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Introducere generala

Lucrarea de fata are la baza o teza de doctorat sustinuta in
2008, in cadrul Universitatii Paris-Est, iar o parte din
rezultatele primare au fost incorporate pe parcurs in diverse
publicatii, scrise de regula in limbile franceza si engleza. Voi
mentiona pe parcurs partile respective. Am considerat ca
lucrarea merita o rescriere si o traducere, deoarece ansamblul
spunea mai multe decat suma partilor, intrucat eliberarea de
canonul academic in care a fost produsd aduce un plus de
claritate si fluiditate, atat la nivel de structurd, cat si la nivel de
expresie, si deoarece consider ca lucrarea este binevenitd
printre lucrarile de acest gen publicate n limba romana.

Dincolo de valoarea istoricd a studiilor de caz realizate
pana in 2008, lucrarea isi pastreaza actualitatea, desi contextul
pare sa se fi modificat putin dupd aderarea la UE. Migratia
economicd, sezonierd sau permanentd a schimbat putin
chestiunea dependentei muncitorilor locali fatd de investitorii
straini, iar in zona producatorilor de cunoastere au inceput sa
apara voci critice si profesionisti, care se ocupa de studierea
problematicii. Dar, per ansamblu, situatia e destul de
asemandtoare: Romania continud sd fie un loc prielnic pentru
investitii in activitati bazate pe munca ieftina, trecutul continua
sa ramana refulat, discursul dominant continud sa prescrie naiv
»~schimbarea mentalitatilor” si aplicarea ad-literam a
managementului din literatura anglo-saxond in loc sa descrie
situatia de fapt si sd producd recomandari pentru un
management intercultural adaptat la conditiile reale. in plus,
ponderea capitalului strdin si a relatiilor de muncad
interculturale a crescut.

in momentul inceperii studiului de fati, domeniul
managementului intercultural in Roméania era putin dezvoltat,
situatie care, in cea mai mare parte, se poate spune ca persista



8

si In prezent. Literatura romaneascd de specialitate consta, cel
mai adesea, in descrierea diferitelor modele si taxonomii
imprumutate din literatura occidentalda. Mai mult, aceasta
literatura popularizeaza, intr-un mod destul de aleatoriu si
reductionist, o varietate de concepte de management vehiculate
de literatura occidentala. Interactiunile culturale, desi
importante in contextul unui numar mare de investitii straine
directe in Romania, nu sunt suficient studiate.

Studiul de fatd isi propune sd dea un raspuns intrebarii
privind modalitatea cea mai potrivita de abordare a
managementului intercultural in Roméania 1n contextul
tranzitiei economice.

Cercetarea s-a bazat pe doud ipoteze principale si mai multe
ipoteze secundare derivate din acestea.

Prima ipoteza de la care am pornit a fost aceea conform
careia managementul intercultural, ca domeniu de cercetare, se
poate dezvolta prin studiul comparativ al unor unitati de
dimensiuni rezonabile, care sd permitd analiza calitativa.
Ipotezele derivate au fost: 1) managementul intercultural
»general” poate folosi Incd modele integratoare, cum este cel
propus de Hofstede (1980), dar numai in masura in care, prin
notorietatea lor, acestea pot constitui o baza de discutie pentru
cercetari specifice care pun aceste modele sub semnul
intrebarii; 2) influenta reald a predetermindrilor culturale nu
poate fi studiatd decat in ansamblul raporturilor strategice care
particularizeaza subiectul abordat; 3) In cazul Romaniei, etica
postsocialistd a muncii este principala diferentd care
influenteaza interactiunile culturale.

Cea de a doua ipotezd este aceea conform careia
managementul intercultural, ca domeniu practic, poate ghida
procesele de management cu ajutorul managementului
resurselor umane si al culturii organizationale, in masura in
care existd analize ale unor situatii relativ similare celor care
trebuie rezolvate sau in masura 1n care specialistii 1n aceste arii
organizationale au competentele necesare pentru a produce
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asemenea analize. Ipotezele derivate au fost: 1) diferentele
culturale sunt gestionate, cel putin intuitiv, in cadrul procesului
de management al resurselor umane si al celui de producere /
reproducere a culturii organizationale. Aceste instrumente pot
fi folosite cu mai mult succes dacd se bazeaza pe competente
de management intercultural sau dacad existd o experientd
interculturald anterioard; 3) in cazul Romaniei si al celorlalte
tari in care se poate intdlni o eticd a muncii care contravine
prescriptiilor unei ,.etici protestante a muncii” prezentd in
managementul de influentd anglo-saxond, diferentele
constatate trebuie folosite — alternativa des vehiculatd care
propune schimbarea ,,mentalitatilor” este, pe de o parte, o
imposibilitate practica, iar, pe de alta parte, un element nociv
pentru relatiile de munca.

Prima parte a cartii abordeaza stadiul actual al cercetarilor
in domeniul managementului intercultural, urmarind
intelegerea contextului aparitiei si evolutia acestui domeniu.
Managementul intercultural s-a dezvoltat ca domeniu de studiu
de sine statator in anii 1980. Cu toate acestea, nu este incd un
domeniu clar definit, fiind subiect al interogéarilor asupra ariei
de acoperire, asupra fundamentdrii teoretice, asupra
metodologiei de cercetare si aplicatiile sale practice. Printre
factorii care genereaza aceasta lipsa de claritate, se poate
mentiona suprapunerea cu sfera de cuprindere a altor discipline
care studiazd fenomenul cultural in domeniul organizational,
cum ar fi: managementul international, managementul
comparat, managementul resurselor umane, marketingul
international,  negocierea  internationald, = comunicarea
interculturala,  sociologia  organizationala,  psihologia
organizationald, comportamentul organizational etc. Un alt
factor este imprumutul de termeni din antropologie, cel mai
important fiind cel de culturd. Mai mult decat alte discipline
care studiazd cultura, managementul intercultural este evaluat
prin prisma rezultatelor sale practice si a capacitatii de a ghida
eficient actiunile manageriale. De aceea, una dintre principalele
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probleme cu care se confruntad cercetatorii in domeniu este o
definitie adecvata a culturii. Astfel, definitiile culturii folosite
in cercetdrile interculturale in domeniul organizational sunt fie
prea reductive, nepermitand intelegerea fenomenului complex
al culturii, fie prea comprehensive, incluzind si factori non-
culturali. Includerea factorilor non-culturali In definirea culturii
se Inscrie intr-o dezbatere mai largd privind dificultatea
separarii influentei factorilor culturali de cei considerati non-
culturali asupra procesului de management al unei organizatii.
Masura si modul in care cultura influenteazd managementul
unei organizatii constituie una dintre Iintrebarile carora
managementul intercultural incearca sa le dea un raspuns.

Dificultdtile  intalnite 1n  delimitarea  domeniului
managementului intercultural sunt rezultatul unei slabe
dezvoltari a teoriei acestuia. Desi domeniul a depasit faza sa de
inceput, teoria a fost prea putin rafinatd in aceasta perioada, iar
cercetarea este dominatd de o perspectivd deterministd si
pozitivistd asupra culturii. Principala unitate de analizd este
cultura nationala, accentul fiind pus, in general, pe diferentele
culturale, intelese, de obicei, ca diferente intre sisteme de
valori.

O tendinta recenta in randul cercetatorilor in domeniu este
chestionarea teoriei si metodologiei dominante. Directia in care
se merge este cea a unei abordidri care sd poatd explica
diferitele practici de management in interiorul unei culturi si
clarificarea semnificatiei notiunii de culturd. De asemenea, se
propune o schimbare a nivelului de analiza, trecandu-se de la
nivelul culturii nationale la cel al interactiunilor culturale. O
altd schimbare priveste metodologia de cercetare, in directia
trecerii de la o cercetare cantitativa, bazatd, in general, pe
cadrul oferit de diferite modele ale dimensiunilor / orientarilor
culturii nationale, la o cercetare de teren calitativa, care ar
permite o mai buna intelegere a fenomenului cultural studiat.

O alta caracteristicd a managementului intercultural este
lipsa unor instrumente si a unor practici / structuri clar definite
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si distincte de gestiune a diversitatii culturale. Instrumentele
folosite cel mai frecvent apartin managementului resursei
umane (MRU) sau / si culturii organizationale. In prima parte a
cartii, se analizeazd rolul acestora in gestionarea diversitatii
culturale, precum si problematica influentei culturii asupra
practicilor de MRU. Teoria aplicata a MRU este dominata de
aceeasi dezbatere asupra convergentei-divergentei culturale
care se reflectd si in teoria managementului general si a
managementului intercultural, existand partizani atat ai
universalismului practicilor de MRU cat si ai specificitatii
culturale a acestora. Cultura organizationald poate fi analizata
atat ca produs al interactiunilor membrilor unei organizatii,
permitand evidentierea diverselor conditionari culturale si non-
culturale ale unui individ, cat si ca instrument managerial,
perspectivdi dominantd in literatura in domeniu. Conform
ultimei perspective, existd o actiune constientd, intentionatd a
conducerii unei organizatii asupra culturii acesteia, in vederea
atingerii unor obiective organizationale, ca urmare a perceperii
existentei unei legaturi intre culturd organizationald si
performanta. Aplicatda managementului intercultural, aceasta s-
ar putea traduce, spre exemplu, in intentia de a instrumentaliza
cultura organizationald in vederea obtinerii unei performante
crescute prin folosirea avantajelor oferite de compozitia
multiculturald a personalului angajat. Astfel, cultura
organizationald devine parte constituentd a strategiei unei
organizatii.

O alta problematica abordata este aceea a factorilor care
influenteazd managementul resurselor umane si cultura unei
organizatii in demersul de gestionare a diversitatii culturale.
Dintre factorii cel mai frecvent studiati in literatura de
specialitate putem aminti: tipul / strategia organizatiei,
orientarea managementului firmei-mama (este, in special, cazul
firmelor multinationale), strategia concurentiala folosita,
experienta internationald de afaceri, raspunsul dat dilemei
global-local (integrare globala si / sau diferentiere locald),
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riscul perceput privind tehnologia si cultura nationala a filialei,
caracteristicile sectorului de activitate, conditiile politice,
economice, socioculturale si cerintele legale etc.

Principala unitate de analiza in managementul intercultural
a fost, pentru multd vreme, si putem spune ca este si in
continuare, firma multinationala. Interesul pentru aceasta poate
avea mai multe explicatii: prezenta de multd vreme pe plan
international, care a presupus, inevitabil, diversitatea culturala
a resursei umane; puterea financiara, care a permis investitia in
cercetari privind impactul diferentelor culturale asupra
activitatii (spre exemplu, cazul celebru al cercetdrii lui
Hofstede, 1980, pentru IBM, in calitate de consultant); puterea
economicd i vizibilitatea in ochii publicului larg, care a
generat dezvoltarea de practici de management sensibile la
diversitatea culturala, care constituie o problematica de interes
general a societdtii etc.

Treptat, in sfera de interes a cercetatorilor in domeniu au
inceput sd intre si IMM-urile care si-au internationalizat
activitatea sau cele care activeazd pe plan national si au o
resursa umana diversd din punct de vedere cultural, in
conditiile in care diversitatea culturald este inteleasd in sens
mai larg si nu doar ca diversitate culturald nationala.

O directie de analizd pe care o consider utila pentru
dezvoltarea managementului intercultural $i o mai mare
apropiere a acestuia de realitatea cu care se confruntd
organizatiile este aceea a eticii muncii. Principalul argument
este acela ca, pentru gestionarea eficientd a diversitatii
culturale, trebuie luate in calcul acele aspecte ale culturii care
influenteazd modul in care oamenii muncesc si se raporteaza la
munca. In plus, etica muncii poate fi studiata in orice tip de
organizatie, indiferent de marimea acesteia.

Aceasta directie de analizd este cu atit mai utila in cazul
organizatiilor din térile in tranzitie / postsocialiste, in care
sfarsitul regimului comunist nu a presupus doar o schimbare de
sistem politic, ci si una de ordin economic, social si cultural,
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iar schimbarile in sfera muncii au fost printre cele mai
importante In vietile indivizilor din aceste tari. De aceea, In
prima parte a cartii voi aborda si subiectul eticii socialiste si
postsocialiste a muncii, in ideea trasarii unui cadru general de
intelegere a specificului managementului intercultural in
Romania si a particularitatilor care reies din studiile de caz
prezentate in ultima parte a cartii. Abordarea eticii muncii In
perioada socialistd nu este una extensiva, prezint principalele
sale caracteristici, In ideea intelegerii eticii postsocialiste a
muncii, caracterizatd atat prin schimbare cat si prin continuitate
fatad de etica socialistd a muncii.

Legat de acest dublu aspect, dacd schimbarea eticii muncii
este evaluatd pozitiv, elementele de continuitate sunt, in
general, blamate sau negate, pornindu-se de la premisa, mult
vehiculatd, ca persistenta valorilor si comportamentelor de
muncd ,,comuniste” a avut / are un rol major in impiedicarea
progresului economic al Romaéniei in perioada postsocialista.
Dar, pentru cd managementul se ocupa de gestionarea ,,faptelor
sociale” si nu a dezideratelor politice, nu se poate ignora, daca
se doreste un management eficace si responsabil, trecutul, care
nu se estompeaza asa de usor.

Ideea contributiei eticii muncii la Tmpiedicarea progresului
economic este vehiculatd si in literatura roméneasca 1in
domeniul managementului intercultural, ceea ce a contribuit la
reproducerea distinctiei intre valorile si comportamentele de
muncd ,,comuniste” si cele ,,capitaliste”. Tendinta dominanta
este aceea de supraapreciere a valorilor ,,capitaliste” si de
respingere a celor etichetate drept ,,comuniste”. Ori dihotomia
nu este chiar atat de simpla, analiza interculturala care nu se
inscrie intr-un anumit tip de ,partizanat” permitand
introducerea mai multor subtilitati si nuante. Se poate spune ca
literatura  roméneascd in  domeniul  managementului
intercultural pare animatd mai degraba de intentia de a gasi
modalitati de schimbare a realitatii astfel incat sa fie conforma
cu diferitele modele de management occidentale decat sa
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gaseasca modalitati de adaptare a acestor modele la
constrangerile realitatii cu care se confruntd organizatiile din
Roménia. Intelegerea, fara judeciti de valoare, a eticii muncii
ca diferenta culturala fundamentala in cazul Romaéniei
postsocialiste ar permite renuntarea la aplicarea de retete
culturale importate, care porneste de la premisa unei
omogenitdti a practicilor de management si concentrarea pe
adaptarea lor la contingentele locale, care porneste de la
premisa eterogenitatii practicilor de management si a
perspectivelor multiple, toate de naturd culturala.

Intruct nu se poate vorbi de existenta unei literaturi care sa
aprofundeze problematica eticii muncii postsocialiste si a
influentei acesteia asupra relatiilor de munca interculturale in
Romaénia, am optat pentru o cercetare secundard a practicilor
de management intercultural in firmele multinationale din
Romania, asa cum reies ele din interviurile realizate cu
manageri generali, manageri de resurse umane si angajati ai
acestor multinationale, interviuri apdrute n presa de
specialitate, axdndu-ma pe practicile de management al
resurselor umane i pe elementele care tin de cultura
organizationala.

Rezultatul acestei cercetari secundare a fost conform cu
ceea ce apare in literatura de specialitate legat de rolul major al
managementului  resurselor umane in  gestionarea
interactiunilor culturale, neputandu-se vorbi de o structurd
organizationald dedicatd special managementului intercultural
sau de o functie cum ar fi cea de ,,manager intercultural”. Pe
parcursul cercetérii secundare nu mi-am propus limitarea la
culegerea datelor care vizeaza firmele multinationale, insa
acestea au fost singurele disponibile, deoarece IMM-urile nu
constituie, din pdacate, subiectul articolelor care abordeazi
practici care ar putea fi incluse in sfera managementului
intercultural.

Principalele rezultate ale cercetdrii secundare au indicat
inscrierea practicilor de gestionare a diversitatii culturale in
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modelele descrise in literatura de specialitate. Ca elemente
specifice, se pot mentiona conditiile favorabile, atat din punct
de vedere economic cét si din punct de vedere cultural, pentru
o potentiald orientare etnocentrica din partea multinationalelor
fatd de diversitatea culturald, cum ar fi: puterea financiara a
multinationalelor, avantajul de cost ca principal factor de
atractivitate pentru investitiile strdine In Romaénia, rolul de
»model” jucat de firmele multinationale in mediul de afaceri
romanesc, aprecierea valorilor si practicilor de munca
occidentale etc. De asemenea, s-a evidentiat influenta factorilor
structurali, economici, sociali si legislativi asupra modului de
abordare a diferentelor culturale. Putem spune insa ca analiza
practicilor de management intercultural 1n firmele
multinationale din Romania a furnizat putine informatii in ceea
ce priveste interactiunile culturale, gradul inalt de formalizare
si standardizare specific multinationalelor diminuand evidenta
influentei culturii asupra practicilor de management. in plus,
tipul de cercetare, bazat pe analiza surselor secundare este mai
putin relevant decit o cercetare aplicatd pentru studiul
interactiunilor culturale.

Neajunsurile sesizate, din punct de vedere al teoriei si al
practicii in domeniu, m-au determinat sa studiez interactiunile
culturale in cadrul IMM-urilor, optand pentru IMM-urile cu
capital strdin care opereazd In Roméania. Optiunea a fost
justificatd de dorinta de a surprinde modul in care se produce
interactiunea intre cat mai multe niveluri ale culturii, IMM-
urile cu capital strain oferind aceasta posibilitate. De asemenea,
experienta profesionala si de cercetare pe care am avut-o pe
parcursul scrierii tezei de doctorat care std la baza acestei carti
mi-a atras atentia asupra numarului relativ mare de persoane
angajate in IMM-uri cu capital strdin care lucreaza in sistem de
perfectionare pasiva a produsului (asa-numitul sistem ,,/John”).
Experienta de muncd a angajatilor respectivi mi-a ridicat
problema modului in care se produc interactiunile culturale in
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cadrul acestor firme care sunt ghidate de si orientate inspre
obtinerea avantajului de cost.

Initial, partea aplicatd a lucrarii a vizat practicile de
management intercultural in multinationalele localizate in
Romaénia, dar primele rezultate pe care le-am obtinut ofereau
putine informatii relevante despre interactiunile culturale reale,
fiind, intr-o foarte mare masurd, biasate de formalizarea
discursului organizational privind diversitatea culturala.

Folosirea IMM-urilor ca unitate de analiza in cercetarea
interculturald prezinta o seriec de avantaje comparativ cu
firmele multinationale. Printre acestea se pot mentiona: sunt
mai putin biasate de discursul privind valorizarea /
recunoagterea  diferentei  culturale care, in firmele
multinationale, a transformat problematica intr-o chestiune de
convenientd sociald; dimensiunile reduse oferd posibilitatea
studierii mai aprofundate a interactiunilor culturale; capacitatea
de absorbtie a fortei de muncd este, in Roméania, mai mare
decidt cea a firmelor multinationale, fiind astfel mai
reprezentative pentru studiul interactiunilor culturale; ofera
posibilitatea studierii modului in care se realizeaza
managementul diferentelor culturale in absenta unor cunostinte
si/ sau a unor instrumente / practici manageriale formalizate.

In partea aplicatd, m-am axat asupra investitiilor striine
directe de origine italiand in Romania. Acestea iau, cel mai
adesea, forma IMM-urilor si sunt atrase, in principal, de
avantajul de cost, fiind concentrate mai ales In domenii
intensive in munca si cu valoarea adaugatd mica: textile si
confectii, industria pielariei, industria lemnului, operand, cel
mai adesea, in sistem de tip lohn. Interactiunile culturale si
modul in care acestea sunt influentate de urmarirea avantajului
de cost sunt studiate in profunzime cu ajutorul a trei studii de
caz, desfasurate in IMM-uri cu capital social de origine italianad
din industria textild si industria lemnului. Industriile respective
era amenintate de recenta integrare a Romaniei in UE, in
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directia potentialei pierderi a avantajului de cost, fiind industrii
intensive in munca, cu o pozitie joasa in lantul valoric.

Caracteristicile generale ale industriei textile si de confectii,
precum si cele ale industriei lemnului sunt determinante pentru
practicile de management ale firmelor din aceste domenii si,
dupd cum vom vedea in studiile de caz, pentru orientarea
managementului fatd de diversitatea culturald. Specificul
cultural al fortei de munca este mai putin important in
conditiile in care se doreste angajarea de mand de lucru
calificatd sau necalificatd, angajati care sa fie dispusi sa lucreze
cu salariul cel mai mic posibil, invatand si utilizeze tehnologia
pusd la dispozitie si sd respecte regulile, procedurile si
standardele de munca impuse. Modul de raportare la muncitor
este, deci, intr-o foarte mare masura, instrumental: muncitorul
este un simplu executant care trebuie sa respecte instructiunile
primite. De asemenea, modul de lucru este extrem de similar
celui propus de taylorism: diviziunea muncii, o succesiune de
operatiuni clar definit, un timp precis care trebuie respectat in
executarea unei anumite operatiuni, un control strict al
executantilor sau, altfel spus, un management ,stiintific” al
carui scop este maximizarea productivitatii. Se poate spune ca
distanta spatiala si diferentele culturale au favorizat o
abstractizare a relatiilor de muncd, care ia in calcul doar
chestiuni precum cost, productivitate, termene de livrare etc.,
lasand in uitare toate chestiunile legate de empatie. E mult mai
usor sd faci o asemenea abstractizare cand nu ai nicio legatura
cu zona in care decizi sa investesti si inca nu ai avut de purtat
nicio batilie simbolica cu localnicii. Aceasta abstractizare, care
sterge istoria sociald a zonei ,,indepartate” in care se face
investitia, a fost favorizatd si de ,falimentul moral” al
comunismului, dublat de falimentul real al intreprinderilor
locale post-socialiste. Discursul dominant anti-comunist din
massmedia, care incurajeaza dispretul fata de trecutul apropiat,
s-a potrivit de minune cu puterea de negociere redusa cu care
au pornit muncitorii din zona.
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Totusi, din cercetarile noastre se poate vedea cd managerii
care erau nevoiti sa gestioneze problemele cotidiene la nivel
local au fost fortati sd se adapteze la obisnuintele locale si sa
negocieze atent diferentele culturale, precum si influenta altor
factori, asa-numiti ,non-culturali”: economici, sociali,
legislativi, politici, sectoriali, organizationali, contextuali,
individuali etc. Cercetdrile la scard micd oferd posibilitatea
unei mai bune Intelegeri a interactiunilor culturale si luarea in
calcul a diferitelor conditionari ale actorului social, printre care
munca joacd un rol important. Pentru ca rezultatele sa fie
relevante, este necesara o analizd dinamica, si nu una statica, a
fenomenului studiat.



Prima parte:
Inspre un management eficient al diversitatii
culturale la nivel organizational

La momentul inceperii acestei cercetari, studierea teoriei in
domeniul managementului intercultural avea ca scop principal
gasirea unui raspuns la Intrebarea privind necesitatea si
posibilitatea adaptarii unor modele de management al
diversitatii culturale, majoritatea de inspiratie anglo-saxona, la
situatia Romaniei post-socialiste. In contextul perioadei
respective se punea mai acut problema utilitatii unor modele de
management importate comparativ cu identificarea unor
elemente specifice realitatilor locale si includerea acestora,
diferentiat, in managementul firmelor, in functie de nevoi.

