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CULTURA INTREPRINDERII §1 SINERGIA CULTURAL A

Pentru o mai buhapreciere a refeei dintre
intreprinderssi cultura este utii o definire clai
a acestor nuni.
O intreprindere existpentru a servi 0 nevoie
umari. O Intreprindere este un sistem soeial
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germam, o universitate americdn un trust
britanic, o companie aeriah etc. Alte
intreprinderi fungonea pe baza unor sinergii
ca urmare a structurii pe care o au (de exemplu
UNESCO, Centrul European de Management de

tehnologic deschis, orientat spre atingerea unota Bruxelles).

obiective. Elementele asociate acestui sistem

sunt:
1. O raiune de a fi (misiune sau scop);

2. O structut (formak sau nu) a responsabhihit
tilor si puterii;
3. Sisteme interne (care vin In sprijinul

personalului sau al tehnologiilor);

. Un sistem de comunicare;

. O cultué (un ansamblu cunoscut de politici,
regulisi proceduri);

. Know-how in  domeniul
marketingului, gestiunii;

. O activitate specifig

. Rezultate ofnute (efecte sau
generate de intreprindere).

Prin cultud Tntelegem un mod de w@a
dezvoltat de un grup umag transmis in mod
corstient sau nu, gengidor urmitoare. Mai
precis, idei, obiceiuri, atitudini, tradi care
caud si satisfad anumite nevoi permanente
sunt acceptatesi aproape standardizate Tn
interiorul unui grup dat. Aceastcultura este
alcatuita din mijloacesi mecanisme vizibile sau
ascunsesi confeld o particularitate aparte unui
popor in adaptarea sa la un mediu Tn cogtinu
evoluie.

Notiunea de "cultut a intreprinderii" poate
cuprinde entitti diferite, ca de exemplu: o
intreprindere  multingonalk, o  fundaie

fabrici,

produse

O intreprindere poate fi privitca un sistem
care realizeazschimburi de energie cu mediul
inconjuiitor de la care primgge informaii si
resurse. in realizarea scopurikdmisiunii sale,
cultura fintreprinderii este sugusinfluentei
practicilor de management, normelosi
standardelor, regulilor si reglemenirilor,
atitudinilor si principiilor, preceptelor moralgi
valorilor, politicilor si practicilor, structurilorsi
tehnologiilor, rolurilorsi relatiilor.

Oricare ar fi strategia de stere aleas de
intreprindere, ea va genera efecte serioase, in
primul rand asupra gestiunii resurselor umane.
Chiar daé@ este vorba de o align intre
intreprinderi nonconcurente, managesii Vor
desfisura activitatea pe un teren mingit au
nevoie de repere precisetdiegerea influegei
pe care o are o culturasupra intreprindergi
asupra membriloras nu este suficieiit Aceasi
cultura trebuie utilizal Tn scopul ameliairii
performanelor, productivisti  si  calitatii.
Cultura permite explicarea atitudinilorsi
comportamentelor pe care oamenii le au in
raport cu mediul Tnconjétor, oricare ar fi el: o
naiune cu macrocultura sa, o comunitate lacal
Cu nevoi si obiceiuri proprii, 0 pig cu
furnizorii si clientii sai.

Cultura Tintreprinderii refleét ideile si
modul propriu de a giona al Intreprinderigi al
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membrilor &i, fie ca este vorba de o societate
comercial, de o asocige sau de un serviciu
public. Ea se manifestprin valori, atitudini,
convingeri, mituri si o multitudine de alte
elemente.

Dac mai multe persoane comuhidéntre
ele, fiecare face unele supgiziin ceea ce
priveste modul de a percepg de a raiona al
celorlali.

Una din ipotezele care pot fi enate n
acest sens este cea a simifgifitcognitive prin
proiedie, adié o persoah pleaé de la faptul &
0 alta percepsi rationeaz in aceeasi manigr
ca ea Tnasi. In realitate n&, doui persoane din
aceea cultura, dar a é&ror varsk, educde,
origine si experiena difera, Intampird adesea
dificultati. Un manager va avea dificift in a
comunica cu un manager dintr-o dakultur,
decat cu un omolog alag din aceed tar.
Uneori, acelgi manager va avea mai multe
puncte comune cu tal membri din aceea
subcultud profesional, dar cu un orizont
cultural diferit, decat cu propriulas personal,
sau cu reprezentgrsindicali.

Pentru a transfera tehnicile de management

intr-o alé cultura, un manager trebuid stie s
definesd si sa intelead ceea ce are tipi@ra sa,
care sunt caracteristicile culturale ale
locuitorilor si pe ce valorki principii se bazedz
practica de management.

Pentru o apreciere coréact dificultatilor
care apar intre manageri care aparunor
culturi diferite sau care au origini diferite,
trebuie & avem in vedere faptuliacputem
analiza cultura la trei niveluri:

1) Culturatarii de origine cu istorigi traditiile
locuitorilor sii;

2) Cultura proprie oriarei intreprinderi, definit
prin trecutul §u, sistemul de valor§i stilul
de management;

3) Cultura personala managerilor care rezilt
din caracterul, personalitatgaeducaia lor,
precumsi din propriile experiete.

