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Autorii si-au propus ca obiectiv identi-  tate, obiectului de activitate, caracteristi-
ficarea factorilor cu influente majore asu-  cilor resurselor umane, stilului de mana-
pra culturii organizationale si climatului  gement. Analiza
cultural al firmelor romanesti aflate in efectuatd a avut
procesul preaderarii la Uniunea Europeand.  la baza atat ob-

Studiul s-a axat asupra unor organiza-  servatiile directe
tii romanesti diferite din punct de vedere  privind cultura or-
al gradului de marime, formei de proprie- ganizationala si
climatul cultural,

Opiniile exprimate in acest articol sunt cele ~ Cat §i intervieva-
ale autorului si nu reflectd opiniile Ministe- ~ réa unui esantion
rului Finantelor Publice. reprezentativ  de

Cultura organizationala / 93



angajati din fiecare organizatie, completa-

te cu colectarea si interpretarea unor date

semnificative din documentele oficiale.

Orizontul temporal a fost diferit: pentru

doua din firme este 2003 — 2006, pentru

restul 2005-2006.

Ipotezele de lucru pot fi sintetizate ast-
fel:

- cultura nationala este zestrea genetica
a culturii organizationale;

- cultura organizationala apare si/sau se
schimba ca rezultat al unor acte vo-
luntare ai caror eroii sunt constienti si
responsabili fatd de efectele multiple
pe care organizatia, grupul, individul
le resimt pe diverse planuri;

- factorii: forma de proprietate, stilul de
management, structura organizatorica
influenteazd hotarator tipul, configu-
ratia si functionalitatea culturii organi-
zationale.
in sine, subiectul climatului cultural,

ca rezultat al edificarii si functionarii unei

anumite culturi, ramane un subiect sensi-
bil care ar putea fi abordat din diverse
unghiuri de vedere. Avem convingerea

ca, subiectul fiind complex si delicat, o

abordare de tip Emic (Dupriez si Paquet,

2005) este adecvata pentru a pune in evi-

denta filiatia cultura nationald — manage-

ment — cultura organizationald — climat
cultural.

1. Coordonate culturale
romanesti

O prezentare recentd a Romaniei pen-
tru Occident incepe dilematic astfel:
“Prima dificultate pe care o prezintd Ro-
mania este chiar aprecierea locului ei pe
harta Europei. Cérei zone 1i apartine: Eu-
ropei Rasdritene, Balcanilor, Europei
Centrale?” (Boia, 2001). Daca istoricii si
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geografii romani au simplificat problema,
optand pentru Incadrarea ei, din punct de
vedere strict geografic, In Europa de sud-
est, formuld care cuprinde Balcanii si
Romania, tot ei recunosc faptul cd Roma-
nia este, In bunda masurd, balcanica,
printr-o lunga istorie, prin multiple ra-
porturi umane si culturale.

Cunoscuta sau doar banuita, admirata
si hulita, pretuita si dispretuita, zona Bal-
canilor pare a exercita asupra occidenta-
lilor o atractie, deseori, greu de descifrat.

”Balcanii, care 1n limba turca inseam-
na munti, se Intind nemilos de la Dunare
la Dardanele, de la Istria la Istambul, si
acest termen se refera la maruntele tari
Ungaria, Roménia, Iugoslavia, Albania,
Bulgaria, Grecia si o parte din Turcia,
desi nici ungurii, nici grecii nu sunt foarte
incantati de aceastd includere in zona.
Este, sau era, o peninsula veseld, plind de
oameni vioi, care mananca piperat, beau
tarie, poartd haine tipatoare, iubesc si
omoara usor $i au un talent superb de a
starni razboaie. Vesticii lipsiti de imagi-
natie 1i privesc cu o invidie ascunsa,
ironizandu-le monarhiile, zemflemisindu-
le pretentiile si temandu-se de teroristii
lor salbatici. Karl Marx i-a numit “gunoi
etnic” (Sulzberger, 1969).

Roménia, vesnica tard de frontiera a
Europei, cu Bucurestiul ei considerat
“Micul Paris” in perioada interbelica,
aceastd “Belgie a Orientului” a fost multi
ani privitd de Occident ca o tard exotica.
Romanii sunt perceputi ca un popor ani-
mat de un soi de infantilism, de o filozo-
fie a Mesterului Manole si a spiritului
mioritic, filozofie si spirit total diferite de
cele ale Occidentului civilizat, ordonat si
previzibil. Gunoiul etnic a dat Tnsd mari
nume culturii internationale.

Cu dificultatile si riscurile pe care un
asemenea demers il presupune, ne-am



propus ca, in cele ce urmeaza, sa facem o
succintd caracterizare a mediului cultural
romanesc apeldnd la modelele care au
deschis calea abordarilor multiculturale
(Hofstede, 1980; Trompenaars, 1993).

Privita prin prisma inegalitatii in soci-
etate, Romania prezintd caracteristicile
distantei medii-mari fafa de putere. Ana-
liza inegalitatii sociale in familie §i scoala
demonstreaza ca trasaturi comune in edu-
catia copiilor: respectul fatd de varstnici,
parinti, profesori; protectia copiilor, ade-
sea chiar si dupa ce depasesc varsta ado-
lescentei; admiterea moderatd a pedepsei
corporale. In organizatia roméneasci,
relatia parinte-copil, profesor-elev este
simetric regasitd in relatia sef-subordo-
nat, In care adesea seful 1si regaseste va-
lentele paterne si educationale intr-o rela-
tie de tip autoritar-paternalist. Desigur, in
individualitatea fiecdrei organizatii pot fi
inregistrate multe diferente fatd de acest
portret robot, periculos de succint. Susti-
nem insd ca, cel putin pana la sfarsitul
anilor 90, seful competent si atotstiutor,
hotarat si ferm 1n actiune, dur dar corect -
in fond, prototipul tatdlui- era cel mai
apreciat de marea majoritate a subordo-
natilor.

In ceea ce priveste atitudinea fati de
statut, din investigatiile efectuate rezulta
ca, fara a nega statutul atribuit in virtutea
varstei, pregatirii si apartenentei la un
anumit grup social, se acordd o valoare
mai mare statutului cdstigat prin rezul-
tate individuale. Se explica astfel de ce
multe din organizatiile romanesti au fost
conduse de manageri a caror pregétire de
bazad nu este nici in domeniul economic,
nici in cel managerial, ei fiind promovati
si mentinuti n functii ca urmare a expe-
rientei si a rezultatelor obtinute. Din per-
spectiva intraculturald, aceastd dimensi-
une a spatiului roménesc este diferentiata

pe zonele urbane si rurale; astfel, in timp
ce 1n zonele urbane distanta fatd de putere
tinde catre valori medii, in zonele rurale
valorile sunt mult mai mari, subculturile
respective fiind, pe ansamblu, mai con-
servatoare i mai suspicioase fatd de
schimbare.

