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Rezumat:
Importanta  dimensiunii  culturale a

managementului a devenit tot mai

evidenta, in ultimul timp, atat pentru
cercetatori, cdat si pentru practicieni, dar,
acestui

congtientizarea aspect nu

inseamna,  implicit, intelegerea  lui.
Articolul de fata propune o metodologie cu
ajutorul  careia cercetatorii, dar  §i

practicienii sa poatd identifica
dimensiunea culturala a managementului,
sa o analizeze, sa evalueze locul ei in
sistemul organizational i, eventual, sa
formuleze recomandari. Pentru atingerea

scopului nostru, vom urmari un demers
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initiat in cadrul unui audit cultural
efectuat intr-o intreprindere din Romdania,
achizitionata de catre un grup occidental.

(1) sa

exploreze notiunea de audit cultural, (2) sa

Articolul isi propune, asadar,
relateze experienta de cercetare si de audit
cultural care constituie referinta expunerii
si (3) sa prezinte diferitele etape ale
metodologiei. Intentionam sa demonstram,
in acest fel, ca fiecare dintre aceste etape
dobandeste un plus de valoare, atunci
demersul  folosit

cand presupune

confruntarea unor opinii bazate pe

referinte conceptuale si culturale diferite.

Auditul cultural

Sintagma ,,audit cultural” este, fara
indoiald, un neologism. Auditul acopera, la
ora actuala, o paleta largd de contexte
institutionale, iar in literaturd nu exista un
veritabil consens asupra naturii exacte a
auditului, ca, de altfel, nici asupra unei
definitii care sd acopere toate formele de
manifestare a acestuia (Power, 2005).
Putem afirma, totusi, ca, in limbajul curent,
auditul evoca o activitate de control si de
consiliere, in acelasi timp. Cel mai adesea,
controlul se refera la norme comun
acceptate sau impuse de o autoritate; este
cazul auditului financiar sau contabil dar
si, din ce in ce mai frecvent, al auditului
social sau de mediu. In domeniul cultural,
insa, astfel de reguli, norme, nu au fost

enuntate (fiindcd, prin natura sa, domeniul



cultural nu poate fi reglementat in acest
sens). Auditul, insa, in afara dimensiunii
de control, vizeazd si aprecierea modului
de functionare al sistemului analizat,
identificarea punctelor forte si a celor slabe
si  formularea unor propuneri de
imbunatatire a performantelor sistemului.
Intr-o asemenea perspectiva, auditul
cultural isi poate gasi un loc al sdu, bine
definit, dincolo de ,,obsesia de a controla”.
In viziunea noastri, acesta este un demers
creativ  §1  riguros, care urmareste
imbundtdtirea performantelor organizatiei,
ale

pe baza componentelor culturale

managementului. Acest demers, ca si

instrumentele care permit realizarea lui, au

fost elaborate si testate de membrii echipei
laboratorului de cercetare in management
intercultural MIME al ICHEC- Brussel

Management School.

La originea demersului auditului
cultural se afla cateva constatari:

- Performanta oricdrei intreprinderi —
publica sau privatd; mica, mijlocie sau
mare; nationald sau internationala —
depinde de felul in care membrii sai
participd la realizarea obiectivelor

organizationale. Aceasta contributie,

individuala sau colectiva, este legata de
unde

cultura organizatiei — de

importanta studierii dimensiunii

culturale.

- Din punct de vedere -cultural,

intreprinderea  este o  realitate
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complexd. Ea depinde de cultura(-le)
nationald(-e), dar si de o multime de
alte interferente culturale (culturi
profesionale, regionale etc.). $i, nu in
ultimul  rdnd, intreprinderea  isi
produce propria-i culturd — de unde
necesitatea de a depasi o abordare
care ia 1n considerare exclusiv
culturile nationale.
- Auditul cultural este un demers
inductiv, obiectiv si independent care
urmareste formularea unor
recomandari menite sd imbunatateasca
performata organizatiei — de unde
necesitatea  de  structurare a
demersului si de etapizare riguroasa

a acestuia.

Am considerat patru etape ca fiind
esentiale in auditul cultural: observarea,
analiza, evaluarca si formularea de
recomandari.

- Observarea este punctul de plecare al
demersului.  La

prima  vedere,

observarea nu ridicd  probleme
deosebite; si totusi, pentru a evita ca
judecati de valoare, prejudecati,
stereotipuri sd conduca la alterarea ei,
aceastd etapa trebuie sa dispund de o
metodologie care sd garanteze rigoarea
stiintifica.
- Analiza. Aceastd etapa constd 1in
analiza elementelor observate; pentru
realizarea ei, este necesara elaborarea

unor instrumente specifice.



- Evaluarea se bazeazd pe o abordare
sistemicd a Intreprinderii. Dimensiunea
culturald trebuie plasatd in contextul
general al organizatiei si trebuie sa fie
coerentd cu structura organizatorica, cu
obiectivele strategice si cu mediul In
care functioneaza organizatia.

- Recomandarile vor putea fi formulate
in functie de coerenta mentionatd la
punctul anterior si de viziunea propusa.
Articolul va detalia fiecare dintre

aceste etape, evidentiind atuurile i

dificultdtile metodologiei adoptate si, mai

ales, aportul rezultat din combinarea,
confruntarea — in fiecare etapa a auditului -

a opiniilor mai multor cercetitori cu

referinte conceptuale si culturale diferite,

demers pe care l-am denumit prin sintagma

“perspectivd  multipld”, mai  putin

sugestiva, insd, decat echivalentul sau in

limba franceza, regards croisés”.

Auditul cultural al intreprinderii

HFurachov”

Pentru a ilustra abordarea noastra, vom
folosi o experientd de cercetare efectuatd in

Romania

pentru 0 intreprindere

multinationald cu sediul in Belgia.
Conducerea belgiana, oarecum ingrijorata
de viitorul filialei sale din Romania (in
ciuda faptului ca se situa printre cele mai

profitabile filiale ale grupului), ne-a

solicitat un audit cultural. Vom denumi

aceasta filiala ”Furachov”.
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Istoria acestui studiu si a interviurilor

realizate 1n cadrul Intreprinderii este
edificatoare pentru ceea ce ne propunem sa
demonstram. La realizarea studiului au
participat doud grupuri de cercetatori: unul
roman, celdlalt belgian (strdin); reusita
studiului se datoreazd tocmai colaborarii
dintre cele doud grupuri §i ... perspectivei
multiple. In primul rind, fird interventia
”strainilor”, studiul nu ar fi avut loc. Apoi,
colaborarea dintre cercetatori a facilitat
procesul de culegere a datelor si a permis o
mai bund “cunoastere” si “intelegere” ale
sensului perceptiilor, actiunilor persoanelor
intalnite si ale relatiei cu managementul
local. In sfarsit, munca in echipi a generat
formularea unor recomandari operationale
concrete care au orientat raporturile dintre
grup si filiala romaneasca, precum si
managementul acesteia.

