea ce eu am dorit
sd analizez i sa demonstrez este faptul
ca, n cazul firmei Siemens AG (am efec-
tuat un studiu de caz la firma Siemens
AG - 1n Berlin si in Bucuresti), aceasta
poseda o cultura organizationala transcul-
turald, adaptata la cerintele tarilor in care
compania s-a implantat, tocmai prin n-
globarea, fie voita, fie nu, a culturii na-
tionale specifice tarii respective. Cu alte
cuvinte, ca intre cultura nationald si cul-
tura de intreprindere exista diferite forme
de intrepatrundere si interdependenta care
dau nastere unor modele culturale com-
plexe.

Desigur, analiza culturii organizatio-
nale a unei intreprinderi transnationale
este un lucru dificil de facut datorita
multitudinii aspectelor care trebuie luate
in calcul si datoritd complexitatii acesteia.
Cu atat mai dificila este analiza culturii
organizationale in raport cu cultura natio-
nald, in conditiile In care unii autori chiar
neaga influenta celei din urma la contura-
rea unui “spirit” 1n intreprindere.

De aceea, pentru a releva faptul ca
cultura organizationald poate fi privita ca



o “supraculturd”, din prisma inglobarii
atat a culturii tarii gazde, cét si a culturii
tarii de provenientd, a trebuit mai Intéi sa
identific nivelul la care acestea intervin si
joacd un rol important in componenta
culturii organizationale.

Modelele teoretice alese, plecand de la
definitiile “culturii”, ca un concept gene-
ral si pand la modelul cultural al lui Edgar
Schein, m-au ajutat sa identific etapele de
formare, elementele componente si mani-
festarile culturii organizationale.

Astfel am ajuns la concluzia ca 1n ca-
drul in cadrul domeniilor filosofiei si eti-
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