Acest demers a presupus, intr-o prima parte, trecerea in
revistd a literaturii in domeniu si identificarea starii actuale a
cercetarilor, cu accent pe principalele tendinte si limite. Am
abordat, de asemenea, managementul resurselor umane si
cultura organizationald ca principale instrumente / practici
folosite pentru gestionarea diversitatii culturale, distinctia Intre
acestea si managementul intercultural fiind dificila, in principal
din cauza lipsei unor instrumente specifice ale acestuia din
urma. Aplicabilitatea acestor instrumente a fost studiatd cu
ajutorul unei cercetdri secundare care viza firmele
multinationale din Romania, urmarind identificarea gradului de
concordantd intre utilizarea acestor instrumente in general si
utilizarea lor in contextul local.

M-am oprit, In particular, asupra modului in care cadrul
teoretic de analiza si instrumentele de gestionare a diversitatii
culturale pot fi aplicate In Romania. Problematica este una mai
generald, care vizeaza orice tard, Insd in cazul Romaéniei era cu
atat mai important sa fie abordata, cu cat era o tara in tranzitie

cunostinte si practici de management, posibilitate care era
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consideratd de cele mai multe ori o necesitate si singura cale
posibild pentru supravietuirea si succesul firmelor. De aceea,
m-am concentrat asupra diferentelor culturale care ar fi putut
influenta procesul de management in firmele din Romania. Am
incercat sa identific in ce masurd cadrul de analiza propus de
managementul intercultural ,,general”, care explica variatiile n
procesul de management prin existenta diferentelor culturale
nationale, se aplica si in cazul Romaniei. Studiind atat
literatura in domeniu (discursul academic), cét si discursul non-
academic, asa cum reiese din presa de specialitate, am constatat
ca, in general, problema se pune mai putin in termeni de
diferente culturale nationale si mai mult in termeni de valori si
comportamente in munca. Deci, In termeni de eticd a muncii,
desi aceasta nu este numitd si tratatd, in mod explicit, ca o
diferentd culturald cu influentd asupra procesului de
management. De aceea, in prima parte a cartii, voi aborda
problematica eticii muncii si a specificului acesteia iIn Romania
postsocialistd, cu trimiteri la etica socialistd a muncii, fara de
care prima nu ar putea fi inteleasd. Deoarece valorile si
comportamentele in munca au fost principalele subiecte ale
ideologiei comuniste, care incerca sa schimbe raporturile intre
munca si capital. lar sfarsitul regimului comunist nu a insemnat
si o stergere a valorilor si comportamentelor de munca
specifice acelei perioade.
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1. Stadiul cercetarilor in domeniul managementului
intercultural

1.1. Mize si abordari ale managementului intercultural la
nivel organizational

Domeniul managementului, marcat o perioadd indelungata
de timp de o conceptie universalisti, care decontextualiza
practicile si principiile sale de aplicare, a suferit o schimbare
majord in momentul in care s-a pus problema existentei unor
diferente economice, sociale, institutionale, culturale etc. care
au impact asupra activitatii unei organizatii. Principala miza
era eficienta organizationald si identificarea factorilor posibili
care pot contribui la aceasta. iIn acest context, s-a conturat,
treptat, managementul intercultural (MI), ca domeniu de studiu
independent, la inceput sub forma managementului comparat si
/ sau a managementului international.

Un prim motiv care a permis schimbarea conceptiei
universaliste asupra managementului este evolutia produsd in
conceptia asupra firmei si asupra individului ca membru al
acesteia. Astfel, conceptia asupra firmei / organizatiei ca
rationala si asupra individului ca homo oeconomicus a fost
inlocuita, treptat, cu cea a firmei vazutd ca un construct al
indivizilor-actori, ca un sistem de legaturi sociale sau ca un loc
de invatare a cooperarii (Bernoux, 1995). De asemenea, s-a
evidentiat rolul jucat de organizatie in crearea culturii si in
construirea identitatii unui individ (Sainsaulieu, 1988: 345).
Aceasta a generat un interes crescand pentru cultura
organizationala / cultura de intreprindere (Segrestin, 1992: 72;
Bernoux, 1995: 13). Interes care trebuie inteles in contextul
economic si social specific perioadei aparitiei si dezvoltarii
notiunii de culturd organizationald — anii 1970-1980:
amenintarea resimtitd de firmele americane din partea
competitorilor japonezi, criza economicd, restructurarea
industriald; toti acesti factori au confruntat conducerea firmelor
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cu necesitatea reabilitarii imaginii firmei cu ajutorul unei
orientari Inspre individ si gasirii unei modalitati de mobilizare /
motivare a personalului angajat (Cuche, 2003: 144). Solutia a
fost oferitd de cultura organizationala, care, dupa cum vom
vedea intr-o sectiune mai detaliatd a acestei carti, a devenit un
panaceu universal pentru cresterea loialitatii, a atasamentului
fatd de organizatie si a performantei In munca. Managementul
intercultural si cultura organizationald trebuie iIntelese ca fiind
intr-o stransa legaturd, asa cum vom arata in cele ce urmeaza,
atat prin caracterul de potentiale instrumente manageriale cat si
prin scopul lor final care este acela de creare a unui avantaj
competitiv pentru organizatie.

Un alt factor care a pus sub semnul Intrebarii
universalismul managementului a fost realizarea unor studii la
scard largd care demonstrau impactul diferentelor culturale
nationale asupra activitatii firmelor. De asemenea, firmele au
inceput sd acorde o importantd tot mai mare resursei umane,
vazuta ca factor de avantaj de competitiv. Astfel, incepand cu
anii 1980, importanta strategica a resursei umane a devenit un
laitmotiv in domeniul economic, calitatea si motivarea resursei
umane tinzdnd sa se transforme in atuuri pentru firma, in
aceeasi masura ca progresul tehnologic sau o pozitie dominanta
pe piata (Gazier, 2003: 21). In plus, resursa umani este din ce
in ce mai importantd pentru o firmd aflatd in perioada
»economiei cunoasterii” (CE, 2004), in care capitalul uman
reprezintd o resursa esentiald. Ca urmare, notiunile de ,,capital
uman” si ,,management strategic al resurselor umane” au
devenit extrem de populare in randul firmelor, cel putin la
nivelul retoricii (din ratiuni care tin de de avantajul de imagine
/ reputatie, obtinerea legitimitatii institutionale etc.), adoptarea
lor reald nefiind intotdeauna garantatd (Kulvisaechana, 2006:
723). in aceste conditii, gestionarea eficientd a resursei umane
devine cu atat mai provocatoare, factorii care influenteaza
valorile si comportamentul in muncé al indivizilor — factori
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economici, sociali, culturali, organizationali, personali etc. —
fiind elemente cheie in intelegerea acestora.

Un alt motiv important este internationalizarea firmelor, ca
rezultat al necesitatii de a ramane competitive intr-un mediu
din ce in ce mai concurential. Demersul de internationalizare a
dus, inevitabil, la intalnirea cu realitatea diferentelor culturale,
in grade diferite, in functie de nivelul si forma de
internationalizare aleasi (Adler, 2002: 6-10). Insa, indiferent
de gradul de interactiune, diversitatea culturald este o realitate
care nu poate sd nu fie luatd in calcul, exemplele practice de
functionare a firmelor aritind cd omiterea / minimizarea
impactului acesteia asupra activitatii unei firme poate genera
probleme (Meier, 2004: 65). Spre exemplu, una din
principalele cauze ale esecului / dificultatilor in managementul
aliantelor, joint-ventures, achizitiilor internationale s-a dovedit
a fi gestionarea deficitard a diferentelor culturale (Harper,
Cormeraie, 1995: 24-29). Sau, un studiu intern, realizat de
Siebel System, a indicat ca toate achizitiile firmei au esuat din
cauza conflictelor culturale (Stahl, 2006). Un alt exemplu este
cel al firmei Daimler Chrysler, cand, la crearea acesteia, in
1998, diferentele culturale intre firma de origine americand
(Chrysler) si cea de origine germana (Daimler-Benz) au
generat dificultdti in relatiile de munca, manifestindu-se in
conflicte legate de sistemele de beneficii si compensare,
procesul de luare a deciziilor (la nivelul conducerii), codul
vestimentar, programul de lucru (la nivelul angajatilor) etc.
(Stahl, 2006). Putem vedea din aceste exemple modul in care
elementele culturale influenteaza comportamentele cotidiene in
muncd, modificand interactiunile in interiorul firmelor si
punand sub semnul Intrebarii universalismul perceput si
presupus al practicilor de management (Dupriez, 2005: 25-26).

Mobilitatea crescutd a fortei de muncd a generat aceleasi
provocari si pentru firmele care opereazd in tara de origine,
compozitia multiculturald a personalului necesitind luarea in
calcul a diferentei culturale si, implicit, competente de
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management intercultural (Adler, 2002: 136-138), economia
globala aducand cu sine internationalizarea organizatiilor si
schimbarea compozitiei fortei de munca, in principal prin
imigrare si guest workers. De asemenea, tendintele legislative
la nivel global privind combaterea discriminarii obliga firmele
la adoptarea unor politici incluzive fatd de angajati (Mor Barak,
2014). Astfel, la nivel organizational, se dezvoltd o serie de
programe, practici si interventii in scopul capitalizarii
aspectelor pozitive ale unei forte de munca diverse (Gotsis and
Kortezi, 2015). Cel mai adesea, acestea se concretizeaza in
practici de resurse umane, cum ar fi: cresterea reprezentdrii
numerice a angajatilor din grupuri minoritare / vulnerabile
(criterii etnice, rasiale, gen etc.), mentorat, programe educative
si traininguri privind diversitatea (ex.: constientizare culturala
si a diversitatii), programe de echilibru Intre munca si viata
personala (work-life balance) pentru grupuri vulnerabile (ex.:
femei, persoane cu o anumitd apartenenta religioasa, persoane
in varsta etc.) (Gotsis and Kortezi, 2015).!

Un alt factor care poate justifica interesul acordat
impactului diferentelor culturale asupra managementului
organizational este valorizarea diversitatii de cétre
establishment-ul actual. Se poate vorbi de o tendintd generala,
mai ales in Uniunea Europeana si in S.U.A., de recunoastere si
de prezervare a diversitatii culturale. Spre exemplu, la nivelul
Uniunii Europene, managementul diversitatii este considerat un
pilon important al Strategiei Europa 2020 in crearea unei
economii sustenabile si incluzive (European Commision, 2012).
Deoarece se considera ca organizatiile pot obtine o serie de
beneficii printr-un management eficient al diversitatii, cum ar
fi: cresterea creativitdtii, cresterea gradului de retentie a
personalului si a satisfactiei in muncd, cresterea

! Ideile mentionate pot fi regdsite intr-o versiune anterioard publicatd
in: Mateescu, Veronica M. (2017). Cultural Diversity in the
Workplace. On-line Journal Modelling the New Europe, 24: 23-35.
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angajamentului consumatorilor etc. (European Commission,
2012). Astfel, incepand cu anul 2004, s-au implementat 13
carte nationale ale diversitatii, din 2010 credndu-se EU - Level
Exchange Diversity Charter Platform. O cercetare din 2014
arata ca, prin aderarea la aceastd platforma, cele 13 carte au
fost semnate de peste 7.100 organizatii (firme, organisme
publice, ONG-uri), acestea incluzand peste 13.6 milioane de
angajati (European Commission, 2014). Prin carta diversitatii
se intelege: ,,un document scurt, semnat in mod voluntar de
organizatii, care subliniazd angajamentul organizatiilor
semnatare de a promova diversitatea si oportunititile egale la
locul de munca, indiferent, spre exemplu, de varsta, dizabilitate,
gen, rasd sau origine etnicd, religie sau orientare sexuald.”
(European Commission, 2014: 6).

In aceste conditii, firmele multinationale (FMN) care, prin
dimensiunea, puterea si contributia lor la economia mondiala,
sunt foarte vizibile si pot deveni tintele cele mai accesibile ale
criticii publicului larg, au adoptat discursul recunoasterii si
valorizarii diversitatii culturale. insi, de cele mai multe ori,
acestea raman la nivelul declaratiilor oficiale. Deoarece, chiar
dacd discursul este acela de recunoastere a diferentelor
culturale si a impactului pozitiv al acestora asupra firmei ,,[...]
punerea in practica a acestui principiu se rezuma adesea la a da
operatiunilor de management, care raman fundamental aceleasi,
un lustru intercultural putin eficient” (Chevrier, 2003: 121).
Unul dintre motive este acela ca, de cele mai multe ori, in
realitate, diferentele culturale nu sunt vazute ca o sursa de
avantaje / beneficii, ci ca o sursa de probleme.

Aceastd perceptie nu este una de datd recentd si nu se
intalneste doar in randul FMN. Spre exemplu, o cercetare
efectuatd in Canada, In urmd cu 20 de ani (perioada
aproximativda de conturare a managementului intercultural ca
domeniu independent de studiu), in mediul academic si al
consultantilor in dezvoltare organizationald - vizati direct de
problematica gestionarii culturii si a diferentelor culturale, in
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conditiile in care prin dezvoltare organizationala privind
multiculturalitatea unei organizatii se intelegea ,,un [...] set de
tehnologii concepute pentru gestionarea si dezvoltarea culturii
unei organizatii” (Adler, 1983: 349) - a indicat ca exista o mai
bund intelegere a problemelor puse de aceasta decat a
avantajelor pe care le oferd (Adler, 2002: 42). Mai mult,
cercetarea arata cd, in ceea ce priveste impactul culturii
nationale si etnice asupra organizatiilor si asupra muncii de
consultant, doud treimi dintre consultanti considerau cd nu
existd niciun impact, in timp ce restul indicau un impact
negativ al acesteia, cu exceptia unei singure persoane, care
indica un impact pozitiv (Adler, 1983: 353).

La aproximativ 20 de ani distantd de realizarea acestei
cercetari, perspectiva asupra diversitatii culturale ca sursd de
probleme, cu efecte negative asupra activitatii organizationale
si asupra performantelor firmei persista. Mai mult chiar, era
perspectiva  dominantd in  domeniul managementului
intercultural (Yeganeh, Su, 2006: 370). Printre problemele
percepute ca fiind generate de multiculturalitatea organizatiei
se pot Intalni: pierderea coerentei interne (Conso in de Boissieu,
2000: 85), cresterea ambiguitatii, a complexitatii si a confuziei
in cadrul organizatiei, dificultati in obtinerea consensului,
neintelegeri in comunicare etc. (Adler, 2002: 109). Aceasta
perspectivi reiese si  din Incercdrile de definire a
managementului intercultural (MI), care fac trimitere la
necesitatea depasirii obstacolelor, a dificultatilor si problemelor
ridicate de diversitatea culturali a resursei umane. In
consecintd, managementul intercultural a fost si este adesea
inteles ca o metodologie de manipulare a diferentelor culturale,
percepute ca sursd de conflicte, frictiuni si neintelegeri
(Sederberg, Holden, 2002: 104).

Mai recent, discursul asupra diversitatii culturale la nivel
organizational s-a schimbat, mergand in directia incluziunii si a
avantajelor acesteia. Mor Barak (2014) sesizeaza insa o
problema 1in acest discurs, care rezidd in entuziasm si
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aprecierea diversitatii, fard a se prezenta, de multe ori, modul
in care existenta diferentelor are un impact negativ asupra
indivizilor. Mor Barak evidentiazd punerea accentului pe
diferente benigne (ex: preferinte pentru mancare, imbracaminte,
culoarea parului), care sunt diferente individuale ce confera
unicitate fiintei umane, trecandu-se, insa, in plan secund
diferentele cu impact practic sau negativ asupra indivizilor
(rasd, etnie, orientare sexuald etc.), date de apartenenta la un
grup. Rezultatul cercetérilor facute de Mor Barak (2014) in
randul corporatiilor globale aratd cad diversitatea este definita
de manageri si angajati ca incluziune, ceea ce subliniaza
estomparea impactului real al diferentelor asupra indivizilor si
grupurilor. Dezideratul pare a fi cel al unei ,,armonii” care se
considerd ca poate fi obtinutd printr-un bun management al
diversitatii (Mor Barak, 2014). Scopul, articulat mai mult sau
mai putin explicit, din spatele acestui deziderat este, in
principal, cresterea eficientei si a performantei individuale si
organizationale. ,,Managementul diversitatii se referd la un set
de actiuni manageriale indreptate Inspre cresterea diversitatii si
/ sau promovarea unor relatii de muncd de cooperare,
productive” (Jonsen, Maznevski & Schneider, 2011: 36).
Indiferent daca perspectiva manageriald asupra diversitatii
culturale organizationale este aceea a unei resurse sau a unui
obstacol in calea performantei, se pune problema ca aceasta
poate fi instrumentalizatd de management intr-o directie sau
alta. De aceea, managementul are nevoie de competente
speciale pentru a gestiona diversitatea culturald (Mazur, 2010).
Asociat celor doud perspective, se studiaza avantajele si
dezavantajele diversitatii culturale pentru organizatie si
impactul acesteia asupra performantei organizationale.
Conform Milliken and Martins (apud Mazur, 2010),
diversitatea influenteazd functionarea unei organizatii prin
patru tipuri de variabile mediatoare: consecinte afective
(satisfactie sau angajament organizational, care pot fi scazute
sau crescute), rezultate cognitive (creativitate si inovare),
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efecte simbolice (reputatia unei organizatii incluzive si
egalitare), efecte privind comunicarea (comunicare buni sau
deficitara).

Printre avantajele frecvent mentionate se numara: cresterea
inovarii si a creativitatii, eficientd crescuta in luarea deciziilor
si rezolvarea problemelor, rezultate din multitudinea de
perspective / experiente / background-uri, adaptabilitate
crescutd la schimbari (Cox and Blake, 1991; Kearney et al.,
2009; Mazur, 2010), reducerea efectului de group thinking
(Barinaga, 2007). Avantaje mai putin luate in calcul,
mentionate in principal de autori de formare sociologicd, sunt
promovarea incluziunii si a acceptarii la locul de munca
(Gossen, 2016).

De multe ori, pornind de la conceperea diversitatii culturale
in termeni de diferente culturale nationale, se prezintd
comparativ performanta grupurilor omogene din punct de
vedere national cu cea a grupurilor eterogene din punct de
vedere national. Barinaga (2007), Chevrier (2000) in studiul
muncii in grupuri pe proiecte internationale aratd cum cultura
nationala si diversitatea culturald sunt instrumentalizate pentru
a justifica diferentele de performanta. O astfel de abordare
conferd diferentelor culturale un statut pozitivist, de unica
variabild  explicativa, 1incadrandu-se intr-o perspectiva
deterministd (Barinaga, 2007). Barinaga (2007), Ailon-Souday
& Kunda (2003) completeaza imaginea conform careia cultura
nationald si diversitatea culturalda sunt folosite de membrii
grupului ca resursd discursiva in interactiunea lor cotidiana,
pentru a explica / scuza confuziile, neintelegerile, pentru a se
pozitiona si a justifica actiunile / deciziile fatd de grup.
Conform acestei perspective, cultura nationald nu este ceva
predeterminat, diversitatea culturalda nu este o realitate
obiectivd, ci un discurs produs si reprodus continuu de catre
indivizii-actori in interactiunile lor cotidiene. ,,Membrii
grupului folosesc ‘cultura nationald’ si ‘diversitatea culturald’
ca instrumente pentru a se organiza, reproducand adevaratele
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efecte ale ‘diferentelor culturale’.” (Barinaga, 2007: 3) Pozitia
opusd este aceea conform careia diversitatea culturald
influenteazd negativ performanta grupului. Rezultatele
negative ale diversitatii culturale asupra performantei grupului
sunt explicate prin teoriile identitdtii sociale si a auto-
categorizarii (Barinaga, 2007; Mazur, 2010). Conform acestor
teorii, eterogenitatea grupului scade gradul de comunicare in
interiorul sau, nivelul de satisfactie si cooperare si creste
conflictele emotionale, deoarece procesele de comparatie si
categorizare sociala, precum si biasarile cognitive si
diferentierile in-group / out-group sunt mai prezente decat in
cazul grupurilor omogene (Mazur, 2010). Rezultatele mai
multor cercetdri aratd cd aceste aspecte sunt mai frecvente
intalnite n cazul grupurilor cu un grad mediu de eterogenitate
decat in cele foarte diverse, cu un grad inalt de eterogenitate,
unde conflictele si identificarile cu grupul se disperseaza ca
urmare a interactiunilor frecvente cu membri din out-groups
(Mazur, 2010).

Alte dezavantaje ale diversitatii culturale sunt considerate a
fi: consum de energie, timp si resurse in rezolvarea
problemelor, confuzie si frustrare rezultate dintr-un grad ridicat
de incertitudine si complexitate, dificultiti in obtinerea unui
acord in procesul decizional, nivel scdzut de identificare cu
grupul si integrare organizationald, care duc la performanta
scazutd (Mazur, 2010). La acestea se adaugd medii sociale tot
mai ostile fatd de cei care se aratd / se comporta diferit fata de
mainstream, ca urmare a intarii sentimentului de apartenenta
nationala - ,,in sfera publica si politica, se vorbeste tot mai mult
despre ridicarea de ziduri, atat fizic cat si metaforic.” (Mor
Barak, 2014: xvi)

Barinaga (2007) considera insa ca rezultatele cercetarilor
privind avantajele sau dezavantajele organizatiei diversa
cultural in legaturd cu performanta organizationald sunt
neconcludente. Explicatia sa este aceea ca rezultatele mixte si
contradictorii derivd din conceptia pozitivista asupra culturii
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nationale, vazuta ca singura variabild explicativa a diferitelor
comportamente care conduc sau nu la performanta. Concluzia
sa este in concordantd cu perspectiva mai largd, predominanta
in domeniul managementului intercultural, conform careia
existd o serie de dimensiuni ale culturii nationale care
influenteazd comportamentul indivizilor din cultura respectiva
(Kluckhohn si Strotdbeck, Hofstede, Trompenaars, etc.),
cultura nationala fiind vazutd ca o formd de programare
mentald colectiva. Voi detalia intr-o sectiune ulterioara aceasta
idee.

O trecere in revistd mai recentd a literaturii in domeniul
resurselor umane, organizational si al afacerilor identificd mai
multe categorii in care pot fi incluse definitiile diversitatii
culturale:

a) definire restrnsa (narrow category-based definitions) -
diversitatea culturala este definita prin diferente de gen, rasiale,
etnice. Aceste definitii sunt determinate de legislatia anti-
discriminare, cu originea in S.U.A., si nu se aplica neaparat in
alte contexte culturale si sociale.

b) definire ~ comprehensivd  (broad  category-based
definitions). Pe langa categoriile incluse 1n definirea restransa,
apar o serie de alte variabile: varstd, educatie, statut marital,
background cultural, clasi sociald. In cadrul acestei categorii,
se disting doua subcategorii: diversitatea vizibila si diversitatea
invizibild. Diversitatea vizibila (ex.: rasa, gen, dizabilitate
fizica) constituie, mai mult decat diversitatea invizibild (ex.:
religie, educatie, statut socio-economic etc.), o baza predilecta
pentru stereotipuri, prejudecati si biasari. Diversitatea rezulta,
de asemenea, si din interactiunea dintre diversitatea vizibila si
cea invizibila, care duce, de multe ori, la inferente despre
atribute interne ale persoanei.