La originea studiului s-a aflat una
din top-managementului

din

preocupadrile
multinationalei.: intreprinderea
Romania, cumparata in urma cu trei ani,
era foarte profitabila, dar multe semne de
intrebare incepusera sa apard in legatura
cu mentinerea, pe termen mediu si lung, a
acestei  tendinte.

dificultati  de

Distanta geografica,
comunicare  verbala,

neintelegeri, metode de management

specifice (si, uneori, dificil de acceptat de
catre occidentali), comentarii ale unor noi
romani,

colaboratori referitoare la

anumite practici organizationale etc.,



generau o anumita stare de neliniste cu
privire la functionarea filialei. In acest
context, grupul a decis sa apeleze la
consultanti americani, pentru a dota filiala
cu ,,bune” instrumente de gestiune si a
implanta ,,bunele practici” de
management.

Intdlnirea cu cercetatorii MIME a
impulsionat conducerea firmei belgiene sa
reflecteze la masura in care salariatii lor
romani erau pregatiti pentru
implementarea acestor schimbari §i daca,
intre diferitele componente ale
intreprinderii, exista coerenta necesard
unei bumne functionari pe termen lung.
Deja, la acel moment, parea ca filiala
romdneasca era oarecum reticentd fatd de

schimbdrile propuse. In acelasi timp,

coerenta intre diferitele  sub-sisteme
(mediu, strategie, structurd, cultura,
operatii), considerata ca o conditie

necesara, dar nu suficienta, a performantei
unei intreprinderi, se afla, §i se afla inca,
in centrul preocuparilor si instrumentelor
propuse de MIME. Grupul occidental a
decis, asadar, sa incredinteze echipei
MIME realizarea unui audit cultural menit
sa evalueze oportunitatea interventiei
consultantilor americani. Decizia, luata la
nivelul grupului, a fost acceptata de catre
filiala din Romdnia.

Pentru realizarea auditului, MIME a
solicitat implicarea unei colaboratoare din

Romania, 0 cercetatoare  de la
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Universitatea Valahia” din Targoviste,
care cunostea abordarea si metodele de
lucru ale MIME si avusese deja ocazia sa
experimenteze instrumentele de analiza ale
laboratorului. Avand in vedere faptul ca
cercetdatorii belgieni nu vorbeau limba
romadnd, singura persoand care putea Sa
realizeze studiul pe teren si sa intervieveze
salariatii era colaboratoarea din Romania.
Impreund, cercetdtorii belgieni si romdni
au pregatit un ghid de interviu care
cuprindea elementele cheie retinute pentru
a fi abordate in intdlnirile cu salariatii
(de ierarhia

romani exemplu:

organizationald, puterea, comunicarea,
organizarea muncii, sarcini de muncad,
evaluarea  performantelor, = motivare,
asteptari ale angajatilor, satisfactie in
muncd, formare/instruire etc.).
Cercetatoarea romdnca a intervievat,
intr-un interval de aproximativ o luna, 30
de membri ai filialei romanesti. In fiecare
zi, ea transcria notele de interviu, le
traducea in limba franceza si le transmitea
colegilor ei belgieni, formuland, in acelasi
timp, intrebari care constituiau deja o
prima incercare de lectura si interpretare
a dateleor culese, o interpretare ,,a la
roumaine”. De fiecare data, cu o privire ,,
din afara”, colegii ei belgieni incercau sa
raspunda, sd faca remarci care, in functie

de pertinenta lor, se regaseau in ghidul de

interviu utilizat in continuare.



Dupa ce toate interviurile au fost

efectuate, am trecut la etapa de

interpretare, utilizand, pentru aceasta,
instrumentele de care MIME dispunea
deja, adica instrumente elaborate in afara
contextului romadnesc. Curdand, ne-am dat
seama ca instrumentele nu ne permiteau sa
,citim” §i sa interpretam, intr-o manierd
coerentd, situatiile intalnite. A trebuit,
instrumentele

deci, sd adaptam

contextului, ceea ce a facut posibila
analiza coerentei sistemului organizational

romanesc. Ca sistem inchis, acesta era

coerent; ca sistem deschis, insd, el
manifesta multe incoerente.
Ca sistem inchis, intreprinderea

functiona traditional §i coerent, in raport

cu cultura sa organizationala si cu cultura

romaneasca de dinainte de 1989.

Managerul general, inteligent §i foarte

autoritar, detinea intreaga putere §i

controla totul. Intr-un context

organizational  caracterizat de lipsa

delegarii  autoritatii, lipsa initiativei

individuale, comunicare deficitara, un

management  al  resurselor  umane

rudimentar, personalul era nevoit sa
execute ceea ce I Se cerea sd facd, in
conditii de munca destul de dificile. Or,
intreprinderea este un sistem deschis fata
de mediul in care functioneaza §i, in noile
conditii, trebuia sa raspunda s§i cerintelor
grupului occidental din care facea parte.

Intr-o maniera mai degraba intuitiva,
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conducerea occidentala simtea ca modul
traditional de gestionare a activitatii in
filiala romdneasca nu mai corespundea
noului  context. Fidel strategiei sale
internationale de a acorda autonomie
filialelor, grupul descifra cu greutate ceea
ce se intampla in filiala romdneasca si

avea impresia ca intre discursul oficial si

realitate erau unele diferente. Datele
financiare  erau  mai  mult  decat
satisfdacatoare, caci contextul de

reconstructie a Romdniei era favorabil,

dar in legatura cu managementul
intreprinderii apareau deseori semne de
intrebare; de exemplu, unii dintre noii
angajati, in recrutarea carora se implicase
chiar departamentul de resurse umane de
la nivelul grupului, parasisera destul de
rapid — si inexplicabil — compania.

Analiza pe care am efectuat-o a
relevat aceste incoerente §i a scos in
evidenta rolul dimensiunii culturale in
procesul de schimbare pe care grupul voia
sa il implementeze. Din punct de vedere
cultural, filiala nu era pregatita pentru
noile metode de management si era
necesarda o etapd pregatitoare. Astfel,
grupul a decis sa amdne venirea
consultantilor americani. In linii generale,
insda, toata lumea a avut de cdastigat in
urma demersului. Grupul occidental nu a
facut o investitie intr-un moment in care
valoarea adaugata ar fi fost redusa.

Managerul roman a devenit constient atdt



de faptul ca era necesara o mai stransa

colaborare cu grupul, cu propriul sdau

personal, cdt si de necesitatea de a
efectua, cat mai curdand, modificari
organizationale Si culturale in

intreprinderea sa. Cdt despre cercetatori,
pentru ei experienta a constituit o ocazie
de a-si perfectiona instrumentele de
cercetare, demersul lor, in general, in

domeniul managementului intercultural.

