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Europa multiculturală prezintă, în ciuda 

diversităţii, o serie de convergenţe care ar putea 
constitui tema unui veritabil model cultural 
european. Istoric vorbind, Europa este o zonă 
destul de omogenă în plan sociologic. 

Segmentarea pieţei europene şi diversitatea 
culturală au un dublu avantaj: pe de o parte 
efortul făcut pentru a surmonta această 
diversitate determină o înţelegere a 
complexităţii în relaţie directă cu termenul de 
cultură, iar pe  de altă parte această înţelegere 
permite utilizarea acestei complexităţi în 
condiţiile unei societăţi bazate tot mai mult pe 
inovaţie. 

Numai managementul bazat pe inteligenţă 
şi comunicare permite renunţarea la vechile 
metode autoritare şi respectarea autonomiei 
individului. 

Încercarea de a identifica o cultură 
europeană pare destul de dificilă în condiţiile 
unei realităţi atât de contrastante, realitate 
supusă unor transformări profunde şi care ridică 
numeroase semne de întrebare. 

Sociologul Henri Madras atrage atenţia 
asupra a trei caracteristici ale vieţii 
contemporane: 
1.  accentuarea individualismului; 
2. fiecare îşi creează un mod de viaţă în funcţie 

de resursele şi de valorile pe care le are; 
3. apariţia claselor de vârstă, care determină o 

complexitate ridicată a structurilor sociale. 
Comportamentele sociale devin prioritare 

sau determinante în segmentarea economică. 
Întreprinderile europene sunt chemate să 

păstreze coeziunea şi o anumită unitate vizavi de 

diversitatea culturală, de ambiţiile indivizilor, de 
mijloacele şi resursele disponibile. 
Întreprinderile europene trebuie să se organizeze 
în sânul unor culturi diferite, sarcină destul de 
dificil ă, dacă luăm în considerare că individul 
acceptă cu greu schimbarea. 

O problemă o ridică analiza consecinţelor 
pe termen lung a mobilităţii for ţei de muncă în 
interiorul Uniunii Europene. Faptul că  marile 
întreprinderi nu sunt obligate să aibă câte o 
filial ă în fiecare ţară, duce la crearea unor centre 
unice de cercetare şi decizie. Amplasarea 
acestor centre va fi determinată în principal de 
avantajele comparative în termeni de mediu, 
infrastructură universitară, reţele de 
comunicaţie. 

Separarea nord-sud în cadrul Uniunii 
Europene riscă să devină ireversibilă, iar 
potenţiala dezvoltare a regiunilor din sud ar fi 
compromisă dacă se confirmă o migraţie a forţei 
de muncă calificate din sud către nord. Acest 
lucru are ca rezultat crearea, în nord, a unor 
întreprinderi în care se desfăşoară activităţi care 
necesită un grad înalt de calificare, iar în sud a 
unor întreprinderi în care gradul de calificare 
necesar  forţei de muncă să fie redus. În acest 
sens avem ca exemplu firma Nissan, care a decis 
ca centrul de producţie a vehiculelor utilitare să 
fie în Spania (Motor - Iberica), iar centrul de 
cercetare corespunzător să fie în Marea Britanie. 
În aceeaşi manieră centrele de cercetare pentru 
industria farmaceutică au tendinţa de a se 
regrupa în Marea Britanie sau în ţări ca Elveţia. 
La această tendinţă care determină probleme 
ridicate în ceea ce priveşte ocuparea forţei de 
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muncă se adaugă şi preocuparea ţărilor din sudul 
Europei pentru aspectul cantitativ al muncii. 