¢) definire bazata pe criterii conceptuale (definitions based
on a conceptual rule) - spre exemplu, varietatea de perspective,
diferentele in modul de actiune etc. (Mor Barak, 2014)
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O altd modalitate de definire a diversitatii culturale este pe
baza criteriilor / modalitatilor de diferentiere a indivizilor Intre
ei, distingadndu-se dimensiunea primara, secundara si tertiara a
diversitatii. (Mazur, 2010). Dimensiunea primara include: gen,
etnie, rasd, varstd, abilitdti psihice / fizice. Dimensiunea
secundard include: religie, culturd, orientare sexuala, stil de
viata, orientare politica, experientd de munca, educatie, limba
etc. lar cea de a treia dimensiune include: credinte, asumptii,
perceptii, atitudini, sentimente, valori. Toate aceste dimensiuni
interactioneazd in crearea identitdtii unui individ, generand
similaritati si diferentieri, care influenteaza mediul de munca.
Aceasta perspectivdi este o reactie la conceptia care a
predominat in domeniul organizational, conform careia
diversitatea era asociatd doar cu aspectele multiculturale,
multietnice and multirasiale (Mazur, 2010).

in analiza conceptului de diversitate la locul de munci,
Gotsis and Kortezi (2015) semnaleazd importanta intelegerii
existentei unei definiri contextuale a diversitatii culturale,
criteriile de formare a identitatilor individuale si de grup
variind in timp, spatiu si context cultural (de ex.: genul).

1.2. Abordari critice ale managementului diversitatii /
intercultural In organizatii

Dobusch (2017) surprinde sintetic principalele critici aduse
perspectivei manageriale asupra diversitatii culturale:

a) existenta unei distante de netrecut fintre ratiunile
economice / de business si ratiunile justitiei sociale;

b) absenta unui consens in ceea ce priveste producerea unui
impact considerabil al ,revolutiei diversitatii” (diversity turn)
asupra cresterii incluziunii grupurilor istoric dezavantajate si a
incluziunii in general;

¢) existenta unor dubii / rezerve privind eficienta politicilor
de management al diversitatii;
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d) crearea unei imagini de suprafatd a diversitatii, fara
modificarea practicilor, structurilor si a culturii organizationale;

) axarea pe practici care vizeazd individul (de exemplu,
traininguri privind diversitatea) si omiterea relatiilor de putere
la nivel organizational, care genereaza politicile de includere /
excludere organizationald;

f) perspectiva esentialisti si omogenizatoare asupra
diversitatii - distinctia intre grupuri pe baza unor criterii
unidimensionale, fixe (de exemplu, gen sau rasad etc.) si
omiterea diversitatii individuale in interiorul grupului;

g) includerea in categoria diversitatii a grupurilor istoric
vulnerabile, ceea ce intareste, de fapt, distinctia intre acestea si
alte grupuri.

La acestea putem adauga faptul ca perspectiva manageriala
nu ia in calcul mizele politice reale la nivel organizational ale
existentei diversitatii culturale, mediile de muncd diverse
putand deveni medii ostile si discriminatorii, in care se practica
excluderea sociala pe baza a diferite criterii (de exemplu:
nationalitate, etnie, limba, religie, rasa, gen, clasa sociala etc.).
Excluderea sociald, prin practici deschise, rezultate din politici
formale sau informale ale organizatiei, este una dintre
problemele principale, evidentiatd de mai multi autori, cu care
se confruntd forta de muncd in mediile nationale si
internationale de munca (Mor Barak, 2014). Printre practicile
de excludere sociald se intilnesc excluderi de la: oportunitati
profesionale, retele informationale, participarea in echipe,
investitii In resurse umane, pozitii de putere, implicarea in
procesul de luare a deciziilor, ca urmare a apartenentei sau a
apartenentei percepute de catre angajator la un grup minoritar
sau defavorizat, pe baza unor stereotipuri negative (Mor Barak,
2014). Excluderea genereaza indivizilor afectati sentimentul ca
nu sunt vazuti ca apartindnd organizatiei, ceea ce sta la baza
nemultumirii privind rolul lor in organizatie si a deciziei de a
parasi locul de munca (Mor Barak, 2014). Deoarece includerea
este corelatd pozitiv cu avansarea in carierd, satisfactia in
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muncd, oportunititi profesionale, bunastare, performantd in
muncd, angajament organizational, toate acestea influentand
decizia de a ramane sau de a parasi un loc de munca (Mor
Barak, 2014). Mor Barak (2014) propune depasirea stadiului de
gestionare a diversitatii prin crearea unui climat inclusiv. Prin
climat inclusiv intelege, conform definitiei lui (Nishii, 2013:
1754), un climat ,care presupune eliminarea sursele
relationale de biasuri, prin asigurarea faptului ca statusul
identitatii grupului nu este corelat cu accesul la resurse,
credndu-se asteptari si oportunitati pentru indivizii eterogeni
de a crea legaturi personalizate transversale si de a integra
idei dincolo de granite / frontiere in procesele de rezolvare de
probleme comune”.

Literatura in domeniul managementului ridica si ea
problema modurilor de raportare la multiculturalitatea
organizatiei si a strategiilor de gestionare a acesteia, chiar daca
nu evidentiaza in mod clar mizele politice din spatele acestora,
accentul fiind pus pe performantd, pe avantajele si
dezavantajele diversitatii pentru functionarea echipelor. Nancy
Adler identificd mai multe tipuri de strategii de gestionare a
diversitatii culturale :

1. ignorarea diferentei culturale (strategie care deriva din
perceperea absentei oricarui impact al diferentei culturale
asupra organizatiei);

2. minimizarea sau negarea diferentei culturale (strategie care
deriva din perceperea diversitatii culturale ca sursda de
probleme pentru organizatie);

3. managementul diferentei culturale (strategie care deriva din
perceperea diversitatii culturale att ca sursd de probleme cat si
de avantaje pentru organizatie, presupune pregatirea
managerilor astfel Incit sd recunoascd si sd foloseasca
diferentele culturale 1n vederea obtinerii de avantaj competitiv
pentru organizatie) (Adler, 2001: 114).

Ignorarea, minimizare sau negarea pot lua mai multe forme,
cu impact diferit asupra organizatiei. Spre exemplu, o forma de
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ignorare a diversitatii culturale este conceperea politicilor
generale ale firmei fard a lua in calcul provenienta angajatilor
din medii culturale diferite (Chen & Starosta, 1998: 215). Sau
omiterea diferentelor culturale in cazul fuziunilor si achizitiilor
— o cercetare efectuatd in randul managerilor francezi si
germani implicati in fuziuni si achizitii internationale a aratat
ca majoritatea conflictelor aveau o baza culturala, mai mult de
50% dintre cei intervievati considerand diferentele culturale ca
principala sursa de tensiune la locul de munca; cu toate acestea,
conducerea sediului central nu le considera importante (Harper
& Cormeraie, 1995: 25). In cazurile cele mai grave, ignorarea
diferentelor culturale poate duce la esecul diferitelor proiecte.
Cu toate acestea, ea continud sa se manifeste, din diferite
motive: managementul nu are competentele necesare pentru
recunoasterea diversitatii culturale; managementul recunoaste
existenta diversitatii culturale, dar nu are competentele
necesare pentru a o gestiona; recunoasterea diversitatii poate
produce probleme mai mari decdt ignorarea ei; beneficiile
asteptate ale recunoasterii diversitatii culturale nu sunt pe
masura costurilor implicate; munca, prin natura sa, nu ofera
posibilitatea obtinerii de avantaje din existenta diversitatii
culturale (Mead, 2005: 19). In ceea ce priveste minimizarea
diferentei culturale, un exemplu ar fi considerarea acesteia ca
un aspect care tine doar de respectarea cerintelor legale (ex.: o
legislatie care impune o anumitd proportie de manageri
expatriati si de angajati locali in filiala unei firme (Mead, 2005:
361) sau de imaginea unei firme responsabile social (Chen &
Starosta, 1998: 220). Un alt exemplu ar fi modul de gestionare
a diversitatii culturale in firmele multinationale (FMN), atunci
cand responsabilitatea acesteia revine personalului implicat in
asa-numitele interfete culturale (expatriatii, membrii unor
echipe interculturale), fara a fi subiect al unei politici oficiale
coerente, coordonarea interculturald fiind redusd la adaptarea
mutuald, interpersonald (Chevrier, 2003: 100). Negarea
diferentei culturale este cel mai bine ilustratd de asa-numitele
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perspective cu ,.context scazut” ale autorilor din domeniul
managementului si afacerilor internationale, al cadror punct
comun este negarea impactului specificului local asupra
managementului si organizatiei (Child, Faulkner & Pitkethly,
2003: 33), ipoteza fundamentald fiind aceea a convergentei
managementului si organizérii firmelor din tari diferite ca
urmare a functiondrii firmelor intr-o economie care se
globalizeazd si a impactului schimbarilor tehnologice (Child,
Faulkner & Pitkethly, 2003: 33). O asemenea ipoteza sta la
baza expatrierii managerilor fara o formare / pregatire culturala
prealabild, ceea ce se poate solda cu un esec al misiunii de
expatriere (Mendenhall & Oddou in Jackson, 1995: 342-343),
problemele de adaptare culturala constituind motivul cel mai
des invocat de catre manageri pentru a justifica revenirea in
tara-mama inainte ca misiunea internationald sa se finalizeze
(Hiltrop & Janssens in Jackson, 1995: 357).

Nancy J. Adler justifici aceste ultime trei raportari la
diferenta culturala prin ,invizibilitatea” culturii, putini
manageri putdnd identifica impactul pozitiv sau negativ al
acesteia asupra activitatii cotidiene a firmelor pe care le conduc
(Adler, 2001: 105). Aceasta explicatie pare a fi sustinuta si de
cercetarea, mentionatd anterior, in randul consultantilor
canadieni in domeniul dezvoltarii organizationale. Astfel, daca,
intr-o prima faza, rezultatele indicau absenta perceptiei oricarui
impact al culturii asupra organizatiilor, rezultatele
chestionarelor aplicate in a doua faza a cercetarii erau complet
diferite, cea mai mare parte a consultantilor percepand un
impact al culturii asupra organizatiilor (Adler, 1983a: 356).
Explicatia data acestei diferente de perceptie a fost aceea ca, in
prima fazd, constructul de cultura nu a fost dat celor
intervievati, pe cand, in cazul chestionarelor, acesta aparea de o
maniera explicitd (Adler, 1983a: 359). Se evidentiazad astfel
»invizibilitatea culturii ca un construct explicativ’ (Adler,
1983a: 361) si lipsa constientizarii impactului culturii in



36

explicarea comportamentului organizational (Adler, 1983a:
361).

Discursul managerial pozitivist asupra diversitatii culturale
in organizatii persistd, fiind o parte incd predominanta in
literatura in domeniu. De aproximativ 20 de ani s-a conturat o
reactie criticd impotriva acestuia (Gotsis and Kortezi, 2015),
aparand noi campuri in literatura in domeniu, de exemplu,
studii care contextualizeazd managementul diversitatii
(Dobusch, 2017; Tomlinson and Schwabenland, 2010; Zanoni
and Janssens, 2007) si studii critice ale managementului
diversitatii (Gotsis and Kortezi, 2015). Gotsis and Kortezi
(2015) in trecerea in revistda a literaturii in domeniul studiilor
critice ale managementului diversitatii evidentiaza principalele
premise teoretice si contributii ale acestuia:

1. o conceptie non-esentialistd si non-pozitivista asupra
diversitatii;

2. influenta contextului social asupra modului in care sunt
definite si construite diferitele identitati socio-demografice care
sunt surse de diversitate la nivel organizational;

3. evidentierea relatiilor de putere, a inegalitatilor si a rolului
diferitilor actori sociali, intr-un anumit context social, care
genereaza anumite semnificatii ale diversitatii;

Dincolo de diferitele pozitiondri teoretice si implicatiile
practice aferente acestora, consider ca existd o serie de aspecte
care nu sunt luate in calcul. Spre exemplu, in discursul asupra
diversitatii culturale la nivelul marilor corporatii, nu se iau in
calcul practicile de exploatare a fortei de muncd, abuzurile,
munca prost platitd din diferitele tari, de obicei cele slab
dezvoltate, in care acestea au filiale, in care opereaza in regim
de subcontractare etc., unde ceea ce primeaza este avantajul de
cost. De obicei, in aceste cazuri, cdnd se semnaleaza problema
exploatarii si a abuzurilor, se pune problema genericd a
incalcarii drepturilor omului. Dar ale unui om ,,generic”, daca
putem spune asa, fard a se evidentia caracteristicile socio-
demografice, conditionarile economice, pozitionarea sociala,
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ocupatia, calificarea profesionald, pozitia in organizatie etc. a
acestuia.

Astfel, se ridicd o serie de intrebari, care pot constitui noi
directii de cercetare: /n ce contexte legislative, politice, socio-
culturale se pune problema diversitatii, a managementului
diversitatii, a excluderii sociale, a necesitatii unui climat
incluziv? Atunci cand interesul este cel al obtinerii avantajului
de cost, se mai pune problema respectarii diversitatii si a
incluziunii? La acestea se adaugd necesitatea studierii mai
aprofundate a problematicii diversitatii si a managementului
diversitatii la nivelul IMM-urilor, unde nu existd, de multe ori,
cunostintele, competentele, structurile necesare abordarii
acestora. Ceea ce ar putea duce la o imbogatire a teoriei si
practicii in domeniu, prin accesul la o realitate mai putin
influentata de discursul dorit social asupra diversitatii culturale.

1.2. Mize, abordari si tendinte ale managementului
intercultural la nivel teoretic?

Diferitele abordari ale diversitatii culturale prezinta interes
din perspectiva costurilor si beneficiilor pe care le implica
pentru o organizatie —diversitatea culturald are un impact
potential atat pozitiv cat §i negativ; abordarea organizationala
a diversitatii, nu diversitatea in sine, determind costurile §i
beneficiile finale pentru organizatie” (Adler, 2001: 115). Toate
aceste elemente intrd in sfera de studiu a managementului
intercultural, care, cel mai adesea, este asociat cu ideea de
gestionare a diversitatii culturale astfel incat sa se asigure

2 Ideile mentionate pot fi regdsite intr-o versiune preliminar,
publicatd in: Veronica Mateescu (2008), Qu’est-ce que c’est le
management interculturel?, Studia Universitatis Babes-Bolyai. Studia
Europaea, 3: 189-204.
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competitivitatea organizatiei (Chevrier, 2000: 5). O problema
care se pune frecvent este aceea a actiunilor pe care trebuie sa
le intreprindd managerii pentru a obtine rezultate eficiente in
medii de lucru multinationale si multiculturale (Adler, 1983a:
41), precum si a beneficiilor obtinute ca urmare a unei bune
gestiondri a diversitdtii culturale (Mead, 2005: 17). De
asemenea, succesul unei firme globale este asociat cu
congtientizarea si sensibilitatea culturala a conducerii acesteia
(Lane, DiStefano & Maznevski, 2002: 4). In aceste conditii, o
buna definitie a managementului intercultural ar putea fi aceea
de management eficient al diferentelor culturale.

Mizele la nivel organizational se reflecta si in incercarile, la
nivel academic, de a aborda mai nuantat diversitatea culturala
si managementul intercultural. Astfel, MI este definit ,,prin
intrebarile carora incearcd si le dea rdspunsuri: care sunt
dificultatile pe care le ridica diferentele culturale
managementului firmelor si, mai ales, care sunt cdile prin care
se pot depasi aceste obstacole si prin care se poate castiga din
diversitatea culturald” (Chevrier, 2000: 3) sau ca vizand
constructia unor ,jonctiuni Intre purtitori ai unor culturi
diferite cu scopul de a minimiza consecintele negative ale
diferentelor pentru indivizi si pentru firme si de a beneficia de
resursele potentiale pe care le ofera fiecare cultura” (Chevrier,
2000: 4). Aceste exemple de definitii ale managementului
intercultural se inscriu in noua tendintd In domeniu de a
considera diferentele culturale ca o sursa de avantaj competitiv
pentru firme, in special pentru firmele globale (Yeganeh & Su,
2006: 370). Printre avantajele percepute ale diversitatii
culturale se pot intdlni: perspective multiple, un grad mai
ridicat de acceptare a noilor idei, creativitate si flexibilitate
crescute, o mai buna intelegere a angajatilor locali, o mai buna
capacitate de interactiune cu clientii locali etc. (Adler, 2001:
109).

Dacd la nivel organizational, principala miza a
managementului intercultural este identificarea si gestionarea
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problemelor si a beneficiilor aduse de diversitatea culturald a
resursei umane, la nivel teoretic, mizele sunt multiple si in
schimbare, in functie de stadiul in care se afla domeniul. Astfel,
de-a lungul timpului s-a Incercat gasirea unui raspuns pentru
intrebari ca: Exista o influenta a culturii  asupra
comportamentului in munca al indivizilor dintr-o organizatie?
in ce masura stilul managerial trebuie schimbat atunci cdnd se
lucreazi cu oameni care provin din culturi diferite? In ce
mdsura gestionarea interactiunilor culturale este diferita intr-
un grup eterogen fata de un grup omogen din punct de vedere
cultural? (Adler, 1983a: 8) Cum poate fi definit managementul
intercultural? MI este un domeniu de sine-statator sau doar o
extensie a altor domenii? Care sunt ariile de studiu care tin de
domeniul MI? etc.

Ultimele intrebari rdman deschise, in conditiile in care MI
este considerat un domeniu care inca nu este clar delimitat in
cadrul domeniului mai larg al managementului (Sederberg &
Holden, 2002: 103), suscitdnd dezbateri asupra sferei sale de
cuprindere, asupra modalitatilor relevante de gestionare a
diversitatii culturale si asupra notiunii de culturd in sine
(Chevrier, 2003: 6-7). In ceea ce priveste acest ultim aspect,
notiunea de culturd a fost Tmprumutatd de cercetatorii in
domeniul organizational din alte domenii ale stiintelor sociale,
cum sunt antropologia, sociologia si psihologia, definitia sa
fiind modificatd astfel incat sd serveasca diferitelor interese si
orientdri de cercetare din acest domeniu (Yeganeh & Su, 2006:
365). Se ajunge, astfel, la un numar mare de definitii ale
culturii, ceea ce nu este o problema specifici domeniului
organizational, dacd este sd ne raportam doar la trecerea in
revista a definitiilor culturii realizata de antropologii Kroeber si
Kluckhohn in 1952, care se finaliza cu 164 de definitii pana in
perioada respectiva. Insa, marea majoritatea a acestora esueaza
in definirea culturii (din nou, o problemd mai generald a
studiilor culturale), inregistrdndu-se doud tendinte: definirea
prea restrictiva si cea prea comprehensiva si mai putin clara,
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care include si alti factori (asa-numiti ,non-culturali” —
economici, sociali etc.) (Yeganeh & Su, 2006: 366). In plus, in
ciuda abundentei definitiilor, cercetitorii par a fi putin
interesati de premisele / ipotezele teoretice incorporate in
acestea, cultura fiind perceputd mai degrabd ca ,,[...] un
domeniu de interes care face referire la ceva soft, uman,
necuantificabil, dificil de explicat in termeni rationali si care
este numit, de convenientd, «cultura»” (Sederberg & Holden,
2002: 107).

Un alt motiv care ingreuneaza definirea cu exactitate a
domeniului de cercetare a MI este suprapunerea acestuia cu
alte discipline care se ocupd de studierea diferentelor culturale
si impactul acestora asupra firmelor. Principalele domenii de
suprapunere sunt: managementul international — Lane,
DiStefano, Maznevski (1998), Mead (1994), Mockler (2002);
managementul international al resurselor umane — Armstrong
(1996) Schuler, Dowling si De Cieri (1993), Dowling si De
Cieri (1998); marketingul international — Czinkota si
Ronkainen (1987), Usunier (1992); comunicarea interculturala
— Bennett (1998), Gudykunst (2003), Guo-Ming si Starosta
(1998); sociologia organizatiei/firmei — Bernoux (1995),
Crozier (1963), D’Iribarne (1989), Sainsaulieu (1977
psihologia organizationald — Schein (1985), Triandis (1995);
comportamentul organizational — Adler (1982), Johns (1996),
Mullins (1995); cultura organizationald — Gerhart si Fang
(2005), van Muijen (1999).

Aceastd suprapunere se reflectd si in definitiile date
managementului intercultural, atunci cand acesta nu este
considerat un domeniu ,,independent” de studiu, ci 0”’extensie”
a altor domenii. Spre exemplu: ,,[managementul intercultural
este] dezvoltarea si aplicarea cunostintelor despre cultura in
practica managementului international, atunci cand indivizii
vizati au identitati culturale diferite [...]”(Mead, 2005: 16).
Exemplul nu este intamplator, MI fiind considerat, frecvent, ca
o disciplind dezvoltatd 1in interiorul managementului
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international (Sederberg & Holden, 2002: 104) La fel cum este
considerat o ,extensie” sau o ramurd a managementului
international al resursei umane. Definitia datd de Nancy J.
Adler managementului intercultural surprinde mai multe
elemente care reflectd suprapunerea acestuia cu domeniile mai
sus mentionate: ,,/managementul intercultural] ajuta la
intelegerea comportamentului indivizilor din organizatii cu
angajati si clienti din mai multe culturi diferite. Managementul
intercultural descrie comportamentul organizational in
interiorul tarilor si al culturilor; si, poate cel mai important,
incearcad sa inteleaga si sa imbundtdteasca interactiunile intre
colegi, management, clienti, furnizori si parteneri care provin
din tari si culturi din intreaga lume.” (Adler, 2001: 11)

in aceste conditii, abordarea interdisciplinari este
inevitabild, chiar recomandatd. Interdisciplinaritatea este o
caracteristicd a domeniului managementului in general, teoria
acestuia iImprumutand din alte domenii, cum sunt: economie,
drept, psihologie, psihologie sociald (Rojot, 2003: 440-441),
chiar daca poate genera uneori ambiguitati In ceea ce priveste
sfera de cuprindere a domeniului.