Metodologia si etapele ei

Revenind asupra acestei experiente,
vom cduta sa o structuram corespunzator
etapelor auditului cultural, asa cum au fost
ele enuntate mai sus.
1. Observarea

Punct de plecare in auditul cultural, ca
de altfel in orice cercetare care vizeaza
punerea 1n evidentd a demensiunii
culturale a unei situatii, observarea nu este
intotdeauna o etapd usor de parcurs. Mai
intai de toate, trebuie sa reflectam asupra a
ceea ce dorim sda aflam, dupd care e
necesar s stabilim care sunt instrumentele
cele mai adaptate culegerii informatiilor
pertinente, precum $i modalitatea potrivitd
de utilizare a lor.
a. A cunoaste si a intelege
necesare

Ce cunostinte ne erau

pentru a 1Incepe auditul cultural Ia

Furachov? In primul rand, trebuia sa avem
un minimum de informatii despre procesul

de extractie a pietrei in cariere §i
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transformarea acesteia in var, despre
functionarea 1intreprinderii si nivelul de
calificare al angajatilor ei, dar si despre
alte cateva domenii legate de viata
cotidiand a acestei intreprinderi. Asadar,
un bagaj de cunostinte utile, necesare,
numai cd@ auditul cultural presupune
trecerea de la nivelul cunoasterii utile la
cel al intelegerii.

A cunoaste nu e suficient pentru a
intelege, dar intelegerea presupune, ca

A

etapd  preliminard, cunoasterea. In

abordarea specificda MIME, managementul

intercultural  inseamnd, 1n  esenta,
integrarea  dimensiunii  culturale in
exercitarea  managementului;  aceasta
implicd, in primul rand, -cunoasterea
respectivei  dimensiuni  si,  ulterior,

intelegerea ei, astfel incat sd poatd fi

descifrate  raporturile existente 1intre
dimensiunea culturald si diferitele actiuni
realizate de Intreprindere.

”A cunoaste” insecamna a stabili
care sunt faptele si a explica inlantuirea
lor. Cunoasterea se bazeaza deopotriva pe
observare si explicare. Observarea vizeaza
elementele culturale ale wunei situatii
particulare si trebuie sa facd posibild
reunirea datelor factuale care vor constitui
baza empiricdi a cercetdrii. In cazul

Furachov, clementele factuale sunt
reprezentate de ceea ce se intampld in
intreprindere. Un prim nivel de cunoagtere

ar trebui si ne permitd sd descriem



aspectul fizic al cladirilor, practicile

cotidiene ale reuniunilor de lucru,
programul de lucru si alte asemenea
detalii, precum s§i experienta traita si
exprimatd de membrii organizatiei.

Intr-o acceptiune comuna,
elementele factuale constituie baza solida
si incontestabild pe care se sprijind orice
stiintd. Dar niciodatd nu putem lua in
considerare totalitatea acestor elemente,
este necesard o selectie a lor. Ca orice
cercetator, vom retine faptele pe care le
consideram  pertinente, iar  aceasta
pertinenta este apreciatd atat in functie de
obiectul cercetdrii, cat si In functie de
anumite convingeri, explicite sau implicite,
cu privire la Inlantuirea posibila a faptelor.
Astfel, vom privilegia acele elemente care,
in viziunea noastra, pot avea o semnificatie
culturala. Daca, in ceea ce priveste
obiectivele studiului, cercetatorii pot cadea
de acord fard prea mari dificultati,
convingerile, credintele acestora pot fi
sensibil diferite. In cazul nostru, ele depind
de conceptia pe care fiecare o are despre
cultura i, In aceastda zona, campul
optiunilor este destul de larg. Asadar, vor
fi luate 1n considerare sau numai remarcate
doar acele elemente factuale pe care
cercetatorul le va considera pertinente, in
functie de obiectivele cercetarii i de
alegerile conceptuale care ii sunt proprii.

in audit, ca de altfel in stiintd, in

general, un fapt existd numai atunci cand

40

este enuntat. Am putea crede cd ,,a enunta”
inseamnd pur si simplu a exprima o
realitate care existd deja, in afara
enuntului. La o privire mai atentd, vom
vedea insa cd, prin enuntare, operam o
noua anumite

selectie, bazatd pe

presupozitii  teoretice. ,,A  enunta”
inseamna a utiliza un limbaj si recursul la
limbaj presupune mai intai a delimita si a
ierarhiza. Chiar §i atunci cand avem de-a
face cu un enunt aparent elementar (,,am
vazut masina neagrd a directorului in fata
sediului intreprinderii”’), punem de fapt in
relatie o anumitd perceptie (o forma
neagrd) cu concepte determinate de limbaj
(masind, director, sediu...). Limbajul
realizeazd o delimitare, o decupare; el
izoleazd elemente si stabileste legaturi
intre ele, devenind, asadar, o grild de
lectura a realitatii.

Mai mult, a recurge la un anumit
limbaj inseamnd, implicit, a adopta o
teorie. Limbaje diferite, sustinute de
sisteme de concepte diferite, corespund
unor clasificari diferite, unor retele de
asemandri si deosebiri, deci unor grile
diferite de lecturd a realitatii. ”Orice enunt
are caracterul unei teorii, unei ipoteze”
(Popper, 1973, p.94). Aceasta inseamna ca
nu existd un limbaj de observare neutru, un
limbaj complet transparent care sd permita
inregistrarea realitatii tale quale, asa cum
este ea accesibild simturilor, fard sd o

modeleze. Prin urmare, baza empiricd nu



este fundamentul absolut al cunoasterii, ci
depinde intotdeauna de o stare datd a
acesteia. Altfel spus, baza empiricd nu este
altceva decat un ansamblu de enunturi
care, din diferite motive, a constituit
obiectul unui consens la un moment dat.

Trebuie sd ne multumim cu
descrierea bazei empirice astfel constituite
sau trebuie sd incercdm sd o explicdim? A
descrie inseamna sa ne rezumam la ceea ce
a fost observat, sd restituim fidel, fara a
denatura; 1Inseamnd, de asemenea, sa
aratam cum se inldntuie evenimentele, cum
decurg unul din celdlalt. A explica
presupune a merge mai departe, a-ti pune
intrebari referitoare la motivele care
conduc la inldntuirea evenimentelor intr-un
anumit fel (Soler, 2002, p.59).

A explica inseamnd a lega un fapt
de o cauza si a indica mecanismele prin
care se produce legatura cauza — efect. Dar
apare aici, implicit, o distinctie importanta,
cea dintre ,, de ce?” si ,,cum?”. Distinctia
intre ,,a explica” si ,,a intelege” ne trimite
la distinctia Intre factori cauzali: unii sunt
naturali $i mecanici, ceilalti — intentionali.
Explicatiei de tip mecanic, specifica
stiintelor naturii, dar prezentd si in stiintele
umane, i se adaugd o intelegere de tip
interpretativ.