Dimensiunea individualism/colectivism
aratd o deplasare de la colectivismul im-
pus de ideologia comunista spre indivi-
dualism. Astfel:

— in familie, analiza diferentiatd pe me-
dii sociale indica o cultura colectivista
si “rusinatd” Tn mediul rural — familia
extinsa, dependenta membrilor unii fa-
ta de altii, convietuirea cu unul din fii,
de reguld, mezinul — si o culturd cu
tendinte accentuate spre individualism
si “vinovatd” in mediul urban — mena-
je separate, tendinta spre independenta
a tinerilor accentuatd dupa 1990, ru-
perea traditiilor profesionale (vezi si
Hofstede, 1991);

~ la locul de munca aceasta dimensiune
a evoluat 1n timp de la o cultura ac-
centuat colectivistd Tnainte de 1990,
mentinutd la inceputul anilor ‘90 prin
constituirea firmelor private si recruta-
rea personalului pe criterii afective si
de rudenie, catre cultura de tip indivi-
dualist, promovata mai ales in firmele
mixte si companiile multinationale.
Din perspectiva dimensiunii masculi-

nitate/feminitate se constata preponderen-

ta trasaturilor culturii masculine, afirma-
tie sustinutd de observatii legate de:

- ocupatie. Raportand la cele 6 categorii
identificate de Hofstede la IBM (agen-
ti comerciali, ingineri si oameni de sti-
intd, muncitori calificati/tehnicieni,
manageri de toate categoriile, munci-
tori calificati si semicalificati, functio-
nari) se poate constata un echilibru
masculinitate/feminitate, generat atat
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de politica extinsa de invatamant a
anilor ‘50-’90, cat si de reorientarea
profesionald a tinerilor dupa ‘90 catre
meseriile din domeniul economic si
juridic, considerate anterior ca fiind
preponderent practicate de femei;

- familie — 1n care se practica o puterni-
ca diferentiere a rolurilor prin educa-
tie, tendinta este de accentuare a mas-
culinitatii;

- politica — in care proportia politicieni-
lor barbati este de peste 90%, dove-
dind o puternicd tendinta spre mascu-
linitate;

- scoald — n care tendinta spre masculi-
nitate este, de asemenea, evidenta:
elevii si studentii cei mai buni repre-
zintd standardele; femeile detin ponde-
rea majoritara ca educatoare, invata-
toare, profesoare la ciclurile gimnazi-
ale si liceale, Tn timp ce proportia se
schimba in favoarea barbatilor in me-
diul universitar;

- organizatii. Cultura anilor 1950-1990
a fost evident masculina, favorizata de
dezvoltarea ramurilor industriei grele,
constructiilor, mineritului, agriculturii.
Dupa 1990, modificarea structurii
economiei, paralel cu tendinta de
reorientare profesionald si ocupatio-
nald, a generat o migrare catre sfera
serviciilor si, evident, catre trasaturile
culturii de tip feminin. In ceea ce pri-
veste managementul, este o clara dife-
rentiere a rolurilor pe sexe: manage-
mentul de varf este predominat de
barbatii decisi, activi, fermi, compe-
tenti, cu obiective clare. Femeile ma-
nager se regasesc mai ales ca mana-
geri functionali, Tn domeniile resurse-
lor umane, comercial sau economic.
Evitarea incertitudinii poate fi apreci-

ata ca fiind mare. Societdtii romanesti i

sunt proprii trasaturile culturalitatii de tip
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latin, apropiindu-se din acest punct de
vedere de Italia, Franta, Spania, cultura
mai mult afectiva decét neutra, adeptd a
exprimarii deschise a emotiilor, trairilor
si sentimentelor prin cuvinte, gesturi,
mimicd. Se considera ca multe din deci-
ziile adoptate se afla sub influenta starii
de spirit, ca trairile afective pot prevala
asupra rationalitdtii economice, ca intere-
sele individuale pot lua, uneori, proportii
impresionante — 1n functie de Incércatura
afectiva —, prevaland asupra intereselor
de grup. Privitd prin perspectiva eveni-
mentelor pe care societatea romaneasca
le-a traversat, se poate afirma ca reactia
puternica de evitare a incertitudinii mar-
cheazd categorii sociale foarte cuprinza-
toare. Anumite fenomene aparute si men-
tinute in economia romaneasca — schim-
barea structurii sociale catre sfera tertiara,
tendinta de imbatranire a populatiei, re-
crudescenta fenomenului religios — mar-
cheaza pregnant trasdtura de inaltd evitare
a incertitudinii.

Din punctul de vedere al perceptiei
asupra timpului, cultura romaneasca poa-
te fi caracterizatd mai curand ca o culturd
de tip policronic — simultaneitatea diferi-
telor activitati, modificarea frecventa si
relativ usoara a programelor si proiecte-
lor, concentrarea asupra obiectivelor pe
termen scurt, sacrificarea unei parti din
timpul de munca pentru relatii personale,
orientarea spre prezent — ceea ce are evi-
dente implicatii asupra managementului
strategic, structurilor organizatorice, poli-
ticilor resurselor umane etc.

Este portretul unei Romanii inca actu-
ale. Anul 2007, sau cel putin asa speram
ca orizont temporal, va aduce, inevitabil,
o serie de schimbari. Pe cele de ordin
structural-administrativ le stim; pe cele
economice le banuim. Pe cele culturale le
ignoram. Pare simplu sau va fi simplu?