Insd, desi managementul intercultural este un domeniu atat
de complex si ridica atatea intrebari, cel mai adesea este
abordat la nivelul simtului comun. Un bun exemplu in acest
sens este cartea a doi autori celebri in domeniu, Charles
Hampden-Turner si Fons Trompenaars, Au-dela du choc des
cultures. Dépasser les oppositions pour mieux travailler
ensemble. Impresia generald data de carte este aceea a unui
manual extensiv de training in management intercultural.
Pentru a remedia acest ,,inconvenient”, autorii au optat pentru
un stil de scriere pe care ei 1l numesc ,,umor serios”. Acest stil
este caracterizat prin utilizarea de desene adecvate temelor
abordate, prin analiza / interpretarea unor filme celebre si a
unor carti mai mult sau mai putin cunoscute sau prin apelul la
evenimente mediatice cunoscute. Apelul la povesti si filme
»emblematice” pentru o cultura este explicat de cei doi autori
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astfel: ,,O poveste este un mijloc foarte puternic de a transmite
o culturda. De altfel, ea [povestea] adopta adesea o structura
apropiata de cea a mitului si a arhetipului cultural”. Aceste
povesti si filme ,,idealizeaza valorile lor preferate, integrand,
in acelasi timp, valorile contrare”. Astfel, pe parcursul intregii
carti, cititorul este acompaniat de filme si de povestiri carora
autorii le consacrd o parte importantd din opera lor (filmele
sunt prezente intr-o masurd mai mare decat povestirile,
existdnd chiar si o rubricd de filmografie inseratda dupa
bibliografie). Rolul acestora este de a exemplifica si sustine
dimensiunile culturale reprezentative pentru o culturd sau alta
(vom trata pe larg intr-o sectiune urmatoare problematica
abordarii prin dimensiuni ale culturii nationale). Astfel, Le
Train sifflera trois fois de Fred ZINNEMANN vs.
Les Misérables de Victor HUGO sunt considerate a fi
reprezentative pentru dimensiunea universalism-particularism,
Casablanca si Ikiru (Vivre) de Akira KUROSAWA pentru
dimensiunea individualism-colectivism etc. Se pare deci cd
existd tendinta de echivalare a diferentelor culturale cu cultura
generala. (Mateescu, 2006: 336-337)

Mai mult decat atdt, cercetarile structuraliste si
functionaliste din antropologia culturala, devenite populare, au
inceput sa isi gaseasca aplicatii practice in diferite domenii, de
la stiinte politice la management. Una dintre problemele
generate de aceastd popularizare este producerea unor conceptii
esentialiste asupra culturii, reflectatd si in partea aplicata. Ca
urmare, premisele metodologice ale antropologiei, care
urmareau o interferentd cat mai redusa cu putintd astfel incat
datele sa nu fie distorsionate, au devenit adesea concluzii
practice pentru alte stiinte (concluzii care fac parte din ceea ce
antropologii numesc astazi ,,esentialism cultural”): nu se poate
evada dintr-o culturd, culturile au frontiere clare, indivizii sunt
purtatori ai unei anumite culturi, apartenenta la o cultura
defineste indivizii si 1i diferentiaza fata de alti indivizi (Grillo,
2003: 158) etc.
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Se produce astfel o discordantd intre studiul stiintific al
culturii si abordarea sa manageriald, domeniul de cercetare al
managementului intercultural riscand sa ramana doar la nivelul
discursului formal. O propunere ar fi aceea ca domeniul si
profite mai mult de interdisciplinaritatea sa si sa utilizeze o alta
abordare, in special prin imprumutul din stiinte sociale ca
antropologia si sociologia nu doar al unor notiuni, ci si al
metodologiei. Deoarece interdisciplinaritatea constituie un plus
si nu un minus, unul dintre exemplele cele mai ilustrative fiind
cazul antropologiei culturale, care a imprumutat notiuni si
metode din stiintele exacte si cele umaniste. Trebuie sa
precizam, 1insd, ca esentialismul cultural, in ciuda
dezavantajelor sale, reprezintd o contributie importantd in
studiile organizationale, aparand ca reactie la universalismul si
conceptia de ,,one best way” care a dominat multa vreme teoria
si practica managementului. Dar, cercetarile interculturale
trebuie rafinate, astfel 1incidt sa nu pice in capcana
esentialismului.

1.2.1. Managementul intercultural — un domeniu de studiu
controversat?

O tendintd relativ recentd in domeniul managementului
intercultural este interogarea asupra stadiului actual al
dezvoltarii acestuia. Principalele aspecte vizate sunt teoria,
metodologia de cercetare si implicatiile de ordin practic ale
diferitelor abordari teoretice si / sau metodologice.

In ceea ce priveste teoria in domeniu, aceasta este
considerata, in general, ca fiind slab dezvoltata fatd de

3 Ideile mentionate pot fi regisite intr-o versiune preliminara,
publicatd in: Veronica Maria Mateescu (2015), Perspectives on
Diversity Management at Workplace. The European SMEs Case, On-
line Journal Modelling the New Europe Issue no. 16: 80-92.
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inceputurile sale si se vorbeste chiar de o abordare a-teoretica a
cercetdrii In domeniu (Aycan, 2000: 111). De asemenea, se
considerd ca teoria existentd esueaza in a ghida de o maniera
adecvata cercetarea si practica in domeniu (Aycan, 2000: 111),
unul dintre principalele motive fiind conceptia asupra culturii.
De cele mai multe ori, cultura este abordata dintr-o perspectiva
esentialistd, structuralistd (Staber, 2006: 189) si ,pozitivista”
(Aycan, 2000: 117), principala consecintd fiind neglijarea
interactiunilor culturale care au loc Intr-o organizatie. Deoarece
perspectiva esentialistd concepe cultura ca avand granite clar
delimitate, indivizii ca fiind definiti de apartenenta la o
anumitd culturd, din care nu pot evada; aceastd apartenenta ii
diferentiaza fata de alti indivizi, purtatori, la randul lor, ai unei
alte culturi (vezi Grillo, citat mai sus). Cultura ca structura este
vazutd ca un cadru normativ si de interpretare pentru
experientele individuale, cu un grad inalt de stabilitate, ceea ce
presupune un grad inalt de stabilitate si in orientdrile si
motivatiile indivizilor (Staber, 2006: 189, 191). Abordarea
,»pozitivistd” a culturii pleacd de la premisa ca aceasta este un
fenomen obiectiv, care poate fi masurat, observat si analizat cu
precizie (Yeganeh & Su, 2006: 362).

Ca urmare, cercetatorii care aderd la aceasta perspectiva
acorda o atentie crescutd definirii culturii, astfel incat sa fie
usor de ,,operationalizat” si de masurat (Tayeb, 1994: 430). Cel
mai adesea, acestia opteaza pentru o metodologie cantitativa de
cercetare, iar rezultatele cercetarilor iau forma modelelor
dimensiunilor / orientarilor culturale (nationale sau
organizationale). Acestea au avantajul simplitatii si, in plus,
oferd o definire clara a notiunii abstracte de ,,culturd” (Jackson
& Aycan, 2006: 6). De asemenea, ofera o combinatie
echilibratd Intre general si particular, legdnd elemente care tin
de niveluri diferite: individ, grup, societate, fiind, in acelasi
timp, usor de comunicat / prezentat (Aycan, 2000: 116). insa,
acest tip de abordare este obiectul unor critici intense,
principalele aspecte vizate fiind: utilitatea practica redusid in
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relatiile de afaceri si 1In predictia comportamentului
organizational, deoarece accentul este pus pe generalizari si
legi universale; validitate externa scazuta — accentul este pus pe
cresterea validitatii interne, pe relatia de tip cauza-efect;
concentrarea pe aspecte de suprafatd ale fenomenului cultural
si, In consecinta, neglijarea intelegerii sale in profunzime
(Yeganeh & Su, 2006: 362).

in ceea ce priveste metodologia de cercetare, una dintre
principalele probleme ridicate este conceptia cercetatorilor
privind influenta culturii asupra unei organizatii. Deoarece
aceasta determind ipoteza de cercetare si interpretarea
rezultatelor. Din acest punct de vedere, se pot identifica doua
mari categorii de cercetdtori: adeptii universalismului in ceea
ce priveste variatiile unui anumit fenomen, cum sunt valorile,
atitudinile comportamentele etc., 1n organizatii care
functioneazd in contexte diferite si cei care considerd aceste
variatii ca fiind rezultatul influentei culturii (Koslowsky, Sagie
& Stashevsky, 2002: 131). In ultima categorie pot fi intlnite
mai multe subcategorii: cercetdtorii care recunosc existenta si
rolul culturii in organizatie, dar o considera ca fiind un
inconvenient pentru cercetare, deoarece este dificil de studiat,
si, ca urmare, o exclud ca variabild de cercetare (Tayeb, 1994:
433); cercetatorii care considera cultura un factor rezidual, iar
in cazul in care nu existd explicatii non-culturale pentru
diferentele identificate, le atribuie culturii (Tayeb, 1994: 434);
cercetatorii care considera cultura ca fiind unul dintre factorii
majori in explicarea diferentelor gasite; cercetatorii care
considerd cultura un factor fundamental care determina cadrul
pentru intelegerea diferentelor identificate (Tayeb, 1994: 443).

Diferitele abordari ale cercetarii culturii in domeniul
organizational se inscriu in dezbaterea mai largd asupra
problematicii convergenta — divergenta culturald. Legat de
aceasta, o cercetare in randul studiilor din domeniul
managementului si al afacerilor internationale identifica doua
perspective contradictorii: perspectivele ,,cu context slab”
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(studii de convergentd) si perspectivele ,,cu context puternic”
(studii de divergentd) (Child, Faulkner & Pitkethly, 2003: 32,
33).

Perspectivele ,,cu context slab” — universalismul economic,
teoriile tehnologiei, universalismul psihologic si teoriile
efectelor transnationale — pornesc de la premisa convergentei
managementului si organizatiilor ca rezultat al: 1) intrarii
natiunilor si firmelor intr-o economie globald, caracterizata
prin cautarea eficacitatii si a utilitatii; 2) schimbarilor
tehnologice, care au eliminat barierele de comunicare si de
informare, ducdnd la nevoi similare in ceea ce priveste
aranjamentele de muncd si de organizare; 3) acceptarii
universalitatii nevoilor umane si a structurii motivatiei; 4)
globalizarii productiei in firmele multinationale, ceea ce a dus
la un anumit grad de similaritate in strategiile si practicile
acestora; 5) ipotezei ca toti managerii din lume se confrunta cu
aceleasi provocari ca rezultat al interdependentei puternice si
crescute a economiilor (Child, Faulkner & Pitkethly, 2003: 33-
39).

in schimb, perspectivele ,,cu context puternic” (de ex.,
teoria culturald, teoria institutionald) pornesc de la premisa
divergentei managementului si organizatiilor, ca rezultat al
influentei culturii asupra diferitelor practici de management,
care genereazd caracteristici nationale specifice ale
managementului, precum si de la premisa cd managementul si
afacerile au baze institutionale diferite in fiecare societate
(Child, Faulkner & Pitkethly, 2003: 39-44).

Divergenta culturala este pusd sub semnul intrebarii din
motive atat de ordin teoretic, cat si metodologic. Astfel, exista
dezbateri privind privind predominanta culturii fatd de alti
factori in ,predictia” comportamentelor indivizilor Intr-o
organizatie. De asemenea, se pune problema lipsei unei teorii
adecvate asupra relevantei culturii pentru management si
organizatii, existand aspecte neclare, cum ar fi: care sunt
trasaturile organizationale determinate de culturd ? care este
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importanta culturii comparativ cu alti factori— economici,
tehnologici, politici etc.? (Child, Faulkner & Pitkethly, 2003:
41)

Aceasta ultima intrebare, care vizeaza separarea culturii de
alti factori 1n determinarea unor diferente intre organizatii, este
una dintre intrebarile fundamentale pentru cercetarea
interculturald in management. Unul dintre motivele care
ingreuneaza aceastd separare sunt dificultitile in definirea
culturii in domeniul MI. Astfel, dupd cum mentionam mai sus,
aceasta este definita fie prea restrictiv, fie prea comprehensiv,
incluzand si alti factori, considerati non-culturali (economici,
sociali etc.). De asemenea, exista cercetatori care au o abordare
,»Mixtd”, considerdnd cd exista atat ,forte universale”, cat si
diferente culturale care influenteazd indivizii si procesele
organizationale, acestea din urmd generand variatii 1In
organizatii. Acesti cercetatori (Tayeb, 1994, Triandis, 2001,
Koslowsky, Sagie & Stashevsky, 2002, Menon, 2004) pleaca
de la premisa existentei unui anumit ,.esential comun”, care
este universal, deci stabil si transferabil de la o cultura la alta,
precum si a unor elemente care diferd de la un grup cultural la
altul (Koslowsky, Sagie & Stashevsky, 2002: 133).

Dezbaterea asupra separarii intre culturd si factorii non-
culturali cu influentd asupra structurii si practicilor
organizationale persista, desi interesul nu este de datd recenta,
studiile comparative de management aplecandu-se asupra
acestui aspect inca de la inceputul anilor 1960 (Aycan, 2000:
111). Astfel, de-a lungul timpului s-a dezvoltat, in paralel cu
teoria culturald, asa-numita abordare ,,non-culturald” in care
sunt incluse mai multe teorii:

e  teoria contingentei — printre temele majore abordate se
numadra: efectul omogenizator al industrializarii pentru firmele
din intreaga lume; transformarea atitudinii fatd de munca si a
relatiilor sociale ca urmare a automatizarii si a progresului
tehnologic; elementele contextuale care devin factori
determinanti pentru structura unei organizatii: dimensiunea
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organizatiei, sectorul de activitate, dependenta de alte
organizatii etc.; variatia proceselor organizationale in functie
de stadiul de dezvoltare al organizatiei etc. (Aycan, 2000: 111-
112);

e  teoria politico-economica — influenta majord asupra
unei organizatii este reprezentatd de natura sistemului socio-
economic al unei tari (prin care se intelege capitalismul si
socialismul);

e  teoria efectului societal — accentul este pus pe modul
in care o organizatie este configuratd social de mediul sau,
subliniindu-se in mod particular rolul sistemului educational, al
sistemului de relatii sectoriale si al statului (Aycan, 2000: 112).

Printre criticile aduse abordarii ,,non-culturale” se numara
determinismul si subestimarea rolului culturii (Aycan, 2000:
113). Ulterior, teoriile culturale au fost subiectul aceluiasi tip
de critica din partea ,,non-culturalistilor”.

Astfel, s-a dezvoltat o a treia abordare, care recunoaste
influenta factorilor culturali asupra structurilor, a proceselor
organizationale si a comportamentelor In munca, dar ia in
calcul si faptul cd semnificatia si influenta culturii sunt
variabile, fara a putea fi dovedite cu precizie sau calculate si ca
existd si alti factori care trebuie luati in calcul: factori
economici, mediile sociale si de afaceri, sectorul de activitate,
interesele organizatiei, personalitatile indivizilor implicati etc.
(Mead, 2005: xi, 7; Usunier, 2000: 3).

Cu toate acestea, este incd necesard o separare mai clard
intre factorii culturali si non-culturali cu influentd asupra
managementului si organizatiei, un posibil punct de plecare
fiind acela al unei definitii a culturii care sd fie functionalad
pentru cercetarile interculturale iIn domeniul managementului.

1.2.2. Contextul teoretic al constituirii domeniului
managementului intercultural
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Diversitatea culturala la locul de munca reflecta diferentele
demografice, sociale si culturale existente la nivel societal
(Gotsis and Kortezi, 2015). Preocuparea pentru diversitatea la
locul de munca se reflecta si in literatura in domeniu, care s-a
constituit ca domeniu stiintific relativ recent (in urmd cu
aproximativ 30 de ani). Astfel, in ultimii 10 ani, s-a remarcat o
crestere cu mai mult de 110% fatd de decada anterioard, iar in
presa populard s-a inregistrat o crestere de aproximativ 500%
fatd de perioada de debut a domeniului, la jumatatea anilor
1980 (Jonsen, Maznevski and Schneider, 2011).

Preocuparea pentru diversitatea culturald la locul de munca
isi are radacinile In dezbaterea care a inceput in jurul anilor
1980 legat de influenta culturii nationale asupra practicilor de
management si organizationale si asupra comportamentului in
munca al indivizilor. Aceastd dezbatere se incadra in discutia
mai largd, mentionatd anterior, asupra problematicii
convergenta —  divergenta culturald in  domeniul
managementului, conceptia predominantd fiind, la vremea
aceea, a existentei unei”one best way” pentru managementul
organizatiilor. Se poate considera cd primele teorii care au
deschis calea inspre studierea impactului culturii asupra
organizatiilor sunt teoriile contingentei structurale, care puneau
sub semnul intrebarii, chiar daca doar partial, ideea unei ,,one
best way” in managementul organizatiilor si ridicau problema
existentei unei relatii intre organizatii si ,,mediul” lor, fara a se
concentra insa explicit asupra culturii. Odata cu dezvoltarea
teoriilor neoinstitutionaliste, problema influentei culturii (de
data aceasta inclusd In mod explicit in mediu) si a relatiei
dintre organizatie si societate devine mai clara (Rojot, 2003).
Astfel, in anii 1970-1980, cultura si influenta sa asupra
organizatiei intrd in preocuparile cercetatorilor din domeniul
organizational, mai intai sub forma schimburilor / relatiilor
dintre firma si societate (Bollinger and Hofstede, 1987). Se
considera ca primul autor care a formulat o teorie care
evidentia clar existenta unei relatii intre culturd si organizatie
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este Geert Hofstede (Segrestin, 1992), pe baza unei cercetari
care a demonstrat ca organizatiile sunt influentate de cultura
nationald  (culture-bound), dezvoltand un model al
dimensiunilor culturii nationale (Hofstede, 1996), care a
deschis drumul spre popularizarea altor modele care nu erau
atat de cunoscute si spre dezvoltarea unora noi. Desi modelul
lui Hofstede si, In general, abordarea prin modele a culturii
nationale sunt supuse criticii (McSweeney, 2002), acesta
continud sa fie un punct de reper in literatura si cercetarile
actuale in domeniu.

Diversitatea culturala a fost inteleasd, in principal, ca
diferentd culturald nationali. In prezent, aceasti conceptie
persista, Insd s-a conturat un curent critic impotriva acesteia,
principalul argument fiind acela mentionat si anterior, al unei
conceptii deterministe, esentialiste si pozitiviste asupra culturii
nationale si cel al inadecvarii conceptului de culturd nationala.
Managementul intercultural si managementul diversitatii sunt
doua fete ale aceleiasi monede, desemnand aceeasi realitate, a
unei forte de munca diversd din punct de vedere cultural,
termenul de management intercultural fiind folosit predilect
atunci cand se pune problema existentei unei diversititi a
culturilor nationale.

Mor Barak (2014) remarca o schimbare graduald in teoria si
cercetarea In domeniul managementului diversitatii, provocata
de cresterea colabordrilor internationale care a dus la noi
perspective prin evidentierea specificitatilor diferitelor contexte.
fnainte de aceastdi schimbare, cercetarea in domeniul
diferentelor individuale si intergrupale la locul de munca era
slab articulata, folosindu-se cadre si terminologii diferite, in
general teorii din psihologia sociala asupra diversitatii, asupra
identitatii sociale si a relatiilor intergrupale, elaborate in
America de Nord si Europa de Vest. in prezent, managementul
diversitatii a devenit camp de cercetare stiintific, iar la nivel
organizational s-au creat departamente specializate 1n
diversitate si incluziune (Diversity and Inclusion, D&I), care
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elaboreaza politici si practici in aceasta directie (Mor Barak,
2014). Cu toate acestea, Jonsen, Maznevski, Schneider (2011),
au concluzionat, ca urmare a trecerii in revista a literaturii in
domeniu, cd aceasta nu este atat de diversa, fiind dominatad de
cercetarea de inspiratie americana.

Chiar dacd, in prezent, managementul intercultural si
managementul diversititii sunt tot mai clar conturate si
delimitate ca domenii de studiu, ceea ce a dus la recunoasterea
si acceptarea influentei culturii asupra managementului si
organizatiilor, aceasta a fost pentru multd vreme complet
ignoratd 1in istoria stiintei managementului si a teoriei
organizatiilor. Cercetdtorii In domeniu, indiferent de afilierea
lor teoretica (teoriile traditionale, teoria relatiilor umane etc.),
erau interesati in special de identificarea acelei ,,one best way”
pentru managementul organizatiilor.

Se poate considera ca primele teorii care au deschis calea
inspre studiul impactului culturii asupra organizatiilor sunt
teoriile contingentei structurale. Acestea puneau sub semnul
intrebdrii, chiar dacd doar partial, ideea unei ,,one best way” in
managementul organizatiilor si ridicau problema existentei
unei relatii intre organizatii si ,,mediul” lor (Rojot, 2003). insa,
aceasta directie de studiu nu a fost dezvoltatd decat mai tarziu,
ludnd forma studierii relatiei iIntre organizatii si cultura,
cercetatorii avand interese diferite in aceastd privinta:
comportamentul si motivatiile individului intr-o organizatie,
relatiile Intre individ si organizatie, individul ca actor, puterea,
ierarhia, mecanismele de integrare sociald, motivele constituirii
organizatiilor etc.

Acest parcurs sinuos a dus totusi inspre clarificarea
graduald a problematicii relatiei intre mediu si organizatie —
organizatiile concepute ca sisteme deschise, mediul ,,actionat”,
ecologia, ecologia populatiilor de organizatii, dependenta de
resursele organizatiilor (pentru a mentiona doar cateva dintre
cele mai importante si mai recente teorii care pun problema
unei relatii intre mediu si organizatie). in aceste teorii, mediul
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este conceput fie de o manierd generald (a se vedea analiza
PESTEL), fie este redus la mediul imediat apropiat unei
organizatii. Cultura ca element component al mediului apare
doar de o maniera tangentiala, iar atunci cand apare mai
explicit ia forma influentei asupra comportamentului
individului in organizatie. De cele mai multe ori este doar
mentionata aceasta influentd, fara ca subiectul sa fie aprofundat.

Insa, odatdi cu dezvoltarea teoriilor neoinstitutionaliste,
problema influentei culturii, de data aceasta inclusd in mod
explicit in mediu, si a relatiei dintre organizatie si societate
devine mai clara. Desi pozitiile sunt diferite si in cadrul acestor
teorii, unii autori echivaland institutiile cu efectele culturale
sau istorice, In timp ce altii diferentiaza cultura si institutiile
(Rojot, 2003. 427-429).

in cadrul acestui curent, una dintre cercetirile considerate
fundamentale este cea efectuatd in 1982 de Marc Maurice,
Francois Sellier si Jean-Jacques Silvestre (Rojot, 2003: 457).
Conform acesteia, organizatiile industriale nu tind inspre
modele universale, deoarece au tendinta de a reproduce si de a
intari pattern-urile produse prin interactiunea specifica
activitatilor lor (Eyraud, Marsden & Silvestre, 1990: 502).
Diferentele intre organizatii sunt vazute ca rezultat al ,,efectului
societal”, inteles ca rezultat al combindrii mai multor elemente,
care diferd in functie de societate: salariul, structura ierarhica,
sistemul de formare, organizarea sectoriala si sistemul de relatii
de munca. insa pentru aceste diferente nu se gisesc explicatii
in istoria sau cultura tarii respective (Segrestin, 1992: 186, 187,
188). Un alt studiu care confirma la vremea respectiva
existenta ,.efectului societal” si influenta acestuia asupra
organizatiilor este cel efectuat de Erhard Friedberg si Christine
Musselin  (1989). Acesta consta intr-o comparatie intre
sistemele universitare din Franta si Germania, rezultatele
indicand diferente intre cele doud, ca urmare a traditiilor
culturale si institutionale ale acestor tari (Musselin, 2004: 103).
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Astfel, s-a dezvoltat treptat recunoasterea importantei
diferentelor nationale pentru formele de dezvoltare industriald
si pentru metodele de management, ajungandu-se de-a lungul
timpului la cvasi-unanimitate in ceea ce priveste acest aspect,
in randul sociologilor, economistilor, specialistilor in
management, teoreticienilor i practicienilor in domeniul
organizational (Segrestin, 1992: 190).