Observarea ne-a  permis, de
exemplu, sd spunem cad persoanele sunt
imbracate, vorbesc, actioneaza si gandesc

intr-un anume fel. Astfel de informatii pot
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fi utile, dar, luate ca atare, sunt putin
semnificative fiindca ele ne transmit, pur si
simplu, nigte semne pe care, ulterior, va
trebui sa le decodam. Fiecare individ
realizeazd decodarea facand apel Ila
anumite referinte ca, de exemplu, in cazul
de fata, coduri vestimentare si lingvistice.
Dar, pentru a intelege, trebuie mers mai in
profunzime, trebuie identificate elemente
imateriale, cu puternic caracter personal.
Adesecori, deci, este necesara o abordare
interdisciplinara. Specificitatea elemen-
telor factuale din stiintele umane ne invita
sa facem apel la factori cauzali particulari,
cum ar fi intentiile, dorintele, credintele, si
care tin adesea de sfera culturald (Soler,
2002). A intelege inseamna, deci, a
interpreta, iar interpretarea face apel la mai
multe campuri disciplinare, atat la nivel
individual, cat si social: istoria, religia,
sistemele politic, social si juridic, contextul
socio-economic etc. In domeniul cultural,
ca de altfel in tot ceea ce tine de faptul
cauta sensul

uman, intelegerea

comportamentelor, originea si motivul
existentei lor.

In opinia noastr, fie ci e vorba de
constituirea bazei empirice, de explicarea
sau de intelegerea ei, recursul la
perspectiva multipla nu poate decat sa
contribuie la Tmbogédtirea observatiei, caci
este vorba despre implicarea unei/unor alte
referinte, atat in intelegerea datelor, cat si

in demersul de reconstituire, din interior, a



ceea ce conferd sens §i motivatie
experientei celuilalt.
b. Instrumentele de culegere a
informatiilor

Observarea are la baza culegerea de
informatii sau de date. Datele sunt
»reprezentdri acceptate ale unei realitati pe
care nu putem nici empiric (prin senzatii),
nici teoretic (prin abstractizare) sa o
imbratisgam” (Thiétart, 1999). Distingem
datele secundare, cele care exista
independent de cercetarea intreprinsad, de
datele primare, cele pe care cercetatorul le
va culege direct. Bineinteles, am utilizat
ambele categorii de date, dar originalitatea
cercetarii constd 1n special 1n datele
primare, cele in a caror constituire munca
de investigare are un rol important.
In general, pentru culegerea datelor
sunt utilizate trei

primare tipuri de

instrumente de cercetare: observarea
directa, interviul si chestionarul.
Observarea directa, prin participare
sau nu, poate fi un instrument adecvat
pentru culegrea informatiilor. Ea este
recomandata in special pentru identificarea
artefactelor, elementele vizibile ale
culturii. ,,Metodele de observare directa
constituie singurele metode de cercetare
sociala care capteaza comportamentele in
chiar momentul producerii lor, fard sa fie
nevoie de documente sau marturii”’; ,,
metoda este utila in special pentru analiza

elementelor non-verbale si a ceea ce ele
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releva: conduite instituite §i  coduri

comportamentale, raportarea individului
fatd de corp, moduri de viatd si trasdturi
culturale, organizarea spatiala a grupurilor
si a societatii etc.” (Quivy si Van

Campenhoudt, 1995). Pentru realizarea
observarii, cercetatorului ii poate fi utila
elaborarea unei grile de observare. ,,Cu
conditia de a nu face din ea un scop in
sine, exercitiul observdrii sistematice
permite privirii s meargd mai departe $i,
daca iese din grild, sa se opreasca asupra a
ceea ce surprinde intr-un anume loc, in
anumite circumstante...”

2005). Asadar,

(Arborio i
Fournier, nu se pune
problema de a rdmane prizonier al grilei;
dimpotriva, prin grild cercetatorul 1si
stabileste doar niste repere, facand totodata
loc imprevizibilului, surprizei. Confruntat
obiectul

in permanentd cu realitatea,

cercetarii  evolueaza, se  defineste,
intelegerea construindu-se astfel progresiv.

Un alt instrument privilegiat in
managementul intercultural este interviul,
care permite o mai bund intelegere a
culturii organizationale, asa cum este ea
traita, impartasita de membrii sai, permite
perceperea implicitului, a elementelor
ascunse, descifrarea radacinilor culturale.
LInterviul este o tehnicd destinatd culegerii
de date discursive care reflectd universul
mental, constient sau inconstient, al unui
individ” (Thiétart, 1999). Foarte potrivita
culturale,

pentru sesizarea dimensiunii



,metoda interviului este utila in special
pentru analiza sensului pe care actorii il
dau practicilor lor si evenimentelor cu care
sunt confruntati. Principalele avantaje se
refera la

gradul de profunzime al

elementelor culese, la supletea si
caracterul slab directiv ale dispozitivului
care permite recoltarea marturiilor §i
interpretarilor interlocutorilor, respectand
propriile lor cadre de referinta: limbajul si
categoriile lor mentale” (Quivy si Van
Campenhoudt, 1995). Interviurile pot fi
libere sau semi-directive, in functie de
gradul de precizie a datelor de -care
cercetatorul are nevoie.

In sfarsit, multi cercetitori recurg la
chestionar ca instrument de culegere a
informatiilor. Utilizarea lui este foarte
rispanditi, din mai multe motive. In
primul rand, el confera un anumit grad de
siguranta, pentru cd se bazeaza pe cifte,
dand astfel impresia unui nivel crescut de
obiectivitate. In al doilea rand, chestionarul
poate conduce si la ideea unei calitati
superioare a informatiilor, pentru ca
permite interogarea unui esantion mai

mare de persoane.

In opinia noastrd, insa, ambele

argumente pot fi puse sub semnul
intrebarii. Astfel, daca ne referim Ila
argumentul  “obiectivitate”,  abordarea
cantitativa, 1n care se incadreaza

chestionarul, nu inlatura orice urma de

subiectivitate. in managementul
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intercultural, exemplul cel mai cunoscut de
anchetd bazatd pe abordarea cantitativa
este, probabil, cel al studiului realizat de
Geert Hofstede, in care etnocentrismul
autorilor cercetdrii se reflecta din plin in
intrebdrile adresate §i in categoriile
retinute.