Ne vom integra natural si usor intr-o cul-
turd comunitard, eterogena prin specificul
cultural si marcatd deseori de conflicte
care se manifestd pe planuri diferite
(chiar tema extinderii europene a impartit
membrii UE 1n eurosceptici §i proextin-
dere, iar euroscepticii par sia creasca
numeric chiar si in tarile sustinatoare ale
extinderii) sau vom trece prin furcile
caudine ale unor ideologii si culturi la
care ne-am uitat cu jind timp de sase
decenii?

in fond, ce asteapta firma romaneasca
de la integrare? Studiile efectuate con-
form Eurobarometrului pe 2004 coman-
dat de Comisia Europeana (Musetescu,
2005) au aratat ca, desi n ultimii trei ani
optimismul a scazut cu 10 puncte pro-
centuale, firmele roménesti sunt favora-
bile aderarii la UE in proportie de 92%,
cu 3% peste media tarilor candidate la UE
si a celor nou intrate. Romania se afla pe
locul doi din tarile candidate (foste si ra-
mase) in privinta suportului populatiei
pentru integrare, fiind depasitd doar de
Turcia. Asteptarile firmelor se concreti-
zeaza atit 1n sperante legate de: consoli-
darea pe termen lung a competitivitatii,
practicile de afaceri mai transparente;
accesul la condifii mai competitive pentru
achizitia de echipamente noi si IT; acce-
sul mai bun la pietele de capital europe-
ne;, accesul mai usor la pietele UE; un
flux mai mare de investitii straine directe,
dar si Ingrijordrii generate de: lipsa de
forta de munca cauzata de migratie, in-
tensificarea competitiei, cresterea costu-
rilor, lipsa unor competente si abilitati.
Optiunea masiva a populatiei pentru inte-
grare are la bazd doud motivatii de tip
utilitarist: 76% din romani considera ca
statutul de membru le va aduce o mai
mare securitate §i stabilitatea economica;
70% mizeaza pe o mai mare stabilitatea

politica. Studiile economice, politice, in-
stitutional-administrative abundd 1n re-
vistele de specialitate.

Se intreabd, insa, cineva, cum va fi
depasit socul cultural?

2. Firma roméaneasca cu capital
majoritar de stat: portret
cultural

Considerand coordonatele culturii na-
tionale drept zestrea geneticd a culturii
organizationale, prezentam — in cele ce
urmeaza — o serie de observatii rezultate
din cercetérile efectuate in cadrul a doua
firme romanesti, considerate reprezenta-
tive atdt ca fond cultural cat si ca evolu-
tie, firme care se Inscriu in traseul general
al componetelor sectorului public. Un
prim caz se refera la unul din cele mai
importante centre industriale ale petro-
chimiei romanesti: mai mult de 4000 de
salariati, o istorie de peste 70 de ani, ca-
pital majoritar de stat (70% din actiuni au
apartinut statului) functionand ca o sucur-
sala fara personalitate juridica a unei mari
societati nationale. In ultima perioada,
firma, ca si societatea nationald, a trecut
printr-un lung si dureros proces de priva-
tizare. Aceasta firma a facut obiectul unui
studiu anterior, desfasurat in anul 2003
(Caprarescu, 2005). Pentru a verifica
concluziile cercetarii anterioare am extins
studiul la un al doilea caz, respectiv, o
firma cu peste 1500 de angajati din in-
dustria constructoare de masini, fondata
in 1904 ca societate romano-americana in
domeniul petrolului. Dupd 1949 a devenit
intreprindere de stat specializatd in pro-
ductia si repararea utilajului petrolier; din
1990, pastrandu-si obiectul de activitate,
firma apare ca societate pe actiuni cu ca-
pital majoritar de stat.
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Dupa 1990, ambele firme au avut o
evolutie economica descendentd. Pana in
momentul privatizarii, parametrii de lucru
se situau la niveluri mult inferioare anului
1990. Gradul de utilizare a capacitatilor
de productie a scazut pana la 65% in in-
treprinderea petrochimicd si pana la 45-
50% in intreprinderea din industria con-
structoare de masini; o serie de sectii au
intrat in conservare sau au fost chiar li-
chidate. Cu tehnologii energofage, cu
costuri de productie ridicate, cele doua
intreprinderi pot fi considerate etalon
pentru ceea ce s-a numit ~ gaurile negre
ale economiei romanesti”’, incapabile sa
faca fatd unei concurente reale. Conside-
rentele de ordin social au prelungit agonia
unei redresari care, in realitate, nu a mai
avut loc, astfel Tncat privatizarea a gasit
cele doud firme mai putin valoroase decat
in urma cu zece ani, dar mult mai scumpe
privite prin prisma datoriilor, subventii-
lor, arieratelor la buget.

2.1.Portret cultural anteprivatizare

Desi functioneaza in domenii diferite
de activitate, cele doua firme prezintd o
multime de puncte comune privind cultu-
ra organizationala, atat din punct de vede-
re al partii vizibile cat si a celei invizibile.

Analiza artefactelor ca elementele
cele mai vizibile ale culturii si care
transmit mesaje indubitabile a relevat ca,
1n ambele cazuri, cladirile administrative
erau situate la mare distanta fata de spati-
ile de productie; aspectul interior si exte-
rior al cladirilor prezentau semne vizibile
de deteriorare. Birourile functionarilor
stramte, cu mobilier vechi si nefunctional
distonau in comparatie cu birourile di-
rectorilor si cu sélile de protocol, spatioa-
se si elegant mobilate. Mesajele vehicu-
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late: nu sunt bani pentru a repara si in-
tretine cladirile; prioritatea o constituie
productia si nu confortul personalului.
Prestigiul unei intreprinderi nu consta in
aspectul cladirilor sale. in profunzime,
mesajul transmis se referea la marea dife-
rentd dintre executanfi §i management,
ceea ce denota si 0 mare distantd fata de
putere.

Desi create in urma cu 70 de ani si,
respectiv, 100 de ani, intreprinderile nu
isi au propriii eroi. De la o etapd la alta,
se pot observa eroi creati ca personaje
centrale ale unor mituri, in general mituri
rationaliste care, 1nsd, nu dainuie in me-
moria colectivd. Spre exemplu, in cazul
intreprinderii petrochimice, unul din mi-
turile create dupd anul 1994 se refera la o
functionara din compartimentul Financi-
ar-Contabilitate foarte competenta si care,
ca urmare a lipsei perspectivelor de pro-
movare, a parasit firma angajandu-se Intr-
o firma multinationald, pe un post de top-
management. Mesajul transmis este cel al
indemnului de a pardsi o organizatie in-
capabila sd-si valorizeze competentele
individuale. in cazul firmei din industria
constructoare de masini, regasim un erou
in persoana directorului comercial care
reuseste o vremelnica redresare a firmei
in 1998, cu ajutorul unui contract de ex-
port avantajos, dar care, la scurt timp,
este mutat disciplinar intr-o unitate anexa.
Mesajul transmis: este inutil sa-ti dedici
eforturile unei organizatii care nu numai
ca te ignord dar te si penalizeaza atunci
cand performantele ar merita o recunoas-
tere. Aceste exemple releva, dincolo de
eterna nevoie a oamenilor de a avea mo-
dele, aspecte dramatice din perspectiva
culturala: pe de-o parte, precaritatea fap-
telor la care sunt raportate personajele
considerate eroi, iar, pe de alta parte, o
mare diferentd de perceptie intre punctul



de vedere al angajatului si al manage-

mentului cu privire la competenta profe-

sionald si angajamentul organizational ca
valori ale organizatiei.