Euromanagerii 

Prin euromanageri înţelegem persoane 
dispuse să îşi desfăşoare activitatea într-o altă 
ţară decât ţara de origine, fie pentru că 
activitatea profesională a părinţilor i-a obişnuit 
să călătorească dincolo de frontiere, fie pentru 
că au ales să îşi facă studiile universitare în 
străinătate. Printre calităţile dominante ale 
acestor persoane trebuie menţionate 
flexibilitatea, o reală capacitate de adaptare, o 
înclinaţie pentru animarea echipelor alcătuite 
din persoane care aparţin unor culturi diferite şi 
capacitatea de a prevedea rezultate tangibile în 
medii culturale diferite. 

Unul din managerii de la Apple comparând 
euromanagerii cu omologii lor americani a făcut 
următoarea precizare: "Dacă îcerc să fac o 
comparaţie cu SUA, cred ca managerii din 
Europa se caracterizează printr-o viziune prea 
globală şi pe prea mult timp faţă de managerii 
americani. Colegii mei sunt uimiţi când le 
vorbesc despre viziunea asupra cercetării în 
Europa pe cinci sau  zece ani." 

Internaţionalizarea nu are aceleaşi 
consecinţe la nivelul managementului, ci 
depinde dacă meseria avută în vedere este 
regională sau mondială. Dacă serviciile sunt prin 
natura lor meserii regionale, deoarece trebuie să 
produci, să vinzi sau să consumi într-un anumit 
loc, alte meserii care răspund unei cereri 
omogene se exercită pe scară mondială. 

Într-un articol publicat în revista "Gérer et 
comprendre" (în sept. 1992), J.L.Beffa, 
preşedintele grupului Saint - Gobain, precizează 
că nu poate fi făcută o distincţie definitivă între 
meseriile regionale şi cele mondiale, deoarece 
multe din meseriile regionale sunt transformate 
în meserii mondiale. Coca - Cola, Mc Donald's, 
Sony şi Apple sunt numai câteva dintre 
întreprinderile care au mondializat meserii 
regionale. Invers, unele întreprinderi bine 
plasate în raport cu o anumită meserie regională 
nu au nici un interes în ceea ce priveşte 
mondializarea. 

Efectivele grupului Rhône - Poulenc 
atingeau în 1993, 80000 de persoane, dintre care 

jumătate lucrau în afara Franţei: 16000 în 
diferite ţări din Europa, 14000 în America de 
Sud, 7500 în America de Nord şi 2500 în alte 
ţări din lume. Politica internă de promovare 
prevedea că orice salariat, indiferent de 
naţionalitate, trebuie să aibă aceleaşi 
oportunităţi în carieră. Astfel au fost stabilite 
şase obiective: 

- reunirea sub aceeaşi marcă a celor mai buni 
pe fiecare meserie; 

- schimbul de experienţă pentru a face din 
diversitate un atu; 

- favorizarea iniţativei, imaginaţiei şi 
asumarea responsabilităţilor; 

- recunoaşterea valorii fiecăruia în funcţie de 
aportul şi competenţele sale; 

- a face din capacitatea de adaptare a 
oamenilor şi din organizare un factor de 
succes; 

- mobilitatea şi favorizarea internaţionalizării 
carierelor. 

Întreprinderi multina ţionale şi modele 
culturale 

Termenul de "multinaţional" aplicat 
întreprinderilor care îşi desfăşoară activitatea în 
mai multe ţări, a apărut în anii '60 şi a fost 
atribuit unor întreprinderi ca Nestlé, Unilever, 
Philips, etc. În anii '80, acest termen a cedat 
progresiv locul termenului de "globalizare" 
pentru a caracteriza activitatea unor 
întreprinderi. 

Michael Porter defineşte strategia globală 
ca fiind strategia  prin care o întreprindere 
încearcă să obţină un avantaj din poziţia pe piaţa 
internaţională, fie concentrându-şi activităţile şi 
operând pornind de la un număr redus de 
amplasări geografice, fie coordonând între ele 
activităţi dispersate. Globalizarea implică deci 
două atitudini distincte; concentrarea şi 
coordonarea. 

În fiecare sector industrial putem observa 
diferite comportamente, care se traduc la nivelul 
organizării şi acţiunii prin decizii diferite. 