Cat despre esantion, acesta trebuie
sa fie suficient de mare si reprezentativ
pentru categoria studiatd. Astfel, valoarea
stiintificd a anchetei lui Hofstede este
deseori sustinutd prin numarul mare de
persoane care au raspuns intrebarilor din
chestionar. Interviul, in schimb, pune
accent pe semnificatia informatiilor culese,
mai degrabad decat pe numarul lor;
cercetatorul poate chiar lua decizia de a
interviuri, daca

incheia seria de

informatiile incep sd fie redundante.
Chestionarul reduce campul investigat la
intrebarile formulate apriori si acestea, in
special cand avem de-a face cu universuri
culturale diferite, pot fi gresit intelese de
catre persoanele ce compun esantionul.
Mai mult, spre deosebire de interviu, el nu
da posibilitatea, decat in foarte mica
masurd, de exprimare a sentimentelor,
impresiilor despre experiente trdite.
Asadar, atunci cand cercetatorul
intentioneaza sa producda o explicatie
generalizabilda la  diferite  contexte,
abordarea cantitativa este pertinentd. Daca,
insd, isi

propune sa explice anumite

comportamente luind 1n considerare



particularitatile culturale si insistind pe
caracterul particular al contextului studiat,
abordarea calitativa este mai adecvati. In
acest ultim caz, a intelege in profunzime
artefactele si comportamentele presupune
ca cercetatorul sa fie deschis preocuparilor
si intereselor persoanelor intervievate,
permitandu-le sda vorbeasca liber despre
acestea, utilizdnd propriile lor cuvinte si
exprimand propriile lor trairi. Intr-un
interviu bine condus, persoana intervievata
este cea care 1i orienteazd evolutia,
exprimand ceea ce i se pare a fi important,
in timp ce cel care formuleazd intrebarile
trebuie sd vegheze la respectarea cadrului
de analiza si sd plaseze informatiile culese
in acest cadru.

realizat la

in auditul cultural

Furachov, instrumentul privilegiat de
culegere a datelor a fost interviul, la care s-
a adaugat observarea directa, dat fiind
faptul cd cercetdtorul care a realizat
interviurile a fost martor al diferitelor
scene de viatd in Intreprindere, pe
parcursul perioadei de studiu. Obiectivul
sau a fost acela de a cunoaste, cat se poate
de profund, viata unei anumite organizatii
si motivatiile comportamentelor membrilor
ei. In acest context, devine pertinenti
formularea intrebarii: ,,Ce calitati sunt
necesare pentru a valorifica la maximum

potentialul unui interviu?”

c. Calitati necesare interviului
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Pentru a asigura rigoarea stiintifica a

demersului, este foarte important sa
insistdm asupra modului in care sunt
realizate interviurile. in primul rand,
trebuie

cercetatorul sd decida aspura

dimensiunilor care urmeazd a fi
investigate. Nu e necesar sd rezulte un set
de intrebari fixe, ci mai degraba un ghid
structurat care sa abordeze o serie de teme
predefinite.  ,,Structura ipotezelor i
conceptelor nu trebuie reprodusa strict in
ghidul de interviu, dar ea rdmane prezenta
in spiritul celui care conduce interviul”(
Quivy si Van Campenhoudt, 1995).

in domeniul culturii
organizationale, ca de altfel iIn domeniul
mai cuprinzator al managementului, al
evenimente

studiului organizatiilor,

neasgteptate i demne de interes pot

interveni si  bulversa orice program.
Adevarata problemad nu este aceea de a

respecta programul, ci de a sesiza

de circumstante.” Altfel spus, principala
dificultate constd nu in respectarea ad
structurii

literam a ghidului, c¢i in

inlaturarea rezistentei/reticentei
manifestate de persoanele intervievate.
Este esential ca cercetatorul sa fie deschis,

flexibil.

7 Girin, J. (1989) ,,.L’opportunisme méthodique
dans les recherches sur la gestion des

organisations ”, citat de Baumard P. si Ibert J.
(1999), ,,Quelles approches avec quelles données ,
THIETART R.-A., cap.4, pag 100.



Profesia de cercetator nu se

improvizeaza. Este evident faptul ca
cercetatorul trebuie sa stie ce cautd si sa
dispund de o metodd si de instrumente
adecvate. Dar, in afara de aceste elemente
indispensabile, cercetatorul trebuie sd aiba
anumite calitati relationale. Pentru a
efectua interviuri bune, este nevoie de
capacitate de ascultare activa, de empatie
si simpatie, de aptitudinea de a capta ceea
ce e important pentru cel intervievat, fara a
pierde din vedere scopul cercetarii, de
capacitatea de a descifra tacerile, de a
intelege ceea ce se afla dincolo de cuvinte.
E nevoie, de asemenea, de a face distinctia
intre ceea ce este spus explicit si oficial si
trairile si sentimentele exprimate prin alte
cii decat limbajul oficial. In sfarsit,
cercetatorul trebuie sd manifeste suplete,
astfel incat sa conduca discutia cu suplete,
sd revind la elementele care 1l intereseaza
fara a-si deranja interlocutorul, sa le
coreleze cu alte informatii, pastrand, in
permanentd, obiectivitatea, neutralitatea i
distanta stiintifica.

Prin alegerile pe care le face,
cercetatorul este, bineinteles, subiectiv;
dar, daca el este constient de
subiectivitatea sa si de referintele pe care

se sprijind, va fi capabil sa gestioneze acest

risc. Dupd realizarea propriu-zisd a
interviurilor, el va reflecta asupra
validitatii §i  pertinentei raspunsurilor,

tinand cont de felul in care a fost introdus
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in intreprindere, de efectul pe care Il-a
produs asupra persoanelor intalnite, de
nivelul sau de informare si de modalitatea
de interactiune cu cei intervievati. Aceasta
distantare critica 1i va permite sa confrunte
ipotezele  formulate @ cu  realitatea
multiforma si, adeseori, mult diferita fatd
de asteptari, iar confruntarea mai multor
opinii, 1n cadrul perspectivei multiple, 1si

dovedeste pe deplin utilitatea.

d. Interviul si perspectiva multipla

Un interviu care sa reuneasca toate
caracteristicile mentionate mai sus solicita,
din partea cercetatorului care il realizeaza,
o stare de permanentd deschidere si
interogatie interioara. In primul rand, el
trebuie sa se intrebe dacd raspunsurile
primite se incadreaza in tematica cercetarii
definite in prealabil. In cazul unui raspuns
afirmativ, trebuie sa le plaseze in structura
predefinitd; in caz contrar, va trebui sa
vada daca nu este necesard o redefinire a
ghidului de interviu. Pentru a face fatd
acestor dificultati, ideal ar fi ca
cercetatorul sd nu fie singur cu intrebarile
lui.