In cadrul unei intreprinderi multigianale
putem vorbi de o sinergie cultuiiaktare vizeax
crearea unor noi politici si  practici
interngionale de  management.
inseami recunoaterea  aseamarilor
deosebirilor intre dau sau mai
intreprinderi de n@onalitati  diferite,

si
multe
care

alcatuiesc o intreprindere  multifianala,
intreprindere a @ei now cultud va avea la
baz culturile naionale ale Tintreprinderilor
componente.
Putem spuneacsinergia culturdl este intr-
0 oarecare #sul un mariaj resit. Doua
persoane, dauintreprinderi se reunesc pentru a
dezvolta o relge a drei importana, calitate,
productivitate si rezultate vor fi superioare
sumei aporturilor fiefreia. Sinergia cultural
este un proces dinamic, iar definirea sa include
mai multe elemente:
1) Pune in joc puncte de vedere adesea diferite;
2) Eforturi de adaptarg invatare;
3) Pentru ca sinergia intre dotntreprinderi §
se poat realiza este necesar ca fiecafeos
ntelead pe cealalt, incepand de la cultiyr
4) Sinergia cultural nu este un compromis;
dac ea regeste nimeni nu are nimic de
pierdut;
5) Sinergia cultural se realizeaizdin necesitate,
atunci cand datisau mai multe intreprinderi
care au culturi diferite ajung la concluzia c
trebuie &-si uneasa eforturile pentru a
realiza obiectivele propuse;
6) Pentru realizarea sinergiei este necesatiis
si interpretezi semnalele trimise dgiial

Pentru realizarea sinergiei culturale exist
doui posibilitati care la randul lor au generat
trei modele.

Prima posibilitate corespunde doriin
culturale. Intreprinderea saara care furnizeaz
tehnologia, capitalurile sau alte resurse are
puterea de & impune propriul 8u sistem de
management.

in cel de al doilea caz intreprinderea riam
este ingrijorat Tn ceea ce priwte cultura
intreprinderii cu care va colabora. Astfel un
adept al acestei strategii va face tot posibilul
pentru a angaja personal logapentru a adopta
stilul de managemengi de organizare atarii
unde se va implanta.

Primul model generat de aceste postiilit
este "hibridul de tip Z".

William Ouchi si Alfred Jaeger au prezentat
cateva caracteristici ale  intreprinderilor

Aceasta americane (tipul A)si japoneze (tipul J).

Comparand aceste caracteristici adacinile lor
socioculturale, au propus un model hibrid (tipul
Z) care & le imbine pe celelalte ddumodele.
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tipul A

tipul J

. Angajare pe perioadieterminat.

. Angajare pe via.

. Decizia se ia individual.

. Decizia se ia prin consens colectiv.

. Responsabilitate individual

. Responsabilitate colectiv

. Rapiditate Tn evaluagepromovare.

. Evaluareai promovarea se fac lent.

. Preciziesi formalism al controlului.

. Control tacitdra formalizare.

. Specializarea carierelor.

. Fira specializarea carierelor.

~N[(OODR|WIN|F-

. Perspective multiple.

~N[(OODIWIN|F-

. Perspective interfianale.

Fiecare dintre aceste tipuri (4 J) este
rezultatul adagtii la mediul respectiv.
Ouchi si Jaeger au propus tipul "Z" (modelul
american modificat).

tipul Z

1. Angajare pe termen lung.

2. Luarea deciziilor prin consens.

3. Responsabilitate individual

4. Evaluarei promovare lente.

5. Control tacit 4ra formalism urmat de #suri precisesi
formale.

6. Specializare modetad carierelor.

7. Perspective intergianale.

Cel de al doilea model, propus #&ancy
Adler, are in vedere o distifie teoreti@ intre
trei modele de management intercultural:
domingie, compromissi sinergie.

Modelul de dominare culturakste cel prin
care o intreprindere decida aplice stilul de
management corespuitar propriei sale culturi
pe un personali pe clieni a ciror cultu este
diferita. Stilul de management propriu culturii
nedominante nu este recunoscut.

Astfel companiaProcter&Gamble a fost
nevoii s modifice spotul publicitar pentru un
nou sampon lansat
acestuisampon era dcuta In niste vestiare ale
sportivilor care setnau ntr-un mod ciudat cu
vestiarele din lagrele unde au fosttinuti
prizonieri polonezii. Dat ar fi fost prezentat n
aceast varianti, samponul ar fi avut pine
sanse de rgita pe piaa polonei.

Compromisul  cultural
intreprinderea alege stiluri

Tnsearin ci
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n Polonia. Prezentarea

de management

similare in diferite contexte culturale. Noua
cultura intrengionalk a intreprinderii se

limiteazi la domeniile pentru care -culturile
tarilor avute Tn vedere sunt similare.

David Heenan si Howard Perlmutler nu au
reluat noiunea de sinergie, ci addut apel la
natiunile de  etnocentrism,  policentrism,
regiocentrismsi geocentrism pentru a defini
patru oriendri posibile ale unei ntreprinderi
multinaionale vizavi de filialele sale. O
intreprindere etnocenttigoune n toate posturile
cheie personal difara de origine, plecand de la
principiul ca aceste persoane sunt mult mai
capabile Tn aceste posturi decat managerii
straini. O intreprindere policentricse increde Tn
managerii sttini, estimand & ei stiu cel mai
bine ce se petrece la eln ntreprinderile
regiocentrice, managerii sunt nuirpe regiuni
(de exemplu o campanie publici#ain Europa
va fi condug de manageri francezi, britanigi
germani). Intreprinderile geocentrice au temain
de a integra diverse puncte de vedgrele a
constitui un sistem interfianal de luare a
deciziilor. Tn organizarea unei intreprinderi
multingionale, managerii sunt intergsain
exploatarea sistemali@ mediului Tnconjuitor
si evaluarea fgelor exterioare. O intreprindere
multingionald adopd, Tn conseciti, un amestec
de strategii in ceea ce prite deciziile cheie Tn
materie de gwnariat, de personalsi de
dezvoltare a produselor, Tn scopul satisfacerii
diversititii  intereselor  diferitelor  grupuri
implicate.
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