Se poate spune, deci, ca in anii 1970-1980, cultura si
influenta sa asupra organizatiei intrd 1In preocupdrile
cercetatorilor din domeniul organizational, mai intdi sub forma
schimburilor / relatiilor dintre firma si societate (Bollinger &
Hofstede, 1987: 43).

Tot in aceastd directie se inscriu si cercetarile francezului
Philippe D’Iribarne (1989), care 1si declara intentia de a depasi
explicatia ,efectului societal” pentru diferentele 1intre
organizatii, considerdnd-o ca insuficientd. Explicatia sa era
aceea a influentei istoriei asupra procesului de management al
organizatiilor dintr-o tarad. Drept urmare, a lansat ideea
necesitatii unui management cultural, prin care intelegea o
formd de management care sd ia In considerare traditiile
fiecarei tari si care sa foloseasca caracteristicile fiecarei culturi
nationale astfel incat sa fie eficient. Pornind de la o comparatie
intre functionarea a trei intreprinderi din industria metalurgica
cu sediile in Franta, SUA si Olanda, D’Iribarne identifica trei
modele de organizatii si de relatii ierarhice, carora le gésea
radacini in traditiile culturale si istorice nationale (D’Iribarne,
iarna 1996-1997: 31): SUA — modelul ,,contractului corect”
(fair contract); Franta — modelul ,,logicii onoarei”; Olanda —
modelul ,,consensului” (D’Iribarne, iarna 1996-1997: 31)
Astfel, pozitionarea lui teoreticd se diferentia atdt de teoria
»efectului societal” cat si de teoria lui Michel Crozier, un alt
autor francez preocupat la vremea respectiva de diferentele
intre organizatii din diferite tari. Insi, Crozier (1963) era
preocupat de birocratie si de analiza disfunctionalitétilor
acesteia. El definea fenomenul birocratic drept un ,,fenomen
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cultural francez” si pleca de la premisa existentei unei diferente
intre structurile si modurile de actiune ,birocratice” 1in
societatile occidentale, dar si intre Est si Vest; explicatia
acestor diferente consta in sistemele sociale si culturale diferite
din societdtile respective (Crozier, 1989: 257).

In Franta, interesul pentru influenta culturii asupra
managementului si organizatiilor a generat doua alte tipuri de
interese de cercetare: studiul micro-culturilor de atelier, al
subculturilor profesionale si al formelor de sociabilitate
colectiva dezvoltate in organizatii (Liu, 1981; Reynaud, 1982;
Ribeill, 1984; Bouvier, 1989) si studiul muncii si al firmei ca
centre de productie identitara si culturala (Lafaye, 1998: 72).
Principalul reprezentat pentru acesta din urma este Sainsaulieu
(1977), care pune problema contributiei muncii si a experientei
de munca in crearea culturii si identitatii unui individ
(Sainsaulieu, 1988: 345). Mecanismul prin care este posibil
acest lucru este cel al invatarii culturale, munca organizata,
prin relatiile dezvoltate intre indivizi, avand un impact puternic
asupra normelor, valorilor si ideologiilor unui individ
(Sainsaulieu, 1988: 346). El identifica patru modele culturale
relationale care pot apdrea la locul de munca: modelul fuziunii
sau de masd, modelul negocierii, modelul afinitatilor si
modelul izolarii; aceste modele sunt dinamice, se pot schimba
ca urmare a transformarilor produse in mediul intern sau extern
al firmei (Sainsaulieu, 1988: 435-438).

Aproximativ aceleasi preocupari se regasesc in literatura
anglo-saxond 1n domeniul managementului, din perioada
respectiva. Una dintre cele mai cunoscute teorii este cea a lui
Geert Hofstede (Segrestin, 1992: 186), acesta fiind considerat
primul autor care a indicat clar existenta unei relatii intre
cultura si organizatie, punand sub semnul intrebarii
etnocentrismul dominant pana atunci in studiile interculturale,
etnocentrism pe care il considera ca principalul responsabil
pentru slaba dezvoltare a domeniului (Bollinger & Hofstede,
1987: 43). Concluzia principala a cercetarii sale, desfasurata in
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2 perioade, intre 1967-1969 si 1971-1973, era aceea ca
organizatiile sunt influentate de cultura nationala (culture-
bound) (Hofstede, 1980: 372). Pe baza acestei cercetiri, el a
dezvoltat un model al dimensiunilor culturii nationale
(Hofstede, 1980: 11-12), deschizand drumul spre popularizarea
unor alte modele care nu erau atit de cunoscute si spre
dezvoltarea altora noi. Se poate spune cad abordarea prin
modele ale dimensiunilor culturii nationale a devenit principala
caracteristici a literaturii domeniu.
Caracteristicad dominanta si astizi.

in tabelul de mai jos se pot vedea modelele cel mai frecvent
prezentate si citate in literatura in domeniul managementului

anglo-saxone 1in

intercultural.

Tabel 1: Principalele modele ale dimensiunilor culturii nationale

1959: HALL

culturi cu context inalt
(puternic) / culturi cu context
scazut (slab);

culturi monocronice / culturi

policronice;

1980 : HOFSTEDE

distanta fatd de putere (mare
/ micd);

individualism vs.
colectivism;

masculinitate vs. feminitate;
evitarea incertitudinii (mare /
mica);

orientarea pe termen lung /

orientarea pe termen scurt;

1961: KLUCKHOHN si
STRODTBECK

relatia fata de natura;
relatiile interpersonale;

tipul de activitate umana;
natura umana fundamentala;
orientarea fatd de timp;

folosirea spatiului;

2000 : HAMPDEN-TURNER si
TROMPENAARS

universalism / particularism;
individualism / colectivism;
viziune de detaliu / viziune de
ansamblu;

statut social dobandit / statut social
atribuit;

motivatie endogend / motivatie

exogena;
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timp secvential / timp sincronic;

Osland si Bird (in Boyacigiller, Goodman & Phillips, 2003:
89) au identificat 23 de dimensiuni folosite, in general, in
compararea culturilor. De obicei, aceste dimensiuni au poli
opusi, doar unele dintre ele au si o pozitie intermediard — spre
exemplu, cele propuse de Kluckhohn si Strodtbeck (1961).
Unele modele nu sunt descrise prin ,,dimensiuni”, ci prin
»orientdri”. Diferenta intre acestea este datd de faptul ca, in
timp ce dimensiunile sunt trasaturi culturale bipolare si
dihotomice, orientdrile culturale nu sunt neaparat dihotomice si
liniare (Yeganeh & Su, 2006. 366). Conform acestei distinctii,
modelul lui Kluckhohn si Strodtbeck, precum si cel al lui
Trompenaars si Hampden-Turner descriu orientari culturale, pe
cand cele ale lui Hofstede si Hall descriu dimensiuni culturale.

Daca s-ar face o trecere bibliometrica in revistd a acestor
cercetari / lucrari / studii, ar trebui sd se inceapa cu cercetarea
lui Hofstede. Aceasta este cea mai citatd din literatura de
specialitate (Ulijn, 2000: 5). Astfel, conform unui studiu
efectuat de Sendergaard (1994) asupra rezumatelor, citarilor
primei carti a lui Hofstede (Culture’s Consequences.
International Differences in Work-Related Values) in care
prezenta rezultatele studiului sau, si a replicarilor acestui studiu,
in perioada 1986-1994, erau identificate 1036 citari SSCI
(Social Sciences Citation Index) ale cartii, 36 de rezumate, 61
de replicari ale studiului si 274 de utilizari ale modelului
dimensiunilor culturii nationale. Situatia continua si 1n prezent.

Studiul lui Hofstede este considerat un reper in dezvoltarea
si recunoasterea domeniului managementului intercultural
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deoarece conferd, pentru prima oard in domeniul
managementului, legitimitate relativismului cultural, al carui
adept se declara (Hofstede 1980: 374), oferind ,,0 viziune
alternativa premisei convergentei culturilor care domina péana
atunci lumea afacerilor” (Chevrier, 2003: 57-58). Cu toate
acestea, una dintre principalele limite ale studiului lui Hofstede
este chiar universalitatea modelului dimensiunilor culturii
nationale pe care il propune. Se considerd ca, inainte de
aparitia studiului lui Hofstede, marea majoritatea a cercetarilor
din domeniu erau a-teoretice (aspect care, asa cum mentionam
mai sus, caracterizeazd 1Incad domeniul managementului
intercultural) si se reduceau la compararea unor fenomene
manageriale din diferite tari. Dupa aparitia studiului lui
Hofstede, a inceput utilizarea unor elemente masurate /
masurabile ale culturii pentru a explica diferitele procese
manageriale (Triandis, 2001: 17). De asemenea, succesul
primei céarti a lui Hofstede privind consecintele culturii asupra
muncii a dus la cresterea importantei acordate explicatiilor
culturaliste in lumea afacerilor, relansand carti / studii care au
fost publicate 1nainte de studiul sau, dar care pana atunci nu se
bucurasera de recunoastere. Spre exemplu, Hall, care, Tnainte
de studiul Iui Hofstede, publicase trei carti (1959, 1966, 1976),
in care punea problema influentei culturii nationale asupra
practicilor de afaceri.

Printre criticile cele mai frecvente aduse acestui model,
rezumate de Hofstede insusi, in scopul de a oferi
contraargumente, se numara: 1) chestionarul (metoda anchetei)
nu este o modalitate adecvatd de masurare a diferentelor
culturale; 2) natiunile nu sunt cele mai bune unitati de analiza
pentru studiul culturii; 3) studiul filialelor unei firme nu poate
oferi informatii despre intreaga cultura nationald; 4) datele
obtinute din studiul asupra IBM sunt vechi si depasite; 5) patru
sau cinci dimensiuni nu sunt suficiente pentru a descrie /
surprinde cultura nationald. Contraargumentele aduse de
Hofstede sunt, in ordinea raspunsului la criticile mentionate
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anterior, urmatoarele : 1) metoda anchetei nu ar trebui sa fie
singura modalitate de a mésura diferentele culturale; 2) accepta
critica, dar argumenteaza ca natiunile sunt adesea singurele
unitati accesibile / disponibile pentru realizarea de comparatii,
reprezentand o variantd mai buna decat absenta oricérei unitati
de analiza; 3) prin cercetarea sa, a urmdrit masurarea
diferentelor intre culturile nationale, in consecintd ansamblul
esantioanelor functional echivalente pot oferi informatii asupra
acestor diferente; 4) se presupune cd dimensiunile culturii
nationale identificate existd de multd vreme; numai datele care
au ramas valide ca urmare a celor doua studii efectuate ulterior
primei cercetdri au fost pastrate si validitatea lor a fost testatd
prin alte masurdtori externe; 5) nu exclude posibilitatea
descoperirii altor dimensiuni ale culturii nationale, dar acestea
trebuie sa fie independente, atat din punct de vedere statistic,
cat si conceptual, fatd de dimensiunile deja identificate si, in
plus, sa fie validate prin corelatii semnificative cu alte variabile
externe (Hofstede iIn McSweeney, 2003: 38).

In contraargumentul lui Hofstede se poate identifica
influenta abordérii pozitiviste a culturii, careia i este tributar.
Aceasta constituie o altd criticd, adusa, in general, abordarii
prin modele ale dimensiunilor culturii nationale, care pleaca de
la premisa unei culturi clar definite, obiective si masurabile.
Unul dintre cei mai cunoscuti critici ai lui Hofstede, care
vizeaza In special metoda de cercetare a acestuia, dar si
conceptia teoretica din spatele acesteia, este McSweeney
(2002). Principalele critici aduse de acesta sunt: 1) folosirea
notiunii de ,,culturd nationala”, deoarce nu existd o evidenta
clarda a faptului ca fiecare natiune are o culturd distincta,
influentd si descriptibila; 2) conceptia asupra culturii este
implicitd, esentialistd, cauzald, unicd din punct de vedere
teritorial i Impartasitd (in consecintd, Hofstede este de acord
cu determinismul cultural national); 3) numarul respondentilor
nu este reprezentativ (numarul de chestionare aplicate — apx.
116.000 — este cumulativ pentru cele doud perioade in care s-a
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efectuat cercetarea; in plus, doar in cazul a 6 din cele 53 de
regiuni si tari In care s-a desfasurat cercetarea au fost
chestionati mai mult de 1000 de subiecti, cumulat pentru cele
doud cercetdri), iar esantioanele nu sunt nationale, deoarece
respondentii fac parte dintr-o singura firma si, in principal,
dintr-un singur departament; 4) Hofstede considera ca diferenta
in raspunsurile angajatilor IBM este datd de cultura nationala,
in conditiile in care acestia fac parte din aceeasi cultura
organizationald si profesionald, eroarea sa constand in faptul ca
le considera unitare, in conditiile In care literatura in domeniu a
demonstrat existenta unor culturi multiple, contradictorii, in
interiorul aceleiasi organizatii (McSweeney, 2002: 89-118).

Alte critici aduse, in general, abordarii prin modele axate pe
cultura nationald vizeaza folosirea culturii nationale ca unitate
de analiza. In aceste conditii, cultura este abordati de o
manierd ,,pozitivistd”, fiind vazutd ca un fenomen obiectiv,
care poate fi masurat, investigat, cu ajutorul unei metodologii
cantitative de cercetare. Alte limite ale acestor modele sunt
considerate a fi universalismul, reductionismul, concentrarea
pe elemente foarte generale si neglijarea interactiunilor
culturale. De asemenea, aceste modele au o capacitate limitata
de explicare si previziune a comportamentului organizational la
nivel micro (Yeganeh & Su, 2006: 367) si nu iau in considerare
alti factori, cum ar fi cei organizationali, economici, individuali,
contextuali etc.

Exista si cercetitori care opteaza pentru o abordare mai
nuantatd a modelelor dimensiunilor / orientarilor culturii
nationale. Spre exemplu, Triandis (2001: 18) propune a
detaliere a diferitelor dimensiuni, studierea modului in care
acestea sunt influentate de factorii istorici si specificitatea lor
in functie de context. Scopul acestui demers ar fi o mai buna
adaptare a fenomenului managerial la diferitele constrangeri
culturale. Propunerea lui se opreste in mod particular asupra
dimensiunii indvidualism-colectivism, pe care o considera ca
fiind cea mai importanta pentru cercetarile interculturale. El
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porneste de la rezultatele unor cercetari derulate cu precadere
in Extremul Orient si in America de Nord, care demonstrau
existenta unor indivizi ,idiocentrici” (ale caror sentimente,
gandire si comportamente sunt asemandtoare indivizilor din
culturi individualiste) si a unor indivizi ,,alocentrici” (ale caror
sentimente, gandire §i comportamente sunt asemanatoare
indivizilor din culturi colectiviste), In proportii diferite, atat in
culturile individualiste, cat si in cele colectiviste (Triandis,
2004: 90, 91). De asemenea, analizeazd interactiunea intre
dimensiunea individualism-colectivism si cea a distantei fata
de putere, identificand mai multe combinatii: individualismul
vertical, individualismul orizontal, colectivismul vertical si
colectivismul orizontal. Spre exemplu, in timp ce colectivismul
orizontal ar fi specific pentru kibbutz-ul israelian,
colectivismul vertical ar fi specific pentru culturile traditionale,
ca cea a Indiei sau a Chinei rurale (Triandis, 2004: 91). De
asemenea, el are o propunere de model care include un numar
mai mare de dimensiuni ale culturii nationale: stil pasiv vs. stil
activ (indivizii schimba mediul pentru a fi in concordanta cu ei
sau se schimbd ei pentru a fi In concordantd cu mediul);
universalism vs. particularism; difuz vs. specific (indivizii se
judecd / apreciaza unul pe celdlalt de o maniera holistd sau
specificd); atribuit vs. dobandit; instrumental vs. expresiv
(accentul este pus pe fapte / actiuni sau pe exprimarea
sentimentelor); suprimare vs. exprimare emotionald (indivizii
isi exprima sau nu emotiile negative) (Triandis, 2001: 18).

insa, in ciuda propunerii de nuantare, caracterul general si
determinist al acestor dimensiuni raméne. Exemplul este
ilustrativ si pentru a demonstra cd, indiferent de nuantare si de
numarul de dimensiuni propuse, folosirea acestor modele se
finalizeaza tot cu descrieri generale, aplicabile tuturor
organizatiilor si tuturor indivizilor din culturile respective. Un
alt dezavantaj al acestor modele este riscul de stereotipizare a
unei culturi (Lane, DiStefano, Maznevski, 2006: 97).
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Valoarea acestor modele rezida, insa, in faptul cd au fost
rezultatul primelor incercéri de a atrage atentia asupra nevoii
de intelegere culturald si in faptul cd oferd posibilitatea unor
comparatii interculturale (Lane, DiStefano, Maznevski, 2006:
96).

1.2.4. Noi directii In domeniul managementului
intercultural

Dupa cum s-a putut observa din cele prezentate in sectiunea
de mai sus, modelele axate pe dimensiuni / orientari ale culturii
nationale esueaza in a oferi organizatiilor informatiile necesare
pentru solutionarea problemelor practice cu care se confrunta.
Iar managementul intercultural, mai mult ca alte domenii care
se ocupa cu studiul culturii, este testat / validat prin rezultatele
practice obtinute (Bond, Fu & Pasa, 2001: 25). Deoarece este
un domeniu ,,aplicat” si ,,tot ceea ce tine de acest subiect este
[deci] aplicat” (Triandis, 2001: 18).

Nici stadiul actual al cercetarilor in domeniu nu ofera prea
problemele practice cu care se confruntd organizatiile. Dupa
cum am mentionat deja, marea majoritate a cercetarilor se
concentreaza pe analize la nivel macro si neglijeaza analizele la
nivel micro. Astfel, principalul nivel de analizd este cel al
culturii nationale (Stacheli, 2003: 82). Analiza este directionata
in general inspre diferentele culturale, dezinteresdndu-se de
potentialele similaritati. Dusa la extrem, acest tip de abordare
poate transmite ideea cad sistemele sociale sunt extrem de
diferite, facand, astfel, orice comparatie imposibila (Bond, Fu
& Pasa, 2001: 26). Aceastd conceptie derivd din perceptia
asupra diferentei culturale ca sursa de conflicte, transformand-
o intr-o sursa de probleme pentru o organizatie.

Analiza diferentelor culturale nationale ia, in general, forma
analizei diferentelor intre sisteme de valori dominante (Smith,
2001: 22). Practicile organizationale nu sunt influentate insa
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numai de valorile dominante, ci si de o serie de factori
situationali curenti, cum ar fi factorii organizationali sau factori
legati de politicile legislative ale diferitelor guvernari.
Cercetarile in domeniul managementului intercultural ar trebui
sa ia in calcul acesti factori si sd se concentreze asupra
analizelor la nivel individual (Smith, 2001.22).

Stadiul actual al dezvoltdrii MI a suscitat numeroase
recomandari privind teoria, metodologia si (implicit)
aplicabilitatea cercetarilor in domeniu. Printre cele mai
importante recomandari se pot intalni :

1. dezvoltarea unor teorii ,mai bune”, care au
capacitatea de a explica variatiile in practicile de management
din interiorul unei culturi (Smith, 2001: 21) sau a unor teorii
care au capacitatea de a explicita notiunea de ,,culturd” sau de a
se pronunta asupra universalititii / specificitdtii anumitor
aspecte ale managementului (Triandis, 2001: 18);

2. concentrarea cercetarilor asupra comportamentului
indivizilor si explorarea constructelor alternative utilizate in
diferitele culturi pentru explicarea comportamentului social
(Bond, Fu & Pasa, 2001: 26);

3. studiul dezvoltérii istorice a valorilor si atitudinilor
intr-o anumitd culturd si corelarea valorilor mai generale ale
unei culturi cu valorile / atitudinile specifice unei organizatii
(Tayeb, 2001: 437);

4.  studiul schimbdrilor produse in cultura nationala si al
influentei globalizarii asupra acesteia, in directia unei anumite
convergente culturale (Menon, 2004: 139);

5. luarea in calcul a schimbarilor produse in continutul
muncii manageriale si in competentele cerute managerilor;

6. luarea in calcul a tendintelor din lumea globald a
afacerilor, ceea ce ar duce la o schimbare a sferei de interes a
cercetarii interculturale si chiar la o redefinire a
managementului intercultural in detrimentul esentialismului si
in directia unei valorizari pozitive a interactiunilor in interiorul
si in exteriorul unei firme (Sederberg & Holden, 2002: 113);
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7. concentrarea cercetarilor asupra proceselor /
mecanismelor care se afla la baza diferentelor culturale,
deoarece simpla constientizare a existentei diferentelor
culturale nu permite predictia efectelor actiunilor manageriale
(Staber, 2006: 109);

8. desfasurarea de cercetdri care vizeazd mai mult
imbunatatirea potentialului uman si a conditiilor de munca,
cum ar fi: recrutarea si selectia personalului, managementul
performantei, sdndtatea si siguranta angajatilor etc., aceste
cercetari permitand o mai bunad derulare a practicilor
manageriale in diferitele contexte culturale (Aycan, 2000: 110,
118) etc.;

Alte recomandari vizeazd luarea 1in considerare a
contributiei diferitelor evenimente internationale (spre ex.,
deschiderea pietei chinezesti, deschiderea pietelor din Europa
Centrald si de Est ca urmare a caderii regimurilor comuniste
etc.) la dinamicile interculturale, creandu-se nenumarate
interfete culturale (investitii strdine directe, parteneriate
comerciale internationale etc.). Aceste recomandari vizeaza
punerea In context a studiului managementului intercultural si
schimbarea nivelului de analizd a culturii in directia
interactiunilor / interfetelor interculturale (Jackson & Aycan,
2006: 8,9, 10).
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2. Abordarea interculturala ca vector al schimbarii
organizationale

Literatura in domeniul managementului intercultural,
precum si cea din alte domenii care abordeaza influenta culturii
asupra activitatii organizatiilor (management international,
management comparat, management global, managementul
international al resurselor umane etc.), este, in general, centrata
pe experienta firmelor multinationale (FMN).

Aceastd predispozitie poate fi explicatd prin prezenta
internationala timpurie a FMN, care a presupus gestionarea
unui mediu complex, coordonarea si organizarea unei resurse
umane multiculturale (Kogut in Pettigrew, Thomas &
Whittington, 2002: 261). FMN trebuie sa faca fatd unei duble
provocari: reconcilierea cerintelor impuse de concurenta in
crestere in domenii care se globalizeazd tot mai mult cu
cerintele sociopolitice ale tarilor in care {isi desfasoara
activitatea, precum si reconcilierea, in interior, a interactiunilor
intre indivizi care provin din medii cultural si istoric diferite
(Hafsi in Ricciardelli, Urban & Nanopoulos, 2003: 52). in
aceste conditii, FMN au fost printre primele interesate de
crearea si dezvoltarea unor practici de recunoastere si
valorizare a diversitatii culturale, mai ales in contextul in care
respectarea diversitatii culturale este un subiect actual de
interes general

O alta explicatie este puterea financiard a FMN, care le-a
permis derularea unor cercetari proprii privind impactul
diferentelor culturale asupra activitatii lor, cel mai cunoscut
exemplu fiind cea derulatd de Hofstede in calitate de consultant
pentru IBM (Hafsi in Ricciardelli, Urban & Nanopoulos, 2003:
52). Succesul acestor cercetari poate fi atribuit, partial, faptului
ca raspund nevoilor publicului mai larg de a cunoaste mai in
detaliu functionarea internd a FMN, existdind un interes in
crestere pentru comportamentul etic al acestora, in particular, si
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pentru morald In domeniul economic, in general (Conso in de
Boissieu, 2000:84).