Analiza perspectivelor individuale a
aratat ca:

- performantele asteptate din partea an-
gajatului au fost legate de capacitatea
de organizare si de rezolvare a pro-
blemelor curente, conformarea stricta
la reguli si regulamente, disciplina
strictd si obedienta;

- criteriile de selectie se bazau 1intr-o
mare masurd pe relatiile personale si
Tntr-o oarecare masurd pe competenta
profesionala, varsta si experienta;

- posibilitatile de angajare ca §i per-
spectivele de promovare erau mari
pentru cei recomandati de alti angajati
si reduse pentru cei proveniti din scoli
si universitati, burse ale locurilor de
munca sau agentii de plasare.

In ceea ce priveste partea invizibild a
culturii organizationale, s-au evidentiat
urmdtoarele aspecte:

- existau o serie de credinte puternic in-
radacinate care se refereau: la organi-
zafie — a existat §i va exista ca o nece-
sitate economica nationald si regiona-
1a; la manageri — nu sunt intotdeauna
profesionisti, deoarece sunt numiti pe
criterii politice atat timp cat proprie-
tatea este de stat; la individul in cadrul
organizatiei — angajatii mai in varstd
foloseau inca frecvent sloganul noi
ne facem cd muncim iar ei se fac cd ne
platesc”, pe care o parte din angajatii
tineri, in lipsa perspectivelor de pro-
movare l-au preluat; la relatiile sef-
subordonat — pur formale. Sefii erau
respectati si ascultati mai mult datorita
functiei decat pentru competenta; cre-
dinta ca nimic rau nu ti se poate in-
tampla atat timp cét esti bine cu seful

era foarte Tnradacinata si raspandita.
La randul lor, sefii considerau ca auto-
ritatea lor trebuia respectatd cu orice
pret. Credinta cd cel care detine in-
formatia are si puterea era puternica la
nivelul top managementului;

— valorile. Au putut fi observate valori
care generau atitudini pozitive — cin-
stea, mandria profesionald, progresul,
clientii, colegii de munca —, dar si va-
lori care conduceau la atitudini negati-
ve: munca - cand trebuie sa se mun-
ceasca, se munceste; timpul — timpul
trece, leafa merge; recompensa — orice
munca suplimentara trebuie platita se-
rios; disciplina — trebuie impusa si
mentinutd cu orice pret; organizatia —
va exista cu sau fara noi; angajatii —
daca ceva nu va convine puteti pleca;
sunt destui cei care abia asteapta sa fie
angajati.

Conceptiile de baza ale managementului

reprezintd una din componentele culturale

care joacd un rol hotarator, cea care ex-
plica toate celelalte componente. Mana-
gerii de nivel superior ale celor doua

unitdti erau, 1n proportie de 60%, peste 45

de ani. Stilurile de management se plasau

intre autoritar-democrat si permisiv. Con-
ceptiile de baza ale managementului
vizau:

- folosirea autoritatii formale: este ab-
solut necesard pentru ca cei numiti n
functii importante sa-si impund auto-
ritatea;

- increderea in oameni: nu se poate
avea incredere decat in anumiti subal-
terni bine verificati;

- atitudinea salariatilor fata de munca
lor: nu sunt gata ntotdeauna sd mun-
ceascd; mal mereu mint sau fac altce-
va decat ar trebui;

- motivatia in muncd: angajatii sunt in-
teresati doar de bani; nu se simt nici-
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odatd vinovati si responsabili decat

atunci cand 1i sanctionezi;

- implicarea angajatilor in problemele
organizatiei: aceste probleme nu sunt
intotdeauna ale lor, deci angajatii se
implica doar daca sunt constransi;

- vrelatiile intre angajai: dacd nu sunt
atent urmadriti, angajatii pot deveni ne-
productivi.

In ceea ce priveste factorii care au fa-
vorizat aparitia §i mentinerea culturilor
respective, ne-am axat mai mult asupra
celor interni, dintre care prezentam se-
lectiv:

- fondatorul firmei: in ambele cazuri,
influenta este insignifiantd; nu s-a
vorbit si nu se vorbeste de persoana
sau persoanele care au infiintat cele
doua firme si nici de momentul res-
pectiv;

- istoria i traditia organizatiei: ideolo-
gia comunistd a desfiintat istoria si a
negat traditiile anterioare considerate
incompatibile cu noua oranduire soci-
ala; perioada post-decembristd a arun-
cat peste bord tot ceea ce era conside-
rat “comunist” §i “ceausist”, Tn multe
cazuri aruncand si copilul odata cu apa
din baie; totusi, multi angajati, mai
ales dintre cei varstnici aveau §i au
inca nostalgia perioadei anterioare;

- tipul organizatiei: organizatii birocra-
tice de tip piramidal cu o influenta di-
recta, puternica si negativa; deoarece
mai mult de 70% din capital apartinea
statului, acest fapt a favorizat puterea
politica si nu valorile economice si so-
ciale ale economiei de piata;

- perenitatea valorilor si a conceptiilor:
puternicd si directad. Cei peste 50 de
ani de comunism au influentat siste-
mul de valori al organizatiilor, schim-
barea neputand fi realizata de la o zi la
alta.
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2.2.Portret cultural post-privatizare

Ambele firme au fost preluate n a
doua jumatate a anului 2004 de catre
firme cunoscute, multinationale, prove-
nind din spatiul Europei Comunitare,
statului roméin revenindu-i, incd, o mica
parte a capitalului social.

Evolutia celor doud firme poate fi 1n-
scrisd ntr-un scenariu n care diferd doar
personajele dar in care, actiunea decurge,
in linii mari, dupd modelul filmelor de
actiune si suspans: reducerea numarului
de angajati, modificarea configuratiei
structurii organizatorice, desi ca tip ea
mentine  modelul ierarhic-functional,
schimbarea managementului de varf cu
“expatriati”, fiind totusi mentinuti, prin
alunecare, unii dintre vechii manageri de
nivel superior (deveniti manageri execu-
tivi sau de nivel mediu); schimbari in fi-
sele posturilor notabile, mai ales prin na-
tura noilor sarcini care reclama cresterea
responsabilitatii si initiativei. O anumita
transparentd in ce priveste organizatia si
schimbarile care s-au produs pe planul
structurii este vizibila prin afisarea noilor
organigrame chiar la intrarea oficiala a
respectivelor firmei. Este de mentionat
cd, In nici una din organizatii nu a avut
loc o intdlnire a noii echipe manageriale
cu angajatii, Tn care sd se expuna misiu-
nea si strategia firmei, astfel Incat viitorul
pare cu totul incert.