Pe de alta parte, trebuie sd se tina
seama de statutul persoanei intervievate si
de propriile-i asteptari. Dacad aceasta face
parte dintre cei care au solicitat auditul
cultural, va aprecia ocazia de a-si exprima

punctul de vedere in fata mai multor

auditori. Dacd, dimpotriva, apartine unui



grup cdaruia auditul 1-a fost, oarecum,
impus, aceastd persoand se va simti
oarecum stanjenitd sd aiba un public
format din mai multe persoane si va fi mai
greu de construit o relatie de incredere si
empatie. Din aceastd cauza, e preferabil ca
la interviu sa participe un singur cercetator
si abia in etapa imediat urmatoare, a
decodajului, sa intervina si cercetatorul(-ii)
partener(-i). Fie cad participa direct la
interviu, fie cd intervine abia in etapa de
decodaj, cercetatorul — partener trebuie, pe
de o parte, sia fie familiarizat cu
metodologia si instrumentele de analiza si,
pe de altd parte, sd aiba referinte diferite —
fie culturale, daca avem de-a face cu tari
diferite, fie  organizationale sau
institutionale, in cazul unei organizatii
aparent omogene.

La Furachov, interviurile au fost
realizate in cadrul intreprinderii, la locurile
de munca ale celor intervievati, de catre
cercetatoarea romanca si, in fiecare seara,
colegii belgieni de la MIME participau la
decodaj si, eventual, la modificarea
ghidului de interviu, din perspectiva
multipla a referintelor culturale belgiene si

romanesti.

2. Analiza
a. Instrumentele de analiza

Dupa etapa de culegere a datelor,
urmeaza analiza acestora. Pentru analiza,

sunt necesare grile de lecturd sau modele

de analizd care sa situeze elementele
observate intr-o tipologie organizationalad
si intr-una culturald; acestea vor permite
asocierea fiecarui tip de culturd unui
context organizational. In ceea ce priveste
tipologia organizationald, am utilizat
configuratiile lui Mintzberg, iar pentru
tipologia culturala, modelele lui Quinn si
Sonnenfeld au constituit un foarte bun
punct de plecare. Din ultimele doud
modele, am retinut demersul care a stat la
baza elaborarii lor; esenta acestui demers
constd 1n utilizarea unor dimensiuni
apreciate ca fiind pertinente pentru a citi
cultura  organizationala in contextul
specific al unei intreprinderi date. Aceste
dimensiuni vor constitui ceea ce autorii
numesc ’axe

(Vanderlinden, 2009, cap.2)8.

discriminante”
Principala caracteristica a
instrumentelor utilizate — si care constituie,
de altfel, particularitatea lor — o reprezinta
faptul ca au fost construite ,,pe masura”.
Complexitatea si specificitatea elementelor
culturale care trebuie luate in considerare
nu permit utilizarea unor instrumente
universale, standardizate. Chiar daca logica
ce std la baza elaborarii lor raméane aceeasi,
in fapt, instrumentele trebuie reconstruite
de fiecare datd, pentru a se adapta
situatiilor unice si concrete intalnite.

b. Analiza si perspectiva multipla

¥ Aceste instrumente de analizd sunt prezentate pe
larg in B. Vanderlinden, 2009.



Este momentul 1n care intervine,
din nou, perspectiva multipld. Practic,
trebuie reconstruit un instrument de analiza
a culturilor care sd raspundd unor situatii
concrete si sa aiba la baza dimensiunile
generice redefinite. Logica initiala a fost
confruntatd cu cea de pe teren, un teren
diferit, din punct de vedere cultural, de cel
care a condus la construirea primului
model. Construirea noului instrument
invita la cunoasterea istoriei si a miturilor
fondatoare ale tarii analizate. Este, prin
excelentd, locul unde perspectiva multipla
isi poate dovedi din plin bogatia, valoarea
stiintifica.

Axele discriminante utilizate 1in
modelele lui Quinn §i Sonnenfeld au fost
definite Tn limbajul specific acestor autori,
pe baza propriilor lor referinte culturale.
Incercand sa utilizam acest instrument in
auditul realizat la Furachov, am ajuns la
concluzia ca ele nu corespundeau realitatii
observate.

Dimensiunea culturala care

defineste raporturile dintre oameni, in

special axa colectivism/individualism, asa

cum este ea definitd pentru cultura
nationala (Triandis, Hofstede,
Trompenaars) si axa individualism

/cooperare, pentru cultura organizationald

(dimensiuni generice), se declind, 1in
Romania, diferit. Astfel, studiul Globe
realizat In Romaénia identificd si distinge

colectivismul institutional de colectivismul
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in cadrul grupului restrdns’. La nivel
organizational, Sonnenfeld intelege, prin
contributie colectivd, preferinta pentru
munca in echipa si efortul depus pentru ca
echipa sd obtina rezultate bune. Contributia
individuald presupune autonomie in
executarea activitatii, initiativa i asumare

de riscuri individuale si o anumita forma

de competitie internd care stimuleaza
angajatii.
In context romanesc, 1insa,

contributia individuala nu se defineste ca o
preferintd pentru a intra in competitie cu
ceilalti sau pentru asumarea
responsabilitatii. Individualismul romanesc
este de tipul ,,fiecare pentru sine si, daca eu
nu reusesc, nu-l las nici pe celdlalt sa
obtind rezultatele dorite”. De asemenea,
contributia colectivd nu inseamna spirit de
echipd, ci spirit gregar: cand indivizii se
simt amenintati, se strang in jurul unui
conducator, precum oile In turma, ca sa fie
protejate de cioban. Principalele criterii de
valorizare a indivizilor/angajatilor nu sunt
intotdeauna competentele

sau aportul

individual sau colectiv la realizarea
rezultatelor, ci, mai degraba, loialitatea,
supunerea la ordine §i apartenenta la retele
de relatii informale.

In consecinti, axele evocate de

Sonnenfeld pot fi folosite in analiza

? Extras din B. Vanderlinden, 2009, p. 65-68.



culturilor organizationale, cu conditia ca

termenii sd fie redefiniti:

- contributia colectiva nu Tnseamna spirit
de echipa sau loialitate in sensul de
sprijin acordat membrilor echipei, ci
spirit gregar;

- contributia  individuala  semnifica

,flecare pentru sine”: a se descurca pe

cont propriu, adaptandu-se sistemului,

facand compromisuri, mizand pe retele

informale (de influentd) pentru

atingerea, cu orice pret, a scopului

individual.
Mediu instabil
4
Transhumanta Descurcdreald
Contributie . Contributie
gregard " individualistd

A\

Mediu stabil

Fig. 1. Culturi organizationale in
intreprinderi romdnesti
(perceptia asupra mediului/ contributie

individualista sau gregara)

Plecand de la aceste constatiri, am

definit o noud tipologie  pentru

interpretarea culturii organizationale. Cele

patru tipuri de culturi sunt: cultura de tip

”descurcareald”, cultura de tip “clan”,

cultura de tip ”stdnd” si cultura de tip

“transhumanta”.

e Cultura de tip “descurcareala” apare
atunci cand organizatia se situeaza intr-
un mediu instabil (sau perceput ca fiind
instabil) si membrii ei sunt atenti sa
sesizeze oportunititile pentru a-si
ameliora situatia personald. Daca
angajatul are un atagament puternic
fatd de organizatia sa, va cauta solutii
originale §i pragmatice care vor
contribui la dezvoltarea ei. in schimb,
atunci cand atasamentul este slab,
eforturile individuale vor fi orientate
exclusiv catre dezvoltarea si securitatea
individuale.

o Cultura de tip ,clan” se dezvolta
atunci cand mediul este perceput ca
fiind stabil iar membrii organizatiei 1si
urmaresc planurile personale
constituind §i bazandu-se pe retele de
relatii informale.

e Cultura de tip , stana” apare atunci
cand mediul este perceput ca fiind
stabil 1 formalismul, respectul

regulilor si controlul asigura membrilor

un sentiment de stabilitate, siguranta.