De asemenea, nu trebuie uitatd originea predominant
americand a primelor firme multinationale si faptul cd autorii
anglo-saxoni au avut o contributie foarte importantd 1in
dezvoltarea managementului intercultural, folosind 1n
cercetarile lor subiectele disponibile la momentul respectiv, in
acest caz firmele multinationale. O alta explicatie ar fi aceea ca
managementul comparat, domeniu care a pus, anterior
managementului intercultural, problema culturii ca una dintre
sursele de similarititi si diferente intre sistemele de
management, s-a dezvoltat In paralel cu internationalizarea
firmelor si aparitia firmei multinationale dupa Al Doilea
Rézboi Mondial (Adler, Doktor, Redding in Hunt si Blair,
1986: 296). Managementul international a devenit, de
asemenea, un domeniu academic in anii 1960, obiectul de
studiu fiind mai ales firmele multinationale, in acea perioada
managementul international fiind considerat ca ,,managementul
firmei multinationale” (Sederberg, Holden, 2002: 109).

in abordarea problematicii diversitatii culturale in firmele
multinationale, una dintre abordarile frecvente intdlnite in
literatura de profil este cea a dilemei ,,global-local”, cu care se
presupune ca se confruntd majoritatea FMN, fiecare avand o
solutie specifica la aceastd dilema. Dilema respectiva se refera
la nevoia FMN de a echilibra integrarea globald cu
receptivitatea / sensibilitatea la specificul local (Mockler, 2002:
27; Schuler, Dowling, De Cieri, 1993: 719). Modul de
solutionare a acestei dileme se reflectd intr-o serie de decizii
privind  activitatea FMN in tarile-gazda: structura
organizationald, relatia de control intre sediul central si filiale,
procesul decizional, politicile de management al resurselor
umane, deciziile de marketing (standardizarea sau adaptarea
produsului) etc. Printre factorii care determind receptivitatea la
specificul local sunt mentionate adesea diferentele culturale
nationale, cu influentd asupra preferintelor consumatorilor,
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asupra valorilor si comportamentelor in muncd (Lane,
DiStefano, Maznevski, 2006: 169).

2.1. Relatia Intre managementul intercultural,
managementul resurselor umane si cultura organizationala

Una dintre problemele care deriva dintr-o slaba definire si
conturare a managementului intercultural ca domeniu
independent de studiu este aceea a absentei unor practici si
tehnici clar definite de management al diversitatii culturale,
acestea fiind In general practici si tehnici care apartin
managementului resursei umane sau managementului culturii
organizationale. Managementul intercultural nu are, de obicei,
o structura distincta (departament, divizie etc.) in cadrul unei
organizatii. De asemenea, putini manageri ocupa pozitii de
»~manageri ai diversitatii culturale” desi, In realitate, orice
manager, indiferent de nivelul sau ierarhic are un rol de
gestiune a diversitatii culturale. Unul dintre motive pentru
aceasta situatie, dincolo de absenta unei structuri specifice, este
neclaritatea atributiilor unui asemenea manager (Fontaine,
2007: 125). De aceea, se pune problema mai degrabd in
termeni de management intercultural al resurselor umane,
considerat ca un domeniu relativ recent dezvoltat in cadrul
domeniului mai larg si mai bine definit al managementului
international al resurselor umane (Aycan, 2005: 7). Din aceasta
perspectiva, managementul intercultural poate fi considerat ca
o ramura a managementului resurselor umanei, care este
orientatd spre studiul impactului culturii asupra practicilor de
management, organizatiei, valorilor,  relatiillor  si
comportamentelor in munca.

In aceste conditii, managementul resurselor umane este
principalul mediator si formator de competente de management
intercultural intr-o firma (Sederberg, Holden, 2002: 104).
Legatura intre cele doud domenii si dificultatea unei separari
clare intre acestea este reflectatd si de dezbaterea care
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marcheaza ambele domenii privind problema convergentei /
universalismului, respectiv a divergentei practicilor de
management in functie de contextul socio-cultural in care
opereaza o firma, existand sustindtori ai ambelor perspective
(Pichault, Nizet, 2000: 20; Tayeb, 2001: 91). Perspectiva
contextualista castigd tot mai mult teren (Gerhart, Fang, 2005:
971). Adeptii acesteia iau in calcul influenta mai multor
categorii de factori asupra practicilor de resurse umane, cum
sunt: dimensiunea firmei, domeniul de activitate, legislatia,
caracteristicile fortei de munca etc., la care se adauga factorul
cultural. Dacé in cazul celorlati factori exista un grad ridicat de
consens, influenta culturii este vdzutd in continuare ca un
subiect controversat. Controversa derivd 1n principal din
intrebarile privind modul de definire a culturii, inteleasa, in
general, drept cultura nationald, pornindu-se de la premisa
existentei unor diferente intre valorile culturale nationale
(Gerhart, Fang, 2005: 973) si privind modul in care cultura
influenteazd practicile de resurse umane comparativ cu alti
factori contextuali (Aycan, 2005: 1083). Principala mizd a
transfer a unor practici si modele de management al resursei
umane in firme care opereaza in tari diferite (Easterby-Smithy,
Malina & Yuan, 1995: 31).

Abordarea in literatura de specialitate urmeazd acelasi
scenariu prezentat in discutia despre stadiul dezvoltarii
managementului intercultural, al identificarii influentei
diferitelor dimensiuni ale culturii nationale asupra practicilor
de resurse umane, un numir mare de studii urmdrind si
demonstrand variatii ale practicilor de resurse umane in functie
de dimensiunile modelului propus de Geert Hofstede. Se
ajunge astfel la concluzia ca potrivirea intre practicile
manageriale si cultura nationald este generatoare de succes, pe
cand nepotrivirea duce la esec, una dintre consecinte la nivel
individual fiind, spre exemplu, cea a discrimindrii angajatilor
considerati ,.atipici” fatd de ,,media” diferitelor dimensiuni
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culturale, medie calculatd pentru fiecare culturd in parte
(Gerhart, Fang, 2005: 983). In aceste demersuri de identificare
a influentei culturii nationale asupra practicilor de resurse
umane, au fost inregistrate, ca urmare a unor analize statistice,
rezultate contrare celor obtinute de Hofstede, evidentiindu-se o
influentd scazutd a culturii nationale in variatiile valorilor
individuale, o influentd mai mare avind organizatia din care
faceau parte indivizii (Gerhart, Fang, 2005: 981, 982). Sau
rezultate care nuantau influenta dimensiunilor culturii nationale
asupra diferitelor procese de resurse umane (planificare,
analiza si designul postului, managementul carierei etc.),
evidentiindu-se influenta diferitelor contingente structurale (ex.:
gradul de sindicalizare, costurile, tipul de industrie, tipul de loc
de muncai etc.) (Aycan, 2005).

Aceastd dezbatere privind universalismul - particularismul
practicilor de management general si al practicilor de
management al resurselor umane poate fi intalnita si sub forma
dilemei ,,global-local” - asa cum este numitd in literatura in
domeniul managementului (international) al resurselor umane
necesitatea firmelor multinationale de a echilibra cerintele de
integrare / coordonare globald si cele de diferentiere /
autonomie locald intre diferitele filiale - dilema abordata in
domeniu incd de la inceputul conturarii acestuia (Schuler,
Dowling, De Cieri, 1993: 725). Din diferitele strategii de
rezolvare a acestei dileme, asa cum sunt prezentate in literatura
de specialitate, reiese, direct sau indirect, raportarea la
influenta culturii (nationale, cel mai adesea) si la cea a altor
factori ,,non-culturali” (care se referd, de fapt, la alti factori
decat cultura nationald). lar aceastd raportare influenteaza atat
strategiile generale de management, cat si cele de marketing si
resurse umane.

Spre exemplu, una dintre tipologiile de strategii care
este luatd ca punct de reper si care a devenit un loc comun in
literatura managementului international este cea propusd de
Perlmutter, in 1969, pe baza acesteia dezvoltandu-se ulterior
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variatii si completdri. Perlmutter propunea orientarea
manageriald a conducerii sediului central ca un nou parametru
de masurare a gradului de ,,multinationalitate” a unei firme,
parametru care putea fi operationalizat prin procentul de
angajati care proveneau din tari diferite si de angajati strdini
care ocupau pozitii ierarhice superioare. Prin orientare
manageriala, Perlmutter intelegea modul de raportare la
»oamenii, ideile si resursele de provenienta straind din sediile
centrale si din filiale si in mediile national si gazda”
(Perlmutter, 1969: 11). Cele trei orientari manageriale
identificate in rdndul managerilor internationali erau: orientare
etnocentrica (spre tara de origine), policentrica (spre tara gazda)
si geocentricd (spre intreaga lume) (Perlmutter, 1969: 11).
Orientarea manageriala influenteaza conceptia
managementului sediului central asupra angajatilor din filiale,
criteriile de evaluare a performantei in filiale, nationalitatea
managerilor filialelor, mecanismele de control si atitudinea fata
de diferentele culturale. Din modul de definire a orientarii
manageriale si din caracterizarea fiecareia dintre acestea reiese
modul de abordare a diversitatii culturale, atat in interiorul
firmei, cat si in exteriorul acesteia, fard a se folosi explicit
termenul de management al diversitatii culturale sau
management intercultural. Astfel, orientarea etnocentricad se
caracterizeazd prin superioritatea perceputd a cetatenilor din
tara de origine fata de toti strainii, atat din sediul central, cat si
din filiale. Criteriile de evaluare a performantei angajatilor si
produselor sunt aceleasi atat in tara-mama cat si in tara-gazda.
Comunicarea intraorganizationald ia forma ,sfaturilor” si a
directivelor sediului central fata de filiale. Identitatea nationala
a firmei este cea a sediului central, pozitiile ierarhice principale
sunt ocupate, in intreaga lume, doar de cetateni din tara mama
(Perlmutter, 1969: 11-12). Orientarea manageriald policentrica
pleacd de la premisa existentei unei diferente intre cultura
(nationald) tarii mama si cea a tarii gazda, ceea ce face dificila
intelegerea strainilor de catre cei din tara-mama. Accentul este
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pus pe identitatea specificd filialei, pe diferentierea
standardelor de performanta, a beneficiilor, a sistemului de
formare in functie de context, pe folosirea managerilor locali in
pozitii ierarhice superioare si pe controlul filialelor prin
mecanismul financiar. Atitudinea fatd de diferenta culturala
este una de recunoastere si de utilizare 1n beneficiul firmei,
ceea ce reduce posibilitatea de aparitie a rezistentei culturale in
randul filialelor fatd de liniile directoare generale trasate de
sediul central. In cazul orientdrii etnocentrice, acest risc este
mult mai crescut. Orientarea geocentricd se caracterizeaza
printr-o abordare globald si accentuarea competentelor
specifice fiecarei filiale si managerilor in pozitii ierarhice
superioare, indiferent de nationalitatea acestora (Perlmutter,
1969: 12-13). Scopul principal este atingerea obiectivelor
globale ale firmei, atitudinea fatd de diferenta culturald fiind
una de recunoastere si de utilizare in beneficiul firmei, fard sa
se faca distinctie intre culturile membrilor, cum este in cazul
orientdrii policentrice (Adler, 2001: 116). Perlmutter considera
ca fiecare firma are un ,,profil EPG”, rezultat din combinatiile
diferite de grade de etnocentrism, policentrism si geocentrism,
deoarece in realitatea functionarii unei firme nu se intalneste o
orientare ,,purd” din cele trei prezentate mai sus (Perlmutter,
1969: 14).

Dupa cum se poate observa, cultura nationald si raportarea
managementului la aceasta sunt considerate un factor
determinant in optarea pentru un anumit tip de strategie, in
special de resurse umane. Printre taxonomiile cele mai
cunoscute derivate din tipologia propusa de Perlmutter sunt cea
a lui Bartlett si Ghoshal (1989) si cea a lui Schuler, Dowling si
De Cieri (1993), care evidentiazd in mod si mai clar legatura
perceputa intre cultura nationald si strategia de resurse umane.
Bartlett si Ghoshal (2002: 15-18) identifica patru tipuri de
strategii ale FMN: globald, multinationald, internationald si
transnationald, fiecare dintre acestea antrenand politici diferite
privind competentele interculturale ale managerilor, respectul
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fatd de nevoile specifice ale angajatilor locali, nationalitatea
managerilor filialelor, sarcinile managementului international
al resurselor umane. Schuler, Dowling si De Cieri
aprofundeaza rolul managementului resurselor umane in cazul
fiecareia dintre strategii. Spre exemplu, in cazul firmei
internationale, singura sarcind a MRU este alegerea
directorului general, pe cand in cazul firmei transnationale,
rolul principal al MRU este de a forma manageri care sa
echilibreze perspectiva locala cu cea globala (Schuler, Dowling
si De Cieri, 1993: 748). Nancy Adler leaga direct tipul de
strategie (pe care ea o denumeste fazd in dezvoltarea unei FMN)
de o anumita raportare la diferenta culturald, in care se poate
regasi In mod clar tipologia lui Perlmutter. Spre exemplu, faza
multinationald este caracterizatd prin importanta criticd a
piata este consideratd ca fiind unicd, ceea ce duce la servicii /
produse si politici de resurse umane adaptate cultural (Adler,
2001: 7-11).

In dezbaterea privind universalismul - particularismul
practicilor de management al resurselor umane in firmele
multinationale, un factor ,,non-cultural” analizat este experienta
internationald a firmei. Astfel, un studiu efectuat in randul
managerilor internationali de resurse umane indica o diversitate,
o flexibilitate mai crescute si o mai mare adaptare la nevoile
locale a practicilor de MRU in cadrul firmelor cu mai multi ani
de experientd internationald decét in cazul celor cu mai putini
ani de experientd internationald, care tind sda fie mai
etnocentrice in abordarea resursei umane, considerand ca un
singur tip de practici de resurse umane sunt valabile peste tot in
lume (Downling in Schuler, Dowling si De Cieri, 1993: 752-
753). Experienta internationald a firmei influenteaza, de
asemenea, gradul de control exercitat de sediul central asupra
filialelor (controlul este mai strict atunci cand experienta este
mai redusd) si optiunea pentru manageri locali sau pentru
expatriati la conducerea filialelor (Mead, 2005: 318). Strategia
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competitivd este un alt factor ,non-cultural” cu influentd
asupra MRU si asupra raportarii la diferenta culturalda. Spre
exemplu, 1n cazul in care strategia competitiva este aceea de
imbunatatire a calitatii, politicile de MRU vor fi mult mai
egalitare, participative si orientate spre echipa fatd de situatia
in care strategia competitivd este de reducere a costurilor
(Schuler, Dowling si De Cieri, 1993: 752). O strategia
concurentiald bazata pe costuri scazuta (overall cost leadership)
(Porter, 1998: 36) va duce la o importanta redusa acordata
resursei umane si consumatorilor (Adler, 2001: 10).

Un alt mediator pentru managementul intercultural la
nivelul unei firme este cultura organizationala. Privite dintr-o
perspectivdi managerialdi si nu numai, managementul
intercultural si cultura organizationald sunt intr-o stransa
legatura. Un prim element de legatura este acela al producerii
interactiunilor intre indivizii care provin din medii culturale
diferite intr-un anumit cadru organizational, care genereaza o
culturd specifica. Un al doilea aspect este cel al
instrumentalizarii manageriale atata a culturii organizationale
cat si a managementului intercultural, prin practici de resurse
umane, In scopul obtinerii de beneficii din compozitia
multiculturald a personalului angajat. Deoarece, din
perspectivd manageriald, scopul culturii organizationale este
cautarea acelor instrumente predictibile care sa asigure
controlul organizational si un bun management al organizatiei
(Smircich, 1983: 347)

in contextul accentului pus pe instrumentalizarea
manageriald a culturii, cu scopul de a creste performanta firmei,
s-a deschis dezbaterea privind legatura dintre cultura unei
FMN si cultura nationald, in masura in care tot mai multi
angajati proveneau din tari diferite. Unul dintre studiile
consacrate in domeniu 1i apartine lui André Laurent care, initial,
a studiat influenta tarii de provenientd asupra conceptiilor
managerilor privind procesul de management si organizatia.
Ulterior, a ridicat problema efectului unei culturi
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organizationale potential omogenizatoare a FMN asupra
diferentelor culturale nationale dintre membrii acesteia
(Laurent, 1983: 77, 78). Premisele de la care a plecat, in
concordantd cu stadiul cercetarilor in perioada respectiva, erau
acelea cid existd ideologii manageriale colective, determinate de
cultura nationald, identificand, atat in randul managerilor cat si
al cercetatorilor in domeniu, patru conceptii asupra organizatiei
si asupra managementului ,,potrivit”: organizatiile ca sistem
politic, organizatiile ca sistem de autoritate, organizatiile ca
sistem de formalizare a rolurilor si organizatiile ca sistem de
relatii ierarhice (Laurent, 1983: 78). Studiul a fost derulat intre
1977-1979, pe un esantion de 817 subiecti din 10 tari
occidentale (9 tari europene si SUA), fiind replicat partial
ulterior, pe studenti francezi si britanici inscrisi la MBA la
INSEAD si pe studenti francezi inscrisi la ISA, o scoald
franceza de business. De asemenea, a fost replicat, la o scara
mai mare, si in cadrul a doud FMN cu sediul central in SUA,
urmarindu-se In principal efectul culturii organizationale a
FMN asupra diferentelor culturale nationale. Rezultatele
acestor cercetari au indicat efecte consistente si dominante ale
culturilor nationale si absenta unui efect omogenizator al
culturii organizationale al FMN 1in directia unei standardizari a
conceptiilor asupra managementului (Laurent, 1983: 90-91, 94).
De asemenea, a rezultat o stabilitate generald a modelelor
nationale de ideologii manageriale (Laurent, 1983: 94).
Concluzia generala a studiilor Iui Laurent a fost cea a existentei
unor harti mentale colective, determinata de cultura nationala,
care nu sunt influentate de convergenta generata de
profesionalizarea in crestere a managementului si de
intensificarea internationalizarii afacerilor (Laurent, 1983: 95).
Rezultatele cercetarilor lui Laurent trebuie intelese in
contextul perioadei respective, In care identitatile nationale
erau mai accentuate, diversitatea culturald era mai putin
promovata, iar globalizarea nu era incd atét de intensa.
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Analizand, pe scurt, cultura organizationald, in relatie cu
managementul intercultural, trebuie sd facem referire la
debutul preocuparilor pentru studiul acesteia, care a venit
initial dinspre mediul de afaceri. Studiata intens initial in
mediul de afaceri din SUA, a intrat ulterior si in atentia
managementului firmelor europene. Interesul pentru studierea
culturii organizationale trebuie inteles In contextul social si
economic al perioadei respective, anii 1970-1980, in care
firmele americane se confruntau cu amenintarea competitorilor
japonezi, iar firmele europene erau profund afectate de criza
economicd si de restructurarea industriald din anii 1980. In
aceste conditii, managementul firmelor europene avea nevoie
de o abordare mai umanistd pentru remedierea imaginii firmei,
precum si de o modalitate de a motiva / mobiliza angajatii
(Cuche, 2003: 144). Solutia a fost datda de -cultura
organizationald, care era viazutd ca un element strategic de
crestere a loialitatii angajatilor fatd de firma si de aderare a
acestora la obiectivele propuse de management (Cuche, 2003:
144). De asemenea, cultura organizationala parea a fi raspunsul
si la problemele de coordonare si de integrare structurald cu
care se confruntau firmele ca urmare a internationalizdrii
activitatii lor, probleme studiate de consultanti si de mediul
academic (scolile in domeniul afacerilor).

Interesul major pentru cultura organizationald a fost si este
generat de asocierea acesteia cu o performantd crescuti a
firmei (Gofee & Jones in Cooper, Cartwright, Earley eds.,
2001: 3). Asocierea s-a produs, in principal, ca urmare a
aparitiei a patru carti, celebre la vremea respectivd, care
descriau un anumit tip de culturd organizationald, cultura
»puternica”, drept elementul-cheie generator de performanta
organizationala: Theory Z: How American Business Can Meet
the Japanese Challenge (Ouchi, 1981), The Art of Japanese
Management: Applications for American Executives (Pascale
& Athos, 1981), Corporate Cultures: The Rites and Rituals of
Corporate Life (Deal & Kennedy, 1982) si In Search of
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Excellence: Lessons from America’s Best Run Companies
(Peters & Waterman, 1982) (conform Baker, 2002). Primele
doua carti explicau succesul firmelor japoneze in principal prin
cultura organizationala a acestora (Baker, 2002). Cultura
organizationala devine astfel o sursa de avantaj competitiv si,
cel mai important, de avantaj competitiv durabil, datoritd
dificultdtii de a fi imitatd rapid si cu usurintd de competitori
(Gofee & Jones in Cooper, Cartwright, Earley eds., 2001: 3).

Aceste carti au deschis si drumul spre perspectiva
manageriald instrumentald asupra culturii organizationale, prin
in scopul imbunatatirii performantei si a cresterii avantajului
competitiv (Baker, 2002). In acest fel, cultura organizationald
este un instrument managerial care permite atingerea
obiectivelor stabilite de conducerea firmei, prin cresterea
loialitatii si a gradului de identificare cu organizatia si prin
crearea acelor stdri de spirit (mentale, emotionale, atitudinale)
necesare sustinerii performantei angajatilor (Sparrow 1In
Cooper, Cartwright, Earley eds., 2001: 86).

Perspectiva manageriala nu ia in calcul insa interactiunile
zilnice dintre membrii organizatiei si pleaca de la premisa unei
suprapuneri  perfecte  intre  cultura  organizationald
»intentionatd” de management si cultura organizationald
»curentd”, rezultatd din interactiunile cotidiene (Liberman si
Torbiérn, 2000: 40). O altd criticd adusd perspectivei
manageriale este dacid se poate vorbi Intr-adevdr de un
management al culturii organizationale si dacd aceasta se
reduce doar la o ,,ideologie cultivatd de managementul unei
firme cu scopul de a controla si de a-si legitima activitatea”
(Smircich, 1983: 346).