Partea vizibila a culturii organizatio-
nale nu a suferit schimbari majore: se
mentine acelasi amplasament al cladirilor
administrative si de productie. Se observa
o anumita tendintd de innoire a mobilie-
rului 1n citeva din compartimentele mai
importante, mai ales Tn ceea ce priveste
dotarea cu elemente de biroticd. Este ex-
plicabild aceastd imobilitate aparenta prin
timpul scurt ca §i prin orientarea catre alte



aspecte considerate importante in aceasta
perioada tranzitorie: orientarea cétre ren-
tabilizare, o oarecare nesiguranta in ceea
ce priveste climatul politic si juridic, ceea
ce determina la o justificatd prudenta pri-
vind investitiile. Perspectivele individuale
nu sunt clare atit timp cat, deocamdata,
nu se fac angajari, ci, dimpotriva, dispo-
nibilizari. Intrucit eroii sunt personajele
centrale ale unor mituri care se formeaza
in timp, transmitand romantat mesaje care
exprimad aspiratiile unei perioade, noii
eroi nu sunt 1nca vizibili.

Partea invizibila a nregistrat o serie
de modificari care transpar din atitudinile
personalului marcate de teama, anxietate,
suspiciune, lipsa de motivare.

Astfel, vechile credinte au fost zdrun-
cinate fara ca locul lor sa fie luat de al-
tele, viabile, optimiste, incurajatoare:

- credinta veche in existenta cvasieterna
a organizatiei a disparut. Organizatii
la fel de mari si de importante au dis-
parut in gaurile negre ale privatizarii,
trecand din mana in mana, devalizate
si spoliate sau traind o lungd si dure-
roasd agonie. Mesajul: nu existd o ne-
cesitate economicd ci doar interesele
unor personaje mai mult sau mai putin
importante sau puternice ale perioadei;

- noii manageri sunt niste personaje im-
portante, striine, cu care nu se poate
comunica, al cdaror mod de a gandi
ramane, pentru majoritatea angajatilor,
un tardm misterios. Mesajul: este po-
sibil sa fie competenti si bine intentio-
nati dar nimic din ceea ce s-a intAm-
plat pand Tn prezent nu poate proba
aceasta supozitie;

— individul in organizatie pare mic, ne-
insemnat, la discretia hazardului. Me-
sajul: sentimentul general este ca, cei
care compun organizatia se Tmpart in
“ei, strainii”, cei care au puterea §i

“noi, ceilalti”;

- relatiile sef-subordonat se mentin inca
la aceiasi parametri acolo unde nu s-au
produs schimbari dar a disparut certi-
tudinea ca seful este omniscient si
omnipotent. Mesajul: seful este el n-
susi vulnerabil atit timp cat nimic nu
pare cunoscut §i stabil.

Valorile care par a fi promovate de
noul management, deduse din schimbarile
care s-au produs 1n structura organizatori-
ca si in fisele posturilor, ca si din unele
declaratii facute in presa, se referda la
competenta profesionald, onestitate, res-
ponsabilitate, initiativa. Totusi, persona-
Iul este debusolat: multi dintre angajatii
care au probat respectarea acestor valori
au fost disponibilizati.

Portretele culturale postprivatizare al
celor doud culturi se prezintd ca poze
miscate dar cu imagini asemanatoare. In-
trebarile firesti sunt: aparatul este defect,
distanta de la care s-a facut fotografia este
prea mare ori peisajul este acoperit de
ceatd? Opinia noastra este ca, desi apara-
tul este perfectibil iar distanta este cea ce-
rutd de poza de familie, Intr-o atmosfera
confuza, noul portret cultural isi schimba
contururile, consistenta si, chiar, perso-
najele, ceea ce face ca o analiza, oricét de
pertinenta, sd fie depasita chiar si in ori-
zonturi temporale mici. Pe de altd parte,
lipsa de transparentd in privinta perspec-
tivelor organizatiei, a valorilor si a con-
ceptiilor de baza ale managementului dau
aspectul de poza neclara.

Apeland la o interesantd abordare a
convergentelor dintre “tipurile ideale” or-
ganizationale si culturale (Vanderlinden,
2005) consideram ca in ambele cazuri
poate fi identificata, In prezent, o confi-
guratie birocraticd cu un model cultural
de tip ierarhic, care si propune sa vireze
spre o configuratie profesionald, cu un
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model cultural de tip rational.

Factorii cu influente majore in aceste
cazuri sunt:

a) tipul de proprietate. Proprietatea mixta
care conjugd interesele unor proprie-
tari cvasi-anonimi, provenind din spa-
tii culturale diferite, marcati de un
puternic interes economic, deloc inte-
resati de aspectele sociale si, mai ales,
culturale si interculturale;

b) contextul economic si, mai ales, poli-
tic. Instabilitatea cadrului politic, le-
gislativ, volatilitatea unor acorduri,
contracte economice fac din exploata-
rea rapida a oportunitatilor prezentului
un interes care prevaleaza asupra tutu-
ror celorlalte aspecte.

3. Organizatia publica: portret
cultural

Studiul a fost efectuat in cadrul unui
departament creat relativ recent, Tn anul
2000, departament al unui minister roma-
nesc, ale carui atributii se centreaza pe
gestionarea fondurilor comunitare necesa-
re preaderarii.

Personalul incadrat, in numar de 37 de
persoane, apartine grupei de varsta 25 -
40 de ani; predomina profesiile economi-
ce si juridice; persoanele de sex feminin
detin o pondere de 80%. Manangementul
de nivel superior este asigurat in propor-
tie de doua treimi de barbati, varsta medie
fiind de 45 de ani; managementul de nivel
mediu este asigurat in proportie de 100%
de persoane de sex feminin cu varsta me-
die de 32 de ani.

Partea vizibila a culturii

Situat intr-o zona centrala a Bucures-
tiului, nu departe de zona administratiei
centrale, departamentul este departe de a
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fi asimilat cu ceea ce, In general, romanii
numesc “administratie”, termen sinonim
“birocratiei”. Mobilierul modern, dotari
IT recente, {inutd vestimentarad cu accente
sportiv-moderne (clasicul costum-cravata
este prezent doar la nivelul managemen-
tului de nivel superior) care exprima re-
fuzul unor conventii vestimentare, speci-
fice tineretului. Intre birourile si mobilie-
rul managerilor de nivel superior si cel al
functionarilor nu existd diferente majore.
Atmosfera de birocratie se revanseaza,
insd, prin multimea hartiilor, dosarelor,
bibliorafturilor inseriate si depozitate in
fisetele prezente in birouri, pe holuri, in
incéperi special amenajate. O multime de
proceduri foarte stricte care, in plus, se
modifica cu o frecventa uluitoare (in me-
die de doua ori pe an) fac din munca fun-
ctionarului public un model in care per-
formantele asteptate sunt legate de: asi-
duitate Tn cautarea §i respectarea strictda a
regulilor si procedurilor administrative,
nationale si internationale; continua pan-
da a modificarilor; respectarea detaliilor
multelor, stufoaselor si schimbatoarelor
proceduri; incadrarea in termenele, de
cele mai multe ori, stranse.