Aceste organizatii valorizeaza

loialitatea si executarea sarcinilor la

timp si de buna calitate.



o Cultura de tip , transhumanta” se
dezvolta intr-un mediu instabil, in care
membrii urmeaza instinctiv directia
stabilitd i impusd de catre conducator.
Aceste organizatii valorizeaza
loialitatea, supunerea, acceptarea de
constrangeri pentru ,,iesirea la liman”.
Aceastd tipologie ne-a permis sa

incadram fara  dificultati cultura

organizatiei din Roménia pe care am
studiat-o. Dezbateri ulteriore, formale si
informale, cu cercetatori romani, au
reliefat faptul ca instrumentul este util si
capabil sd reflecte realitatea culturald a

intreprinderilor romanesti.

3. Evaluarea

a. Coerenta sistemului si performanta
In opinia noastri, performanta

globala a unei organizatii este rezultatul

valorificarii tuturor resurselor ei. Altfel

spus, pentru a realiza performantele
asteptate, Intreprinderea trebuie sa asigure
coerenta componentelor sale. Analiza pe
care am efectuat-o ne-a permis sa stabilim
tipul de cultura si tipul de configuratie
organizationala

specifice  intreprinderii

studiate; observarea ne-a permis sd
identificam axele strategice. Asadar, pentru
a aprecia coerenta sistemului, era necesar
sd analizdm Tmpreuna aceste componente.
Intre diferitele strategii, tipuri de
structura, cultura

tipuri  de apar

corespondente. In masura in care aceste
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corespondente indicd o orientare catre
obiective comune, putem vorbi despre
convergenta componentelor. Convergenta
joaca un rol central in cdutarea coerentei
componentelor unui sistem organizational,
fiindca ea antreneazd mecanismele de
coordonare si jocurile de putere prezente in
organizatie §i active in procesul de creatie
culturala. Aplicat la Furachov, acest
exercitiu ne-a condus la identificarea starii
de coerenta: pe termen scurt si intr-un
context romanesc orientat spre el insusi,
sistemul este coerent si realizeaza o buna
performanta.
b. Coerenta si perspectiva multipla
Perspectiva multipld ne-a condus
insd spre nevoia de a readuce in prim-plan
asteptarile belgian

car¢ arc

grupului
anumite semne de intrebare cu privire la
ceea ce se Intampla 1n filiala romaneasca si
care, dincolo de performanta imediata, este
interesat de perspectiva pe termen mediu.
In optica unui sistem deschis spre un
mediu international s§i  In  continud
schimbare, si in raporturile sale cu un grup
strdin, coerenta dispare, cdci obiectivele
strategice sunt diferite.

Asadar, perspectiva multipld ne-a
permis sd vedem situatia analizatd in
lumina a doud categorii de referinte: una
interna, cealalta externd. Totodata,
perspectiva multipla genereaza si un fel de
verificare a demersului analitic, impregnat,

evident, de subiectivism. Eventualele erori



initiale de apreciere pot fi usor detectate
atunci cand o altd privire, din exterior,
analizeaza, la randul ei, relatiile dintre

componentele sistemului.

4. Formularea de recomandari
a. Conditiile performantei
Evaluarea sau interpretarea
relatiilor dintre componentele sistemului
creeaza formularii

premisele unor

recomandari care vizeaza activitatea
viitoare a managementului organizatiei,
imbundtatirea performantelor acesteia.
b. Formularea de recomandari si
perspectiva multipla

Abordarea

sistemica din

perspectivd multipla va favoriza o

apropiere a viziunilor, a referintelor

grupului  occidental si filialei sale
romanesti, oferind conducerii occidentale o
solutie pentru relatia cu filiala sa.

In primul rand, ar fi oportun ca
grupul belgian sa clarifice si sd8 comunice
strategia sa internationala si tipul de relatii
pe care vrea sa le aiba cu filiala'®. Apoi,
este necesard definirea unei viziuni la
nivelul filialei, o viziune care sa reflecte
interesele celor doua parti, deopotriva. In
esentd, ea ar trebui sd raspunda
intrebarilor: ce vrem sa fim? Ce vrem sa
devenim? In functie de aceasti viziune,

trebuie identificate mijloacele necesare

19 Conform B. Vanderlinden, 2009.
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pentru atingerea acestui obiectiv. O
reconsiderare a structurii si a culturii
actuale ar fi oportund. Ea ar permite
examinarea

optiunilor cu privire la

structura  §i  cultura  catre  care
intreprinderea ar vrea sa se orienteze si
identificarea factorilor care vor favoriza
sau frana schimbarea.

Noi am recomandat conducerii
Furachov trecerea de la o configuratie
birocratica la una profesionald, ceea ce
presupune o schimbare radicald la nivelul
leadershipului si structurii, schimbare care,
in opinia noastrd, raspunde si asteptarilor
grupului belgian. Configuratia de tip
profesional se bazeazd, in esentd, pe
mobilizare

in vederea atingerii unor

niveluri  superioare de  competenta.
Structura sa este relativ platd, cu unitéti
specializate, in care lucreaza persoane
calificate. Puterea este descentralizata catre
profesionistii care au competente specifice,
iar mecanismele de coordonare se bazeaza
pe relatiile interpersonale. Influenta top
managementului se manifestd in special in
viziunea pe care o elaboreazd §i o
transmite unitatilor componente s§i in
maniera de gestionare a conflictelor.
Pentru respectarea criteriior de
cultura

convergentd, am propus o

organizationald de tip rational, conform

modelului lui Quinn, si de tip 7

descurcareald”, conform tipologiei

adaptate contextului cultural romanesc.



Cultura de tip rational reuneste
dimensiunile  “control” si  “orientare
externd”. Filiala trebuie sa se pregateasca

pentru schimbarile din mediul in care
functioneaza si sa se deschida catre acest

mediu. Cat despre control, un element

absolut necesar in context cultural
romanesc, el trebuie mentinut, dar
reorientat: latura sa opresiva trebuie

estompata, in favoarea laturii stimulatoare,

care asigurd ordine, disciplina,

predictibilitate. Cultura de tip
“descurcareald” ar trebui sd incurajeze
angajatii Tn sesizarea oportunitatilor, in
identificarea unor solutii originale care si
contribuie la dezvoltarea intreprinderii, in
stimularea colaborarii in interiorul echipei
si intre echipe, deopotrivd. Astfel, cultura
de tip descurcdreald ar putea sa conduca la
dezvoltarea unui spirit propice invatarii
organizationale.