Interesul pentru cultura organizationald si posibilitatea
folosirii acesteia 1n scopuri manageriale a deschis, chiar daca
nu de o maniera directd, o directie de studiu a modului de
formare a culturii organizationale. Schein concluzioneaza ca
existd doud moduri de formare: prin interactiunile spontane din
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interiorul unui grup sau prin impunerea de citre un lider. in
primul caz, interactiunile se produc spontan in cadrul unui grup
care nu e structurat, generandu-se treptat modele si norme de
comportament. In al doilea caz, un individ creeazi un grup si
devine liderul acestuia, impunand de la inceput membrilor
grupului, selectati dupa criterii de similaritate a conceptiilor si
a valorilor, propriile viziuni, obiective, valori si credinte
privind modul de a face lucrurile (Schein, 2004: 15-16). Dar
cultura nu se formeaza de la inceput in sensul dorit de lider,
valorile si credintele acestuia trebuie sa conduca grupul inspre
succes pentru a fi impartasite de membrii grupului respectiv.
Intarirea continui a comportamentelor care au dus la obtinerea
succesului va duce la trecerea, graduald, a wvalorilor si
credintelor initiale intr-un plan din ce in ce mai putin constient,
acestea  transformdndu-se in  asumptii fundamentale,
considerate de la sine intelese si care nu sunt (sunt greu)
negociabile (Schein, 2004: 16)

O altd directie de studiu conturatd in cadrul perspectivei
manageriale asupra culturii organizationale este cea a
diferitelor nivelurilor culturale care se manifestd si
interactioneaza n cadrul unei organizatii, influentand /
generand o culturd organizationald specifica. Astfel, alaturi de
cultura nationala, cultura sectorului de activitate, cultura
profesionald, cultura specifica stakeholder-ilor (consumatori,
guvern, publicul larg etc.) (De Witte, van Muijen, 1999a: 498),
precum si cultura regionald / etnica / religioasa / de afiliere
lingvistica / de gen / generationala etc. (Hofstede, 1996: 26-27)
interactioneaza cu si produc o anumitd culturad organizationala,
organizatia fiind un ,loc de transformare culturala” (Dupriez,
2005 : 34).

La nivelul firmelor multinationale, cultura organizationald
este studiatd si din perspectiva rolului de integrare si
coordonare pe care il poate juca in relatia dintre sediul central
si filialele dispersate geografic, accentul fiind pus pe unitatea
acesteia. Mecanismele de integrare prin cultura organizationala
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sunt: coordonarea prin ideologie, rezultatd din internalizarea,
de catre toti membrii organizatiei, a unor valori comune, care
devin valori Tmpartasite si controlul cultural, rezultat din
internalizarea valorilor impartasite si crearea, astfel, a loialitatii
filialelor fata de firma mama si de managementul superior al
sediului central (Mintzberg in Mintzberg, Lampel, Ghoshal &
Quinn eds., 2003: 466)

Premisa de la care se pleacd in rolul integrator al culturii
organizationale este cea a existentei unei culturi
organizationale unitare, ale carei valori fundamentale sunt
impartasite de toti membrii organizationali, unitatea generand
un grad mai crescut de loialitate si identificare cu organizatia.
Aceasta perspectiva integrativa asupra culturii organizationale
este predominantd in literatura de specialitate, atat academica,
cit si cea care vine dinspre domeniul practic. Insa, alaturi de
aceasta s-a conturat o abordare mai nuantata, cristalizata in
perspectiva  diferentierii si cea a fragmentarii culturii
organizationale (Harrison, Shirom, 1999: 265). Conform
abordarii integrative, cultura organizationald presupune
asumptii, credinte, valori si norme Impartdsite de toti membrii
organizatiei, existenta unei consistente puternice in interior si
intre diferitele niveluri ale culturii, iar schimbarea culturii
organizationale se poate realiza de catre managementul
superior (Harrison, Shirom, 1999: 265) Conform perspectivei
diferentierii, nu existd consens i consistentd culturala,
deoarece intr-o organizatie sunt mai multe subculturi
(departamentald, profesionald etc.) (Harrison, Shirom, 1999:
266, 267). Perspectiva diferentierii pune accent pe divergenta
intre interpretarile date de indivizi diferitelor elemente
culturale, pe inconsistenta manifestarilor culturale si pe
caracterul situational si negociabil al diferitelor valori, norme si
cognitii, chiar si pentru acelasi individ (Harrison, Shirom, 1999:
267). Conform ultimelor doua perspective, schimbarea culturii
organizationale este dificil de realizat, fiind mai degraba
rezultatul unui proces gradual de negociere si reinterpretare
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decat al unei schimbari planificate (Harrison, Shirom, 1999:
268)

Cercetarea culturii organizationale ridica probleme atat din
punct de vedere al metodologiei folosite cat si al obiectului de
studiu. Existd o serie de critici privind utilizarea culturii
organizationale drept ,,cos de gunoi” in care se aruncad toate
variabilele organizationale care nu pot fi descrise cu exactitate
(De Witte, van Muijen, 1999b: 585). Ca urmare, se
interogheaza continutul culturii organizationale, definitia sau
abordarea cea mai adecvatd, dimensiunile sau domeniile
culturii organizationale si ,,culturile” care trebuie studiate — se
ia 1n calcul legatura dintre cultura organizationald si alte culturi
care un impact considerabil asupra acesteia, cum sunt cultura
nationald sau cultura profesionala (De Witte, van Muijen,
1999b: 585, 586, 587, 588).

Unul dintre modelele de analiza a culturii organizationale,
care permite o abordare in profunzime a acesteia si utilizarea
unor metode de cercetare variate este modelul pe niveluri (mai
poate fi Intdlnit si sub denumirea ,,modelul foilor de ceapa”),
propus de Edgar Schein (1985). Acest model de analiza va sta
la baza studiilor de caz prezentate in partea practica a cartii.

Termenul de ,nivel” se referd la gradul de vizibilitate al
fenomenului cultural pentru observator (Schein, 2004: 25).
Existd manifestari ale culturii organizationale foarte vizibile,
usor de identificat, reunite sub denumirea de artefacte, dar si
forme mult mai putin sau deloc vizibile, cum sunt asumptiile
de baza, fundamentale, inconstiente, care reprezinta nucleul
culturii organizationale. Acestea din urmd sunt adanc
incorporate in modul de functionare a membrilor organizatiei
respective, fiind dificil de identificat. Un nivel intermediar,
situat intre artefacte si asumptii fundamentale, este cel al
credintelor, valorilor, normelor si regulilor de comportament
expuse / declarate de membrii unui grup in scopuri de auto-
identificare si de identificare in fata membrilor altor grupuri
(Schein, 2004: 25).
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Nivelul artefactelor este cel mai vizibil, include toate
produsele vizibile ale unui grup, cum ar fi: configuratia
spatiului fizic al unei organizatii, limbajul, tehnologia,
produsele, creatiile artistice, stilul organizatiei, valorile
declarate oficial, ritualurile si ceremoniile observabile (Schein,
2004: 25-26). Desi este nivelul cel mai vizibil, analiza doar a
acestuia Ingreuneazd descifrarea culturii, deoarece se fac
inferente asupra asumptiilor fundamentale pe care le poate
reflecta. Nu se poate identifica insd semnificatia mai profunda
a unui anumit artefact pentru un anumit grup si masura in care
artefactul respectiv reflectd sau nu o asumptie de baza
importantd pentru grupul respectiv (Schein, 2004: 27). De
aceea, inferarea unei ipoteze pornind doar de la artefacte este
riscantd, orice interpretare presupunind o proiectie inerentd.
Pentru evitarea acestui pericol si obtinerea unei intelegeri mai
clare si mai corecte a culturii unui grup, trebuie analizate,
alaturi de artefacte, normele, valorile, principiile cotidiene de
operare si asumptiile fundamentale ale membrilor unei
organizatii (Schein, 2004: 27).

Pentru studierea fiecarui nivel, Dupriez propune o
metodologie diferita: observatia pentru artefacte, chestionarul
pentru valori si norme, etnografia pentru asumptiile
fundamentale (Dupriez, 2005: 37).

2.2. Etica muncii — sursa de diversitate culturala

Dupa cum mentionam in sectiunea privind abordarea prin
modele a culturii nationale, diferentele culturale nationale sunt
percepute, in general, ca diferente intre sistemele de valori. in
cadrul acestor sisteme de valori, cele legate de muncda au o
importantd majord pentru domeniul managementului
intercultural, desi acest aspect nu este clar subliniat si abordat
in mod direct.

in contextul studierii practicilor de management
intercultural in Romaénia, valorile legate de munca au fost cu
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atdt mai importante cu cat incheierea regimului comunist a
angrenat nu doar o schimbare de sistem politic, ci si o
schimbare de sistem economic, social si cultural. in plus,
valorile Tn munca au fost considerate, atit in mediul academic,
cat si in afara acestuia, ca motivul principal de intirziere in
trecerea la economia de piata.

Importanta muncii si a valorilor In munca a fost evidentiata
si de diferite cercetari realizate in randul populatiei, care vizau
0 gama mai larga de subiecte, cum ar fi Barometrele de Opinie
Publicd (BOP). La acestea se adauga cercetari privind perceptii
asupra valorilor capitaliste in Romania. A se vedea, spre
exemplu, ,,Valori legate de munca”, in cadrul BOP din toamna
2005 sau ,,Capitalismul in mentalititile romanilor. Studiu
privind perceptia si asumarea valorilor capitaliste in Romania”,
realizat de Gallup Organization Romania la cererea Fundatiei
Horia Rusu, tot in 2005.

De asemenea, in 2009, se publica de catre ICCV, Grupul
romanesc pentru studiul valorilor sociale, un newsletter privind
,,valorile romanilor”, cu accent pe etica muncii, care avea drept
scop prezentarea catre publicul larg a rezultatelor cercetarii din
2009 si a schimbarilor valorilor surprinsa in sondajele
European Values Survey si World Values Survey din 1993,
1999, 2005: ,,Urmarim sa vedem cum au evoluat romdnii,
atunci cand am intrat in cel de-al 20-lea an de la caderea
comunismului §i sa ne comparam cu modul in care gandesc
ceilalti europeni.” (ICCV, aprilie 2009: 1)

2.2.1. Etica muncii In Romania socialista

in descrierea eticii socialiste a muncii in Romania, m-am
raportat la o serie de scrieri relevante din literatura economica
si antropologicd care abordeaza socialismul, selectind din
modul de functionare a acestuia elementele legate, direct sau
indirect, de munca.
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intelegerea modului in care munca era conceputi si
practicatd in timpul socialismului este importanta pentru
intelegerea schimbdrilor produse in sfera relatiilor, valorilor si
comportamentelor in munca 1n perioada postsocialistd, acestea
fiind printre cele mai semnificative pentru viata indivizilor
(Kideckel, 2006: 12). De asemenea, este importantd pentru
intelegerea obiceiurilor in muncd dezvoltate in timpul
economiei de penurie (una dintre caracteristicile principale ale
economiei socialiste) si a celor care se doreau a fi create sau au
fost deja create prin introducerea practicilor de afaceri si a
ideologiei de munca occidentale (Verdery, 2003: 24-25). Etica
postsocialistd a muncii este caracterizatd atat prin schimbarea
cat si prin continuitatea unor elemente ale eticii socialiste a
muncii.

In timpul socialismului, cultul muncii pe care statul
intentiona sa il instituie, precum si reactiile populatiei fatd de
acesta au transformat munca intr-un simbol, devenind o valoare
cheie a societatii (Kideckel, 2006: 16). Ideologia socialista a
muncii impunea tuturor membrilor societdtii obligatia de a
participa la constructia socialismului ,,in functie de posibilitati”.
Indivizii era clasificati in ,,productivi” si ,neproductivi”, iar
apelul la contributia fiecarui membru al societatii la constructia
socialismului era folosit de autorititi ca un mijloc de justificare
a mobilizarii la scara larga (Kligman, 2000: 35). Statul socialist
roman a vazut in transformarea muncii un element esential al
schimbarii sociale (Kligman, 2000: 31). in aceste conditii,
statul controla nu numai munca si resursele, ci si sensul si
cultura, limitand, social si ideologic, cdmpul posibil de actiune
al celor care munceau (Kligman, 2000: 32).

Romaénia socialistd a avut o economie de planificare
centralizatd, functionand dupa modelul sovietic, caracterizat
printr-un grad inalt de centralizare (Seurot, 1983: 3). Acest tip
de economie favorizeaza relatiile verticale intre agentii
economici, Intreprinderile functiondnd dupd directivele
autoritatilor ierarhice. Notiunea de piatd nu este luati in
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considerare, intreprinderea avand doar o functie decizionalad
(Seurot, 1983: 3-9). In opinia lui Verdery, acest sistem de
planificare centralizatd a generat o fragilitate a sistemului
socialist deoarece, in realitate, puterea centrald nu a reusit o
planificare eficientd si exercitarea unui control adecvat asupra
acesteia (Verdery, 2003: 39). Se poate vorbi de un cerc vicios
in relatia dintre puterea centrald (Centrul), alocatoare de
resurse si intreprinderile care beneficiau de acestea. Astfel, in
fiecare an, Centrul crestea indicatorii planului de indeplinit, dar
fard a a aloca la timp resursele necesare atingerii acestora, ceea
ce determina directorii intreprinderilor sa transmitd o nevoie
mai mare de resurse decit in realitate, pentru a nu ajunge in
situatia de a nu putea indeplini planul. in aceste conditii, planul
era stabilit de la Inceput pe baza unor indicatori falsi, nevoile
reale ale intreprinderii fiind ignorate (Verdery, 2003: 39-40).
Aceastd raportare falsd a nevoilor permitea intreprinderilor
stocarea materiilor prime necesare pentru viitorul ciclu de
productie sau pentru a face ,troc” cu alte intreprinderi, in
functie de nevoile specifice (Verdery, 2003: 40).

Stocarea si cresterea bugetelor s-au numarat printre factorii
care au dus la penuria de resurse, care a devenit un fenomen
cronic in economia socialistd, de unde si denumirea consacrata
a acesteia de catre Janos Kornai (1980) de ,,economie de
penurie”. Conform acestuia, nu penuria In sine era o
caracteristica a sistemelor socialiste ,,clasice”, ci caracterul sau
general si cronic, rezultat dintr-o constrangere bugetara slaba si
o constrangere puternicd a resurselor (Kornai, 1986: 15). La
polul opus, se afla sistemul capitalist care, in forma sa
,clasicd”, este un sistem constrdns de cerere, deci cu o
constrangere bugetara puternica (Kornai, 1986: 9).

Principalele manifestari ale slabei constrangeri bugetare
sunt supravietuirea si cresterea Intreprinderilor, care sunt
sustinute de statul paternalist, indiferent de performantele
economice si de situatia financiara (Kornai, 1986: 13). In
general, constrangerile bugetare slabe nu sunt eficiente,
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deoarece situatia financiard nu determind intreprinderea sa
actioneze, banii avand doar un rol pasiv (Kornai, 1986: 14). In
conditiile absentei oricarei sanctiuni, risipirea resurselor devine
ceva obisnuit, la fel ca cererea de resurse, mereu in crestere,
aproape insatiabila (Kornai, 1986: 16). Apare, astfel, o
competitie pentru resurse intre intreprinderi si consumatorii
finali (indivizii / gospodariile), acestia din urma fiind foarte
sensibili la preturi, ca urmare a unei constrangeri bugetare
puternice (Kornai, 1986: 26). Competitia pentru alocarea de
resurse s-a dezvoltat de asemenea si intre intreprinderi precum
si intre diferitele segmente ale birocratiei. In aceasti logica a
redistributiei, segmentul de birocratie care detinea cea mai
mare cantitate de resurse de distribuit avea cea mai mare putere.
Sistemele socialiste similare celui din Romania pot fi
considerate ,,birocratii de redistributie” (Verdery in Hann, 1993:
178). Redistributia sau, mai degraba, ,alocarea birocratica”
devine principiul de legitimare a socialismului (Verdery, 1994:
48-49). Acumularea de profit, sursa importanta de putere in
societatile capitaliste, nu mai era importantd. Cea mai
importantd devine acumularea de ,,resurse productive” - resurse
care produc alte resurse utilizabile.

Lupta pentru resurse a devenit o constantd a sistemului
socialist. Centrul acumula resurse pentru a-si pastra
legitimitatea in fata populatiei, prin puterea de redistribuire
(Verdery, 2003: 48), birocratii de la orice nivel acumulau
resurse pentru a dobandi putere fatd de alti birocrati,
intreprinderile stocau resurse materiale si umane pentru a reusi
sd indeplineasca cerintele imprevizibile ale planului,
consumatorii cautau resurse in vederea satisfacerii nevoilor,
folosind mijloace directe sau indirecte (accesul indivizilor la
anumite bunuri era posibil doar in cazul detinerii anumitor
resurse pe care le puteau oferi la schimb). In consecinti,
penuria a devenit si ea o constantd a sistemului socialist.
Aceasta a rezultat si din ,tensiunea fundamentala” intre cele
doud surse care asigurau legitimitatea si puterea birocratilor:
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redistribuirea si acumularea de resurse (Verdery, 2003: 49).
Redistribuirea conferea legitimitate sistemului prin asigurarea
bunurilor necesare populatiei, ceea ce demonstra indeplinirea
contractului social, care era acela al satisfacerii de céatre stat a
nevoilor tuturor membrilor societatii (Verdery, 2003: 46). lar
puterea era conferitd de acumularea de resurse. Practic,
tensiunea se crease intre industria bunurilor de consum si
industria grea, statul alegand, pentru a-si prezerva puterea, sa
sacrifice consumul si consumatorii, in favoarea productiei
(Verdery, 2003: 49). Sacrificarea consumului se manifesta sub
forma ,,cozilor” (Verdery, 2003: 49), care devenisera un
fenomen obisnuit pentru realitatea societatilor socialiste, dar
care era ignorat de retorica publicd oficiala (Campeanu,
1994:10). ,,Coada” coexista, in mod paradoxal, cu stocuri de
produse nevandabile (Campeanu, 1994:13). Acest paradox
deriva din producerea de mijloace de subzistenta care intretinea
in fapt penuria mijloacelor de subzistentd, ca urmare a unei
productii insuficiente de bunuri cerute de populatie, a unei
productii la scard mare a acelor bunuri mai putin cerute de
populatie si prin faptul cd majoritatea produselor erau
inutilizabile din cauza calitatii proaste (Campeanu, 1994: 12-13)
Ca urmare, oamenii dezvoltau numeroase strategii in scopul
satisfacerii nevoilor fundamentale in,tr-o societate care era
»(...) In acelagsi timp o societate industrializatd, dar §i una de
tipul «vinatori-culegdtoriy in care cetdfenii trebuiau sa se
lupte pentru a-si satisface nevoile subzistentei zilnice”
(Kligman, 2000: 84).

Consumul devenise o problema cotidiana de supravietuire
si adaptare (Chelcea, Latea, 2000: 187). Strategiile dezvoltate
de indivizi pentru procurarea acestor bunuri sunt reunite sub
denumirea de ,,economie secundard” sau ,,economie informala”.
Acest tip de economie permitea satisfacerea unei mari parti a
nevoilor care nu erau satisficute de economia formala
(Verdery, 2000: 50). Strategiile incluse in economia secundara
presupuneau metode foarte variate de obtinere a produselor /
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serviciilor necesare, metode care frizau uneori ilegalitatea
(Verdery, 2000: 50): mita, apelul la cunostinte personale, la
parinti, la prieteni, folosirea ilegald (Chelcea, Latea, 2000: 187-
188) (uneori chiar furtul) a echipamentelor din intreprinderi in
scopuri personale, folosirea bunurilor statului in scopul
vanzarii pe piata neagrd etc. (Verdery, 2000: 50). Raritatea
bunurilor de consum a schimbat obiceiurile de consum — spre
exemplu, ambalajele anumitor produse erau pastrate ca
ornamente sau pentru alte activitati casnice, cum ar fi
depozitarea in bucatarie, sau chiar pentru valoarea lor
emotionald (Chelcea, Latea, 2000: 212). In plus, a intretinut
mitul consumerismului occidental (Chelcea, Latea, 2000: 187).
Consumul si strategiile dezvoltate au creat un stil de consum
despre care Verdery considera cd a creat identitati sociale
rezistente fata de sistem (Verdery, 2000: 53).

Economia informald, care coexista cu economia de stat,
neputand fi separatd de aceasta, a schimbat profund relatia
individului cu locul de munca, care ,constituia un
microcosmos institutionalizat al societatii socialiste in curs de
edificare” (Kligman, 2000: 39). Integrarea intr-un sistem de
relatii, aldturi de resursele si bunurile produse de o
intreprindere, asigura indivizilor posibilitatea satisfacerii
nevoilor. In plus, beneficiile sociale si sentimentul de securitate
oferite de locul de munca, intr-un mediu sociopolitic perceput
ca imprevizibil, cresteau vulnerabilitatea indivizilor fatd de
pericolul pierderii locului de munca respectiv. in aceste
conditii, puterea instrumentaliza aceastd temere pentru a face
indivizii (si familiile acestora) sa se conformeze ,,asteptarilor”,
care erau mai degraba de natura ideologica decat profesionald
(Kligman, 2000: 39). Daca nu ar exista aceste explicatii ale
modului de functionare, dependenta si vulnerabilitatea
indivizilor ar parea paradoxale intr-un sistem care oferea locuri
de munca tuturor membrilor societatii, deci in care ar trebui sa
existe doar un sentiment de siguranta in acest sens.
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Penuria bunurilor de consum a fost mult timp Insotitd de
penuria fortei de munca (Kornai, 2000: 79). Aceasta din urma
rezulta din imprevizibilitatea planurilor si din ciclurile de
productie variabile, ceea ce antrena nevoia intreprinderii de a
avea mereu disponibila forta de muncd necesara indeplinirii
indicatorilor solicitati. in consecinti, s-a dezvoltat, la scar
mare, ceea ce se numea ,,somajul la locul de muncd” (Kornai,
2000: 80).

Aceleasi caracteristici ale sistemului care generau
economia de penuria au generat, in acelasi timp, stabilitatea
preturilor, a salariilor, a locurilor de muncad si a serviciilor
sociale, creand in randul populatiei, alaturi de nesigurantele
mentionate, un sentiment de sigurantd rezultat din
predictibilitatea situatiei financiare (Kornai, 2000: 86).

Ambivalenta privind siguranta se manifesta si legat de locul
de munci: pe de o parte, era asigurata prin lege, pe de alta parte,
depindea de conformarea angajatilor la cerintele ideologice.
Ambivalentd era si pozitia angajatilor: pe de o parte, erau
dependenti de locul de munca si vulnerabili la presiunile de
conformare ideologica, pe de altd parte, aveau o pozitie de
fortd, deoarece conducerea intreprinderii depindea de ei, ca
rezultat al penuriei fortei de munca (Verdery, 2003: 43).
Penuria fortei de muncad transforma muncitorii intr-o resursa
valoroasd, care trebuia stocatd, ca orice altd materie prima
(Verdery, 2003: 42). Ambivalenta sistemului genera o
complicitate intre cadrele de conducere si muncitori, ceea ce
permitea sistemului sa functioneze, chiar dacd intr-un mod
imperfect (Kligman, 2000: 34). Una dintre formele de
manifestare a acestei complicitati erau primele acordate
muncitorilor pentru anumite compromisuri. O expresie frecvent
folositd in perioada respectiva, extrem de ilustrativa pentru
modul de functionare a complicitatii respective, era: ,ei se fac
ca ne platesc, noi ne facem ca muncim”’ (Kligman, 2000: 34).