Selectia personalului s-a facut prin
concursuri publice, organizate de minis-
ter, in care au prevalat criteriile: pregati-
rea profesionald (pregitire economica si
juridica de nivel superior, cu accent asu-
pra legislatiei in domeniul gestionarii
fondurilor comunitare) si varsta (au fost
preferate persoane tinere, fara experienta
si prejudecati, pentru a fi formate intr-un
domeniu nou).

Intregul personal beneficiaza de
traininguri organizate atat de foruri ro-
manesti, cat si de organizatii ale Comisiei
Europene; in general, stadiile sunt de
scurtd duratd, o zi pand la o saptdmana.
Angajatii cu vechime mai mare de doi ani



pot beneficia de study-tour in diferite tari
ale Uniunii Europene. Privite ca achizitii
pe plan profesional, aceste traininguri
sunt recunoscute ca valoare. Din punct de
vedere al culturii organizationale, contri-
butia lor este insesizabild, cel putin pana
in acest moment. Mult mai semnificative
apar 1n plan cultural ritualurile integratoa-
re puternic promovate de managementul
de nivel mediu si incurajate de manage-
mentul superior.

Perspectivele departamentului sunt in-
curajatoare: integrarea in UE va aduce
schimbarea procedurilor, dar acest lucru
este considerat firesc §i nu ca o ameninta-
re; Tn ceea ce priveste perspectivele indi-
viduale, posibilitatea de a face cariera
intr-un domeniu nou si in extindere apare
ca o certitudine, astfel incét nu exista sta-
rea de anxietate, suspiciune, nesiguranta
pe care perspectiva integrarii o aduce in
multe alte domenii de activitate.

Partea vizibila a culturii transmite me-
saje de: schimbare, adaptare la noi norme,
o0 vizibild reducere a distantei fatd de pu-
tere, o valorizare a individului 1n organi-
zatie.

Credinte si valori

Cea mai raspanditd credintd privind
organizatia reflectd tonul optimist: chiar
in conditiile integrarii europene, ministe-
rul nu poate sa dispard iar departamentul
isi va consolida pozitia deoarece fondu-
rile de preaderare vor deveni fonduri
structurale. In privinta managementului,
se considera ca, desi la nivelul conducerii
de varf a ministerului numirile se fac pe
considerente politice, conducerea depar-
tamentului este asiguratd de profesionisti.
In ceea ce priveste individul in organiza-
tie, functioneaza deja credinta ca, intrucat
un functionar competent se formeaza in
aproximativ doi ani, fiecare persoand

conteazd pentru bunul mers al departa-

mentului.

Valorile converg spre onestitate, res-
ponsabilitate (sunt manevrate sume mari
de bani proveniti din Comunitatea Euro-
peand), stabilitate i atasament fatd de
colectiv, respectarea procedurilor, ordine.

Conceptiile de baza ale managemen-
tului sunt generate de stilul de manage-
ment care, paradoxal pentru acest tip de
organizatie, este participativ. Intrucat pro-
fesionalismul si implicarea managerilor
sunt recunoscute, apelul la autoritatea
formala este episodic. Lipsa tonului de
comanda, increderea in personal (o
auditare a fiecarui functionar are loc
odatd la trei luni prin intermediul unui
serviciu specializat din minister), rezolva-
rea conflictelor prin compromis §i nego-
ciere, promovarea relatiilor de colegiali-
tate, atmosfera de stabilitate si siguranta
toate fac posibild o desfasurare agreabila
a sarcinilor.

Putem vorbi de o configuratie profesi-
onald, model cultural tip academie, apa-
rutd pe fondul unei culturi de tip ierarhic,
cultura a regulilor, cu puternice traditii,
nu numai in Roménia ci oriunde in lume:
cultura organizatiilor de tip birocratic. In
opinia noastra, aparifia acestui hibrid or-
ganizational a fost favorizata de urmatorii
factori:

a) tipul de proprietate. Proprietatea pu-
blica este, indubitabil, sursa de secu-
ritate care genereaza climatul de calm
si sigurantd;

b) structura managementului. Predomi-
nanta managementului de sex feminin
favorizeaza, ceea ce Hofstede numeste
“slujba umanizata”;

¢) natura activitatii. Obiectul de activitate
care obligd la relationarea cu exigen-
tele, perspectivele si valorile culturii
europene, la flexibilitate si capacitate
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sporitd de adaptare la schimbare;

d) pregatirea profesionald si varsta ac-
torilor organizationali care creeazd
premise sporite pentru acceptarea
schimbarilor majore.

4. Portretul cultural al micii
firme private

Firma analizata face parte din catego-
ria micilor intreprinderi, aparute in Ro-
mania postdecembristd. Infiintati in
1998, firma EPA SRL are ca obiect de
activitate operatiunile de comert en-gross
cu piese auto, importul fiind asigurat ex-
clusiv din Germania iar distributia pe
piata internd fiind asigurata printr-o retea
de distributie Tn magazine supermarket
(Metro, Cora, Carrefour, Selgross) si in
doua magazine proprii.

Firma 1si incepe activitatea cu un nu-
mar de 19 angajati, redus ulterior la 16
angajati. Desi piata pe care activeaza este
puternic reactivd, fragmentata, cu o con-
curenta intensd, de tip monopolistic, EPA
SRL reuseste sd castige o cotd de piata
care o plaseaza in situatia de firma “os-
tas”. Evolutia activitatii, judecatd prin
prisma indicatorilor economico-financi-
ari, arata cresterea cifrei de afaceri de 12
ori in 2005 fata de anul 1999. Producti-
vitatea muncii are §i ea o evolutie specta-
culoasa, cresterea fiind de 10, 8 ori fata
de 1999, mult superioara cresterii sala-
riului mediu de 2, 3 ori, in aceeasi peri-
oada.