În industria de automobile, Toyota de 
exemplu, fabrică majoritatea produselor în 
Japonia şi aplică o strategie de marketing 
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similară în majoritatea ţărilor unde 
comercializează produsele. 

General Motors, în schimb, are dispersată 
activitatea de cercetare şi de producţie în 
numeroase ţări din lume, observându-se o 
strategie de marketing diferită, deoarece 
constructorul a creat mărci diferite (Opel, 
Vauxhall), corespunzătoare unor pieţe diferite. 

În electronică, strategia  a două 
întreprinderi ca Matsushita (Panasonic) şi 
Philips este diferită. Matsushita a reuşit să-şi 
impună marca Panasonic şi National datorită 
capacităţii de a-şi controla strategia la nivel 
mondial prin: 

- contribuţia filialelor la procesul de 
gestiune; 

- adaptarea eforturilor la cerinţele pieţei; 
- transferul de responsabilităţi succesiv de la 

cercetare la fabricaţie şi apoi la marketing. 
Transferul de responsabilităţi în cadrul 

filialelor naţionale a fost posibil datorită taliei 
reduse şi proximitaţii unităţilor. Cariera 
inginerilor este astfel organizată, încât ei 
debutează în laboratoare şi apoi sunt  transferaţi 
împreună cu proiectele la care lucrează. 

La Philips, organizarea internaţională este 
sensibil diferită, iar centralizarea operaţiunilor 
mai redusă. Societatea promovează spiritul local 
de inovaţie utilizând: 

- o echipă de "expatriaţi" foarte mobilă şi în 
spiritul întreprinderii dezvoltate; 

- o organizare care favorizează o strânsă 
integrare funcţională în sânul filialelor; 

- o dispersie a responsabilităţilor. 
Managerii de la Philips se cunosc şi se 

succed în funcţie de diferitele înclinaţii pe care 
le au, antrenând relaţii strânse între ei. La polul 
opus, la Matsushita există puţine schimburi între 

managerii afectaţi diferitelor filiale. La Philips 
"expatriaţii" sunt profesionişti care îşi 
desfăşoară activitatea în străinătate, în timp ce la 
Matsushita ei sunt detaşaţi temporar. 

În 1988, firma americană Whirpool, 
numărul unu mondial în producţia de 
electrocasnice, a achiziţionat partea de 
electrocasnice de la Philips (14000 de salariaţi, 
zece fabrici şi 13miliarde de franci cifră de 
afaceri). Obiectivul principal era ca până în 
1999 toate produsele electrocasnice ale firmei 
Philips să fie comercializate sub marca 
Whirpool. Noul preşedinte la Philips - Whirpool 
era suedez, iar cei şapte membri ai comitetului 
de direcţie reprezentau cinci naţionalităţi 
diferite. Obiectivul său era utilizarea unui 
management global, care să ţină cont de 
particularităţile locale la nivelul aplicaţiilor. 
Preşedintele companiei aprecia că diferenţele 
culturale în Europa se estompează din ce în ce 
mai mult şi din acest motiv a creat o structură 
organizată pe game de produse şi nu pe ţări. 

Japonezul Kazuo Inamaru, fondatorul şi 
preşedintele firmei Kuocera, una dintre marile 
producătoare de ceramică de înaltă tehnologie, 
aprecia că trebuie să facem distincţie între 
întreprinderea tradiţională, care se bazează pe 
organizare, planificare şi control şi 
întreprinderea inteligentă, a cărei principii sunt 
viziunea, valorile şi modelele mentale. 

Astăzi, reorganizarea la scară mondială a 
activităţii întreprinderii are în vedere pe de o 
parte mobilitatea geografică a indivizilor, iar pe 
de altă parte o dubă mişcare de integrare şi 
descentralizare. A te organiza pe scară mondială 
înseamnă să dispui de flexibilitate, supleţe, 
adaptabilitate şi de oameni inteligenţi. 
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