In ceea ce priveste obstacolele
identificate in calea dezvoltarii
organizationale, ne-am pus intrebarea: in
ce masurd ar putea ele deveni parghii
pentru introducerea schimbarii, pentru
cresterea nivelului performantelor?

e Puterea

Observarea vietii organizationale la
Furachov ne-a relevat concentrarea unei
puteri enorme in madinile celui care detine
autoritatea: managerul general al filialei. El
este cel care declard, cunoaste si detine

adevarul. Si totusi, interviurile realizate ne-
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au permis sd constatdm cd o atentie mai
mare acordatd managerilor de la toate
nivelurile 1ierarhice, antrenarea lor 1In
cursuri de formare, ar putea transforma o
atitudine autoritara, chiar autoritarista, intr-

una de autoritate. In contextul romanesc, in

care organizatile se deschid catre
concurenta, acestea au nevoie de
conducatori care sda favorizeze atat

managementul participativ, cat si un stil
directiv. Astfel, intreprinderea ar putea si
valorifice nevoia de autoritate a angajatilor
romani (sefi care sd ia decizii) si sa
contribuie, deopotrivd, la modificarea
jocurilor de putere.
o Stabilitatea

Potrivit celor constatate, Furachov
favorizeaza stabilitatea. Aceasta poate fi un
atu, In masura in care este utilizati ca
factor de soliditate pentru Iintreprindere.
Prin urmare, inainte de a-si continua
expansiunea, pentru a evita riscul de a se
transforma Intr-un urias cu picioare de lut,
organizatia ar trebui sd-si consolideze
resursele tehnologice, financiare, umane.

e Relatiile interpersonale

Ritmul wvietii la Furachov este
stabilit de reuniunile cotidiane. Obisnuinta
responsabililor de sectoare de a se reuni In
fiecare dimineatda — sau de fiecare datd
cand situatia o impune — poate fi utilizata
ca punct de plecare pentru a ajunge la un
real. Astfel,

management participativ

reuniunile n-ar mai fi simple ocazii de a



comunica vointa, deciziile autoritatii, ci
locuri de dezbatere, in care angajatii sa
poatd simti ca devin parte integrantd a
intreprinderii lor, a viitorului acesteia si al
lor. Intr-un asemenea context, loialitatea si
fidelitatea nu ar mai fi legate exclusiv de
nevoia de supravietuire, ci de patos — o
legdtura afectivd care nu se bazeaza pe
teama. Toate aceste recomandari au fost
rezultatul activitatii cercetatorilor care au
participat la  auditul cultural, din
perspectiva multipla.

Perspectiva multipla ne-a permis sa
evitim doua tipuri de dificultiti. In ceea ce
priveste fondul problemei, noi a trebuit sa
navigdm iIntr-un univers al tuturor
posibilitatilor — foarte diferite, in functie de
punctul de vedere: romanesc sau belgian.
Confruntarea in cadrul perspectivei
multiple permite indepartarea de cdile fara
lesire s gasirea unei solutii comun
acceptate. In ceea ce priveste forma, e de
preferat utilizarea unui limbaj inteles de
fiecare parte interesatd; In materie de
management, romanii si belgienii nu au
neapdrat acelasi limbaj. Dar, dincolo de
nevoia de intelegere propriu-zisd, 1In
alegerea termenilor trebuie acordatd o
atentie deosebita respectarii sensibilitatii
fiecaruia, evitarii cuvintelor care ar putea
rani §i utilizarii celor capabile sd creeze

relatii si sd sustind viata in comun.

Concluzii
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Obiectivul principal al acestui
articol a fost acela de a demonstra ca
perspectiva multiplda permite amplificarea
valorii unui demers de observare, analiza,
evaluare si formulare de recomandari,
atunci cand trebuie luatd In considerare
dimensiunea culturald a managementului.
Perspectiva multipla inseamna, in esenta,
confruntarea, combinarea punctelor de
vedere ale unor cercetatori cu referinte
conceptuale diferite, care intervin in
fiecare etapa a auditului cultural.

Am parcurs etapele auditului
cultural si am evidentiat faptul cd fiecare
din aceste etape a devenit mai plina de
semnificatii, datorita confruntarii punctelor
de vedere diferite, conceptual si cultural,
ale cercetatorilor. Mai exact, combinarea
perspectivelor a permis, de fiecare data,
amplificarea, largirea abordarii, ca in cazul
observarii, si confruntarea lor a fost o
ocazie de innoire, de aprofundare, ca In
cazul reconstruirii instrumentelor de
analiza.

In opinia noastri, acest parcurs
metodologic

a pus in evidenta atat

utilitatea, importanta imbogatirii
perspectivei prin confruntarea unor puncte
de vedere diferite, cat si specificitatea unui
demers care vizeaza dimensiunea culturala.
Confruntarea punctelor de vedere a permis
largirea  campului de recoltare a
elementelor factuale, in etapa de observare,

inlaturand riscul ca aceste elemente sa



reflecte apartenenta culturala a
observatorului.

Am preferat interviul,
chestionarului, dar pentru realizarea lui a
fost nevoie de aptitudini dezvoltate de
ascultare activa si empatie; interpretarea
fost facilitatd de

datelor culese a

perspectiva multipla. Cunoasterea
elementelor factuale nu este suficientd
pentru a explica dimensiunea culturala, ea
trebuie urmatd de intelegere, favorizata, la
randul ei, de combinarea perspectivelor.
Nefiind adepti ai abordarii universaliste,
am reconstruit instrumentele de analiza din
aceeasi perspectiva multipla. In activitatea
vedere

de interpretare, punctele de

incrucisate au evidentiat referintele
diferite, interna si externa, ceea ce a
condus la 0 mai bund intelegere a situatiei
studiate. In acelasi timp, perspectiva
multipla a constituit un mijloc de verificare
a demersului de analizd, impregnata
intotdeauna de subiectivitate. In sfarsit,
odatd ajunsi in faza de formulare a
recomandarilor, perspectiva multipld ne-a
dat posibilitatea de a naviga printre diferite
solutii, relevante pentru fiecare din
culturile aflate in ecuatie, si sa utilizdm un
limbaj care sd poata fi inteles de fiecare
participant.

Ajunsi aici, invitdm pe lectorii
nostri sa 1si confrunte punctul de vedere cu
al nostru si, in felul acesta, sa contribuie la
a unei

dezvoltarea unui demers si
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metodologii care se construiesc, credem

noi, prin experimentare.
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