Managementul firmei este asigurat de
cei trei asociati, barbati cu varste cuprinse
intre 30 si 42 ani. Doi dintre ei au studii
superioare tehnice, iar al treilea studii
medii tehnice. Organigrama este de tip
stelar, vanzatorii, soferii si gestionarii fi-
ind direct subordonati managementului
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firmei; nu existd un regulament de orga-
nizare si functionare sau fise ale posturi-
lor. Cu toate acestea, functioneaza anu-
mite reguli nescrise prin care sunt stan-
dardizate activitatile de baza ca si menti-
nerea disciplinei (spre exemplu, la trei
abateri constatate angajatului i se imputa
o suma echivalentd cu 10% din salariu;
trei intarzieri de peste 5 minute de la pro-
gram se penalizeaza cu o zi neplatita; te-
lefoanele firmei nu se folosesc 1n interes
personal etc); activititile de resurse
umane §i financiar-contabilitate sunt ex-
ternalizate.

Sediul Tmpreund cu magazinul princi-
pal se afla in zona centrald a Capitalei,
intr-un imobil nou, aflat in proprietatea
firmei; se remarca mobilierul nou, dota-
rea cu echipamente de birotica moderne,
calculatoarele de ultima generatie. Firma
dispune de spatiu propriu de parcare, atit
pentru automobilele firmei cat si ale an-
gajatilor (ceea ce pentru centrul Bucures-
tiului reprezinta un mare avantaj).

Din cei 13 angajati operativi 10 sunt
de sex masculin; varsta medie este de 25
de ani; 11 sunt studenti la diferite facul-
tati. O particularitate a personalului an-
gajat este faptul ca apartine unor nationa-
litati diferite(turci, unguri, moldoveni) si
unor religii diferite (islamici, catolici,
ortodocsi). Aceastd structurd a persona-
lului este absolut Tntdmplatoare, intrucat
nu se poate vorbi de un sistem de selectie:
criteriile de selectie au functionat in baza
intuitiei, bunului simt si simpatiei/antipa-
tiei; un interviu de selectie rudimentar a
fost practicat de managerul comercial
care a luat si deciziile privind angajarea.

Salariile sunt cu 10% mai mari decat
salariul minim pe economie; personalul
beneficiaza de anumite facilitati: concedii
(neplatite) de studii, zile libere pentru
sarbatorile religioase, scurte stagii de



pregitire — cel mult o saptdmand in
Germania si Italia —, ajutoare banesti
acordate 1n cazuri speciale (casatorii, de-
cese in familie etc). Sunt remarcabile
eforturile managementului de a construi o
echipa prin Incurajarea unor ritualuri in-
tegratoare (organizarea unor activitati tip
team-building, stimulente pentru turism,
ceremonii de celebrare a infiintarii firmei,
onomastici etc).

Desi fondatorii firmei sunt apreciati de
personal, nu s-au nascut inca in jurul lor
acele povestiri, mituri, legende cu intentia
de a-i transforma in eroi.

In privinta perspectivelor organizatiei,
studiile comandate unor firme de consul-
tantd preconizeaza pentru urmatorii 5 ani
o dezvoltare prin cresterea cotei de piata
si avansarea pe pozitia de urmaritor al li-
derului; tacit, se recunoaste faptul ca
strategia practicatd, centrata pe eforturile
de crestere a cotei de piatd si a profitului
ca sursa de finantare a investitiilor nu va
aduce pentru angajati perspective indivi-
duale spectaculoase.

Mesajele transmise de parte vizibila a
culturii: firmd mica dar stabild si priete-
noasd; individul conteaza pentru organi-
zatie dar plecarea lui nu este considerata
o pierdere majora; distanta fata de putere
este medie/mica; regula nescrisa si tradi-
tia sunt importante atat pentru individ, cat
si pentru firma.

Credinte si valori

Este puternica credinta ca firma s-a ri-
dicat la situatia actuala ca urmare a price-
perii, eforturilor si deschiderii fatd de nou
a managerilor (si nu ca paravan al unor
afaceri desfasurate in zona gri a economi-
ei); exista credinta ca, desi firma este in-
teresata de binele angajatilor, ea nu poate
oferi perspective solide de dezvoltare pro-
fesionala; de aceea, angajarea in firma

este considerata ca o solutie tranzitorie in

formarea profesionala.

Se promoveaza si se apreciazd ca va-
lori onestitatea, disciplina, ascultarea, ata-
samentul fatd de firma, lucrul 1n echipa.

Conceptiile de baza ale managemen-
tului deriva din stilul de management vi-
zibil autoritar-participativ. Desi relatia
sef-subordonat este de tip paternal, pas-
trand distanta datoratd autoritatii formale
si statutului de patron, comunicarea este
buna, favorizata de simplitatea structurii,
de increderea in angajati, de atitudinea
binevoitoare a managementului fatd de
personal; delegarea este practicata doar in
cazuri exceptionale (absenta pe durate
scurte a celor trei manageri); deciziile
sunt adoptate exclusiv de céatre cei trei
manageri, cu rare consultdri ale angajati-
lor cu vechime; nu sunt agreate initiati-
vele personalului, care nici nu este dispus
sd si le asume iar responsabilitatea este
limitata la desfasurarea corectda a sarcini-
lor si la respectarea regulilor instituite
prin cutume.

Se promoveaza si se apreciazd ca va-
lori: onestitatea, disciplina, ascultarea, lu-
crul 1n echipa.

Climatul organizational este marcat de
calm, siguranta, toleranta fata de valorile
morale si religioase ale altora.

Avem de-a face cu o configuratie
antreprenoriala, model cultural tip forta-
reata.

Factorii cu influentd majora sunt:

a) tipul de proprietate. Proprietatea priva-
td stimuleaza atitudinea de responsa-
bilitate fata de firma si de evolutia
acesteia, 1n principal, fatd de personal,
1n secundar;

b) tipul organizatiei. Firma de mici
dimensiuni face posibild edificarea
unei culturi omogene, ale carei com-
ponente sunt mult mai usor de cunos-
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d)

5.

cut si dirijat in sensul dorit;

actorii organizationali. Desi apare ca
rod al hazardului, elementul multicul-
tural 1si spune cuvantul, imprimand
climatului organizational trasaturile pe
care ne asteptam sa le regdsim ca ur-
mare a integrarii Romaniei in Uniunea
Europeani;

varsta, pregdtirea profesionald si stilul
managerilor. Desi nu au beneficiat de
studii specializate in domeniul mana-
gementului, varsta relativ tanara, frec-
venta contactelor cu firmele din
Germania si Italia au adus o flexibili-
tate in gandire, o capacitate de adapta-
re, din mers, la cerintele unei econo-
mii vizibil marcatd de schimbari eco-
nomice, politice si sociale.

Validitatea ipotezelor

Privita prin prisma ipotezelor de lucru,

analiza efectuatd in cele patru organizatii
a relevat atit aspecte previzibile, cat si
elemente surprinzatoare:

cultura nationald este zestrea geneticd
a culturii organizagionale. Aceastd
ipoteza s-a dovedit valabild in toate
cazurile analizate. Chiar dacd unele
elemente ale culturii organizationale
inregistreaza deplasari fata de trasatu-
rile dominate ale culturii nationale, ca
1n cazul departamentului, nu se poate
vorbi de o slabire a influentei ances-
trale exercitate de cultura nationala,

cultura organizationald apare gi/sau
se schimba ca rezultat al unor acte
voluntare ai caror eroii sunt congstienti
si responsabili fata de efectele
multiple pe care organizatia, grupul,
individul le resimt pe diverse planuri.
Aceasta ipoteza a fost infirmatd com-
plet, cel putin pand in acest moment,
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in cazul celor doud mari foste intre-
prinderi de stat. Teoretic, am putea
vorbi de nasterea unei noi culturi, fiica
nou ndscutd din reunirea destinelor
economice §i sociale a doi parteneri
provenind din spatii culturale diferite.
Conditiile economice §i sociale ale
aparitiei noii culturi, climatul in care
se dezvoltd lasd 1nsd impresia ca pa-
rintele roman pare a fi depasit de situ-
atie dar deloc descurajat: mai exista un
parinte, puternic, experimentat, care
stie, poate si, dacd vrea, totul va fi
cum trebuie. Cel putin deocamdata,
parintele cel puternic este prea putin
interesat de soarta noului nascut. Cul-
tura, in cazul ambelor firme, desi nas-
cutd legitim, pare a fi copilul abando-
nat, nerevendicat, al unor parinti in-
congtienti de responsabilitatea asuma-
td. Avem serioase indoieli asupra gra-
dului de responsabilizare si constienti-
zare a importantei culturii organizati-
onale si 1n privinta celorlalte doud or-
ganizatii. Departamentul a aparut ca
act de vointd a forurilor europene si
nationale, creatie a unor eroi anonimi,
cu destinatia de suport al mecanisme-
lor de transfer a fondurilor financiare.
Este greu de imaginat ca s-a proiectat
si s-a operationalizat un hibrid cultural
care s-a dovedit eficient in cazul cultu-
rilor recunoscute prin rigiditate, rezis-
tentd la schimbare, reactii lente etc. In
ceea ce priveste firma privatd EPA
SRL, tipica pentru cele peste 400. 000
IMM romanesti, apare suficient de
clar ca initiatorii ei au actionat si acti-
oneaza in baza intuitiei, mimetismului,
bunului simt si nu in mod constient ca
fondatorii unei culturi care ar putea in-
fluenta bunul mers al firmei, destinele
celor care o compun, relatiile cu me-
diul de afaceri;



- factorii: forma de proprietate, stilul de
management, structura organizatorica
influenteaza hotarator tipul, configu-
ratia si functionalitatea culturii organi-
zationale. Aceastd ipotezd a fost vali-
data partial 1n cursul cercetarii prin di-
ferentele majore si vizibile care apar
in cazul organizatiilor analizate. Din
analiza efectuata a rezultat insd, cd in
afara acestor factori, paternitatea
unor specimene culturale ar putea fi
revendicata — in cazul in care ar fi §i
congstientizatd — de numerogii, modes-
tii §i mereu prezentii actori organiza-
tionali. Aceasta concluzie a fost evi-
dentd 1n cazul departamentului si al
firmei private in care particularitatile
personalului au influentat sensibil apa-
ritia si “educarea” unor indivizi cultu-
rali atipici.

o

Sensibilitatea firmelor
romanesti in procesul
integrarii

Orice management este cultural in
sensul ca modelele de gestiune reflecta
valorile si caracteristicile culturale ale ta-
rii n care este practicat. Din momentul in
care managementul se confruntd cu cul-
turi diferite el devine intercultural
(Dupriez si Solange, 2002). Management
intercultural poate fi intdlnit la nivelul
unei tari, unei regiuni sau chiar n cadrul
aceleiagi 1Intreprinderi. Aceastd ultima
ipostaza este regdsitd, mai ales, in cazul
celor doua mari firme foste proprietate a
statului, teatrul unor “Intdlniri de gradul
trei” pe plan cultural-organizational. So-
cul cultural generat de disparitia zonei de
confort asiguratd de certitudinile privind
valabilitatea unor valori, norme, com-
portamente, atitudini, asimilate prin edu-

catie si experienta poate genera reactii di-
ferite mergdnd de la expectativa-entuzi-
asm, la pasivitate-respingere, in functie
de sensibilitatea culturali. In opinia
noastra sensibilitatea culturald tine pe de-
o parte, de gradul de atasament fatd de
sistemul de valori nationale, respectiv,
organizationale, si de perenitatea traditii-
lor, iar pe de altd parte, de capacitatea si
viteza de invatare organizationala, factor
care poate atenua considerabil caracterul
de frana al mentalitatilor.

Din perspectiva integrarii, extinderea
geografica a multinationalelor are la baza
o strategie elaborata la nivel central. Daca
aceastd strategie se va operationaliza po-
trivit unor scenarii tip, fara a tine cont de
contextul cultural, este foarte probabil ca
integrarea si se loveascd de o anumita
sensibilitate culturala — diferitd de la o
zona la alta si de la o tara la alta — ceea ce
va genera §i rezistenta Tn a asimila valo-
rile si a sustine modelele de gestiune
promovate prin cultura comunitara.

Revenind la analiza efectuatd, am pu-
tea afirma cd, asa cum se prezinta, cultura
organizationald a celor doud mari firme
analizate la inceputul studiului (mult mai
reprezentative din punctul de vedere al
perspectivelor pe care le presupune inte-
grarea) apare ca difuza, lipsitd de consis-
tenta, aflata intr-un proces de transforma-
re al carui succes depinde intr-o masura
hotaratoare de abilitatea noilor echipe de
culturale astfel incat socul cultural sa fie
atenuat iar perioada de asimilare a noilor
componente culturale cat mai scurta.
Succesul mai depinde, dupa parerea
noastra, si de o schimbare a abordarii
culturale: trecerea de la perspectiva uni-
tara §i integrativa a culturii (valori im-
partasite de toti membrii organizatiei) la
perspectiva culturii ambiguitatii, potrivit
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careia, Intrucat indivizii i grupurile se
adapteaza continuu situatiilor cu care se
confrunta iar relatiile din organizatie de-
pind de acordul dintre participanti, ordi-
nea ca un dat stabil dispare si apare o or-
dine negociatd. In aceastd perspectiva,
cultura nu mai este “o insuld de claritate
intr-o jungld de semnificatii ci insagi jun-
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