O alta caracteristicd a muncii in socialism era ,,etatizarea
timpului”, care se referd la monopolizarea timpului de catre
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stat prin intermediul ritualurilor, sedintelor, programului zilnic
de munca, al cozilor etc. (Verdery, 2003: 72, 82). Etatizarea
timpului, alaturi de ritmul neregulat de muncad rezultat din
penuria fortei de munca, care ducea la perioade de inactivitate
urmate de perioade intense de activitate (Verdery, 2003: 76),
precum si naveta, care era o constantd a vietii, In special 1n
cazul satenilor, care mergeau sa lucreze in oras au generat noi
repere temporale pentru individ. Astfel, acesta a devenit o
fiinta a-ritmica (Verdery, 2003: 94).

Una dintre consecintele acestei aritmii a fost un
dezechilibru permanent al indivizilor si instituirea incertitudinii
ca reguld (Verdery, 2003: 95). Timpul era aplatizat, Incetinit si
transformat intr-un timp nelinear (Verdery, 2003: 72). Se poate
vorbi chiar de o ordine temporala diferita de timpul capitalist,
care este puternic marcat de cresterea profitului, de eficienta si
eficacitate (Verdery, 2003: 63). Nu numai ordinea temporald
era diferitd, ci si conceptia asupra individului si asupra
activitatii (Verdery, 2003: 65). Spre exemplu, chiar daca erau
programe de munca formale si obligatorii, multe persoane
stateau la cozi In timpul programului de munca. Daca, in
anumite cazuri, acest lucru era posibil prin discontinuitatea
muncii, in alte cazuri, era o practica tolerata de conducereca
intreprinderilor (Campeanu, 1994: 102). In plus, penuria fortei
de munca generase, asa cum am vazut, somajul la locul de
muncd, ceea ce Insemna ca erau perioade cand muncitorii nici
nu trebuiau sa fie prezenti in intreprindere.

Insa, indiferent ci aveau program de munci in productie
sau nu, muncitorii erau obligati sd participe la ritualurile de
productie organizate de partidul comunist: competitii intre
brigazile intreprinderilor, zile voluntare de muncd etc.
Ritualurile respective generau reactii negative in randul
muncitorilor care, In marea lor majoritatea, participau fara
implicare, manifestand chiar un anumit dispret fata de aceste
activitati. S-a dezvolta astfel un ,,cult al nemuncii”, ca forma de
rezistentd fatd de ,cultul muncii”, care era folosit ca
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propaganda pentru mobilizarea indivizilor in scopul indeplinirii
obiectivelor planului (Verdery, 2003: 44). Cultul nemuncii era
si o forma de rezistentd (si in acelasi timp de imitare) fata de
conducatorii de partid care erau recompensati mai degrabad pe
criterii ideologice decat de performanta profesionala. Distinctia
intre ,.ei” (conducerea) si ,,noi” (muncitorii) era extrem de
pregnantd si antagonica (Verdery, 2003: 44; Campeanu, 1994:
155). Kideckel (2006), intr-o cercetare efectuatd in timpul
socialismului intr-una din regiunile Romaniei a surprins
atitudinea, 1n fapt ambivalenta, manifestatd ca urmare a
distinctiei intre ,,ei” si ,,noi”. Astfel, in timp ce subliniau
aceasta diferentd, membrii cooperativelor socialiste incercau,
in acelasi timp, sa aibd relatii bune cu ,.ei”, iar solidaritatea
economica si in munca intre ,,noi” era scazuta (Kideckel, 2006:
17). Aceastd relatie paradoxald ar putea fi explicatd prin
neincrederea existentd 1intre colegi (fiecare putea fi un
informator al politiei secrete) (Kligman, 2000: 39) si, in
general, la nivelul societatii, socialismul creand indivizi care
erau profund neincrezitori, egocentrici si apatici (Kideckel in
Wolfe, 2000: 204).

in concluzie, etica socialisti a muncii a fost profund
influentata de cultul muncii instituit de statul socialist si de
intentia acestuia de a crea ,,omul nou socialist”. Identitatea
sociala a individului era definitd intr-o foarte mare masura prin
calitatea de membru productiv al societatii, care era evaluata
prin contributia la constructia socialismului. In acest fel, munca
si locul de muncd au devenit fundamentale pentru viata
indivizilor. Principalele caracteristici ale economiei socialiste:
planificarea centralizata, penuria si slaba constrangere bugetara
(mecanisme intercorelate) au avut consecinte majore in crearea
eticii socialiste a muncii. Planificarea centralizata a dus la
concentrarea  conducerii  intreprinderilor pe realizarea
indicatorilor planului de productie si chiar pe depésirea
acestora, in detrimentul calitatii. Productia de bunuri de
consum pentru populatie a fost cea mai afectata de problemele
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de calitate, interesul pentru industria grea jucand si el un rol
important in acest sens. Indicatorii falsi ai planului de
productie, rezultati partial din cerintele nerealiste ale centrului,
partial din raportarea falsa a intreprinderilor, au dus la stocarea
oricarui tip de resurse, inclusiv a resursei umane. Stocarea
resurselor a dus, la randul ei, la penurie. Din punct de vedere al
fortei de munca, penuria a fost insotitd de fenomenul somajului
la locul de munca.

Individul a devenit astfel dependent de locul sau de munca,
nu numai din motive financiare (penuria bunurilor de consum
scadea motivatia recompensei financiare), ci si pentru accesul
la o retea de relatii care 1i permitea satisfacerea nevoilor de
consum. Intreprinderea a devenit si ea dependentd de oameni,
ca urmare a penuriei fortei de muncéd si a imprevizibilitatii
planului de productie. Dependenta reciprocd a dus la
complicitate intre conducere si restul personalului din
intreprindere. In acelasi timp, relatia dintre acestia era marcata
de un puternic antagonism, rezultat din distinctia ,,noi” si ,,ei”.

Constrangerea bugetard slabd, rezultatd din sprijinul
permanent acordat Intreprinderilor de cétre statul paternalist, a
incurajat risipa resurselor, dezinteres pentru calitate si
performanta, deresponsabilizare, atat din partea conducerii cat
si a personalului. Siguranta locului de munca — teoretic, nu
exista somaj 1n timpul socialismului, practic exista, sub forma
somajului la locul de munca — a dus de asemenea, la scaderea
interesului  pentru  calitatea muncii, la  diminuarea
responsabilitatii angajatilor si chiar la o abordare diferitd a
timpului. Ca urmare a ,etatizarii”, timpul a devenit plat,
incetinit, transformandu-se intr-un timp nelinear. Individul a
devenit aritmic, timpul sau fiind definit de ritmurile neregulate
de productie, de participarea la ritualuri de productie cu scopuri
ideologice, de cozile la care trebuia sd stea pentru obtinerea
unui minim de bunuri de consum sau de naveta pe care o mare
parte a populatiei rurale trebuia sa o faca pentru a munci in
marile intreprinderi din industria grea, situate, de obicei, in
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zone urbane. Relatiile de munca au fost afectate de neincredere
si de urmarirea interesului personal, dublat de constientizarea
nevoii de a mentine relatii bune cu altii, pentru accesul la
resurse.

2.2.2. Etica muncii in Romania postsocialista

Postsocialismul a adus o transformare majora a eticii
muncii. Odatd cu caderea regimului comunist, marcata de
Revolutia din 1989, etica socialistd a muncii a fost pusa sub
reflector, devenind un subiect central de interes in discursul
autoritatilor, al mass-mediei si al populatiei In general. Forma
cea mai frecventd sub care etica socialistd a muncii aparea in
acest discurs era cea a ,,mentalitatii comuniste”, care avea, in
general, o conotatie negativa, ca urmare a asocierii acesteia cu
responsabilitatea pentru criza sociala si economica de dupa
Revolutia din 1989. Acest punct de vedere a devenit foarte
popular, fiind Impartisit de o mare parte a societatii.
»Mentalitatii” i-a fost imputatd dezorganizarea si inertia din
Romania.

Perceptia negativa asupra eticii socialiste a muncii a avut o
consecinte importante n formarea eticii postsocialiste a muncii.
Astfel, 1incercarea de a ,scdpa” de orice influentd a
»mentalitdtii comuniste” a devenit unul dintre elementele
principale ale eticii postsocialiste a muncii. Un alt element
important, corelat cu cel mentionat anterior este” fetisizarea
Occidentului”. Occidentul, fetisizat la nivelul mai larg al
societatii, a devenit un ,furnizor” de modele privind
organizarea, managementul firmelor, comportamentele si
valorile in munca (Heintz, 2005: 2-21)

Respingerea ,mentalititii comuniste” a creat pe piata
muncii o distinctie Intre cei care au lucrat in timpul regimului
comunist si cei care au inceput sia lucreze dupa cdderea
acestuia, distinctie cu o conotatie negativa pentru cei din prima
categorie. O forma de manifestare a acestei distinctii a fost
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aceea a discrimindrii pe bazd de véarstd. Varsta devine un
instrument important in structurarea relatiilor dintre diferitii
actori sociali, fiind mai mult decédt separarea clasica intre
generatii: este linia de demarcatie intre doud lumi distincte.
Mai mult ca niciodatd, varsta devine o problemd identitara.
Diferenta culturala intre generatiile formate in doud sisteme
socio-economice incompatibile este, adesea, mai importanta
decat traditionalele diferente etnice si / sau regionale. Varsta
functioneaza, de asemenea, ca un criteriu de excludere pe piata
muncii, fiind asociatd cu anumite comportamente, competente,
calitdti personale si profesionale (Mateescu, 2004: 6).

in anul 2003, am avut posibilitatea de a face observatie
participativa pe piata muncii din Cluj, in calitate de consilier In
domeniul fortei de munca in cadrul unui proiect finantat prin
fonduri PHARE, avand acces direct la modul in care varsta,
asociatd cu o anumitd ,,mentalitate”, functiona ca principal
factor de excludere pe piata muncii. Proiectul s-a derulat pe o
perioadd de 9 luni si a vizat piata muncii din Cluj-Napoca. in
aceasta perioadd, am intrat in contact cu aproximativ 600 de
persoane aflate in situatia de a cauta sau de a schimba locul de
muncd si, dintre acestea, am consiliat in mod direct
aproximativ 300. Chiar dacd nu putem vorbi de un esantion
reprezentativ, in vederea generalizérii a ceea se intdmpla pe
piata muncii din Roméania la vremea respectiva, realitatea
muncii din Romania arata cd excluderea pe baza varstei nu se
producea doar pe piata muncii clujene.

Pentru eludarea legii anti-discriminare, in multe cazuri,
angajatorii formulau anunturile de recrutare in termeni de
comportamente, competente, abilitdti, dar in subtext se putea
citi preferinta pentru persoanele mai tinere. Spre exemplu:
»persoana dinamica”, ,,serioasd”, cu ,,un aspect fizic agreabil”,
»tinutd decenta”, ,.flexibila”, ,,dispusd la un program prelungit
de munca” ,adaptabild” la un ,mediu (de muncd) tanar si
dinamic”. In discutiile cu angajatorii, modul de raportare la
varstd reiesea si mai clar: ,,nu suntem interesati de varsta,
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fiecare are dreptul sd& munceascd, dar...stiti...noi suntem un
colectiv tanar si poate cd unei persoane mai in varsta i-ar fi mai
greu sa se adapteze”, prin persoand mai in varsta intelegandu-
se persoana peste 35 de ani, iar pentru posturi care presupuneau
interactiunea cu publicul peste 30 de ani (Mateescu, 2004: 8).
Reversul acestei situatii este o perceptie negativa a persoanelor
mai in vAarstd asupra ,,mentalitatii” persoanelor mai tinere
(,,noua mentalitate™), asociatd cu o serie de trasaturi: lipsa de
experientd profesionald, pregatirea ,superficiala”, lipsa de
seriozitate. Aceasta din urmad derivd dintr-o mobilitate
profesionald mai mare a tinerilor si din conceptia lor mai
relaxatad asupra contractului psihologic care structureaza relatia
angajat-angajator. Astfel, varsta sau, de fapt, constructul
cultural al acesteia, devine unul dintre principalele criterii de
pozitionare pe piata muncii, fiind un fel de garantie implicita a
unei anumite formari profesionale sau a modurilor ,,corecte” de
raportare la munca (Mateescu, 2004: 9).

Un studiu realizat de Hougaard Jensen, Rasmussen si
Rutherford (2002) privind economiile in tranzitie, capacitatea
de antreprenoriat si distributia Intre generatii confirmd ca
firmele noi din economiile in tranzitie aveau o preferinta
puternicd pentru angajarea tinerilor, in detrimentul vechii
generatii, care putea fi pusd in pozitie de inferioritate pe
masura ce sectorul privat crestea in amploare. Spre exemplu, in
1998, 1n tarile baltice, persoanele cu varsta sub 30 de ani aveau,
in medie, de doud ori mai multe sanse decét persoanele cu
varsta peste 50 de ani sa fie angajate in firmele nou create in
perioada de tranzitie (Rasmussen, 2003: 31). In plus, firmele
nou aparute oferecau salarii mai bune decat vechile firme,
creandu-se astfel o disproportie, In avantajul persoanelor mai
tinere (Hougaard Jensen, Rasmussen si Rutherford, 2002: 3).
Motivele acestor diferente tin de competente ale tinerilor care
erau mai cautate pe piata muncii sau de competente care
trebuiau achizitionate, balanta cost-beneficiu inclinand tot in
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favoarea tinerilor (Hougaard Jensen, Rasmussen si Rutherford,
2002: 3-4)

In continuare, analiza eticii postsocialiste a muncii va
urmari atdt elementele care s-au pastrat din etica socialista a
muncii, cdt si schimbarile produse 1n postsocialism. Kideckel
(2005) considera ca relatiile interpersonale in societatea
romaneasca postsocialistd sunt caracterizate printr-un amestec
de valori / practici socialiste si valori / practici capitaliste.
Astfel, sardcia impartasitd si relatiile personale specifice
comunismului coexistd cu acumularea si calculul rational
specifice  capitalismului. De  asemenea, permanenta,
colectivismul si obedienta, caracteristice pentru sistemul
socialist, coexista cu instabilitatea (schimbarea),
individualismul si géndirea critica, specifice sistemului
capitalist. Kideckel sublinia efectele posibile ale acestui
amestec de valori si practici: echivalarea intre avaritia privata
si bunidstarea publicd, care duce la polarizarea intre oameni
foarte bogati si oameni foarte sdraci; indivizii sunt vazuti ca un
capital; slabirea relatiilor sociale; pierderea identitatii
comunitare a Intreprinderilor si a indivizilor; amicitia si
camaraderia in relatiile de munca sunt afectate de concurenta
(Kideckel, 2005).

Una dintre schimbarile profunde a fost disparitia penuriei
de produse si servicii, insotitd de disparitia penuriei de forta de
muncd (Kornai, 2000: 81). Aceasta din urma a fost insotita de
deteriorarea sentimentului de sigurantd specific perioadei
socialiste (Kornai, 2000 : 86). Individul a castigat in calitate de
consumator, piata vanzatorului fiind iInlocuitd cu cea a
consumatorului, dar a pierdut in calitate de angajat (Kornai,
2000 : 87).

Deteriorarea sentimentului de sigurantd, in general, nu doar
a sigurantei privind locul de muncd, a determinat indivizii sa
dezvolte noi strategii de viata, printre care s-a numarat si ceea
ce Richard Rose (1993) a denumit ,,portofoliul de economii”.
Elementele componente ale acestuia se aseamana intr-un grad
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destul de ridicat cu economia informald / secundard din
sistemul socialist : 1) economia oficiala, legala, de piata; 2)
economiile sociale, a-legale, neplatite, cum ar fi productia de
alimente 1n gospodarie, micile reparatii, ajutorul prietenilor si
al celor apropiati, bazat pe relatii; 3) economia ilegala, de piata,
care include oferirea sau primirea de mita, folosirea de valuta,
munca ,,la negru” a unuia sau a mai multor membri ai aceleiasi
familii. Rose precizeaza ca acest portofoliu de economii putea
exista si in Occident, dar cu un scop diferit. Dacd, in cazul
tarilor occidentale, scopul era acela de obtinere a unor resurse
suplimentare sau de recreere (ex. : gradinarit, bricolaj), in tarile
estice era o necesitate (Rose, 1993 : 174-184).

Dincolo de factorii deja mentionati, portofoliul de economii,
cunoscut si ca ,,economiile multicolore” ale socialismului, a
rezultat si din declinul pietei formale a muncii. Acesta a
antrenat flexibilizarea fortei de munca si adoptarea de strategii
de munca variate in vederea obtinerii unui venit decent. Astfel,
complementar portofoliului de economii, au aparut ,,muncitorii
de portofoliu”. Acestia existda si In tarile occidentale cu
economii de piata, dar, spre deosebire de muncitorii din tarile
ex-comuniste, se situeazd la polul opus al ierarhiei sociale
(Smith & Stenning, 2006: 194).

Odatd cu caderea comunismului, indivizii s-au aflat in
situatia de a adopta noi comportamente, nu numai ca angajati si
consumatori, ci si ca proprietari de firme (Kornai, 2000: 25).
Deoarece, schimbarea sistemului de constrdngere bugetara
dintr-unul slab intr-unul puternic, precum si declinul statului
paternalist au obligat proprietarii firmelor sa fie interesati de
profit si de situatia financiard. Angajatii au inceput si se
confrunte cu provocarea somajului real si cu selectia pe baza
de competente profesionale. Chiar daca relatiile personale pot
facilita incd accesul la un anumit loc de munca, competenta
profesionald a devenit un criteriu important in ocuparea si
mentinerea postului respectiv. Aceastd schimbare a antrenat
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necesitatea dezvoltarii de noi comportamente, in vederea
adaptdrii la cerintele pietei muncii (Kornai, 2000: 27).

Dincolo de schimbarea comportamentelor, s-a produs o
schimbare a valorilor si atitudinilor legate de munca, aspecte
cercetate, dupa cum mentionat la inceputul acestui subpunct,
sub forma studierii ,,mentalitatii”, dar si printr-o gama de studii
care aveau alte scopuri principale, din care se desprinde
interesul pentru etica postsocialistd a muncii. Printre aceste
studii se numara cele care vizau identificarea dimensiunilor
culturii nationale din Romania, dupa diferite modele preluate
din literatura occidentald, urmandu-se aceeasi directie care
apare in literatura de specialitate In domeniul managementului
intercultural. In aceeasi noti, modelul lui Hofstede a constituit
principalul reper teoretic si metodologic.

Unul dintre studiile considerate cele mai reprezentative in
Romania, pornind de la modelul Iui Hofstede, este cel realizat
de Interact in colaborare cu Gallup Romania (Interact, 2005: 2).
Spre deosebire de alte studii care au urmarit identificarea
dimensiunilor culturii nationale in Roméania dupa acelasi model,
acesta a folosit 1n exclusivitate metodologia lui Geert Hofstede
si instrumentul de cercetare elaborat de acesta, Value Survey
Module, 94, pe un esantion reprezentativ pentru populatia
Romaniei.

Desi studiul a fost publicat in anul 2005, isi pastreaza
actualitatea si in prezent, prin folosirea lui ca referinta in studii
mai recente ale autorilor romani care abordeazd tematici
diverse din domeniul managementului: dimensiuni culturale in
management (Rusu, Isac, Cureteanu, 2015: 136-138); cultura
organizationala (Hudrea, 2015: 127); stiluri de leadership
(Leoveanu, 2015: 152-153); impactul valorilor culturale asupra
comportamentului consumatorului, (Negrusa, Toader, Vidican-
Manci, 2015: 580) sau din zona psihologiei sociale: schimbare
culturala (Boaca, 2016, 67-68); reprezentari sociale ale puterii
(Neculau, Iacob, 2013: 108, 112, 117, 118). Scopul studiului
era acela de formare a unei ,teorii pe baza cercetarii
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sociologice pentru a analiza care sunt acele practici
manageriale si de resurse umane care se potrivesc sau nu in
mediul romdnesc si de ce” (Interact, 2005:2 ). Deja din modul
de formulare a scopului studiului se poate deduce inscrierea
acestuia in discutia privind transferul know-how-ului si al
practicilor de management dintr-un context cultural si social n
altul, a problematicii importului de teorii si practici de
management occidentale, devenite repere principale sau chiar
modele de urmat si aplicat. De asemenea, se inscrie in
discutiile mai largi privind tranzitia la economia de piatd si a
unei diferente percepute intre asa-numitele valori si
comportamente ,,socialiste / comuniste” In munca si valori si
comportamente ,,capitaliste” in munca, deci in termeni de etica
a muncii. Concluziile studiului sunt clar formulate in acest sens,
ludind forma unor recomandari privind practicile
organizationale si manageriale potrivite mediului economic
romanesc. Recomanddrile abundd 1in stereotipuri privind
valorile si comportamentul in muncd al angajatilor si
antreprenorilor din Romania, care, corelate cu modul de
interpretare dat in text diferitelor comportamente si valori
asociate dimensiunilor culturale nationale, sugereazd o
pozitionare implicitd de tipul superior / inferior, dezirabil /
nedezirabil. Cateva exemple: ,Inovatia nu este cea mai
potrivita strategie.” (p. 9), ,,multi angajati romani pot trece in
stare de paralizie si inactiune ca urmare a delegérii autoritatii”
(p- 12); ,,Noi suntem de parere ca, daca doriti sa va trimiteti
managerii la o scoald de management, cele din Germania sau
din Marea Britanie sunt potrivite. Acolo managerii vor invata o
forma de disciplina si eticd in afaceri care le pot influenta
modul de actiune in viitor si vor fi mai apreciati de cétre
subordonatii acestora” (p. 13).*

4 Ideile mentionate pot fi regasite Intr-un versiune anterioard publicata
in: Mateescu, Veronica M. (2016), On Studiu despre valorile si
comportamentul roménesc din perspectiva dimensiunilor culturale
dupa metoda lui Geert Hofstede (Study about Romanian Values and
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Dincolo de acestea, studiul abundd in o serie de erori
metodologice si de interpretare, pe care nu le voi prezenta In
detaliu. Dar voi mentiona intentia explicitd de a ignora orice
explicatie de ordin cultural, istoric si socio-economic,
preferand interpretarea rezultatelor obtinute in functie de
agteptarile stereotipe ale realizatorilor studiului :”’[Am evitat de
asemenea], acolo unde a fost posibil, explicatii si scuze ale
istoriei noastre nationale [...] Istoria tine de trecut si nu ne mai
este de folos, decat ca o scuza pentru esecurile prezentului, asa
ca ne-am concentrat asupra modului in care putem influenta
viitorul” (Interact, 2005: 2). in aceste conditii, obtinerea unui
scor ,.surprinzitor” de scazut la indexul distantei fatd de putere
a dus la repetarea cercetarii in scopul verificarii exactitatii
rezultatelor primei cercetari, concluzia fiind cea a nesinceritatii
respondentilor, altfel rezultatele ar fi indicat un scor mai
crescut, comparativ mai ridicat decét cel obtinut de Bulgaria si
mai aproape de cel obtinut de Franta (Interact, 2005: 5). Luarea
in calcul a ,istoriei” ar fi putut totusi permite intelegerea
scorului scazut al distantei fatd de putere, deoarece s-ar putea
gasi explicatii pertinente in modul de functionare a sistemului
socialist si a relatiilor cu autoritatea, doar daca ne gandim la
complicitatea dintre autoritati si populatie, rezultata, partial,
din economia informala. La fel si in cazul dimensiunii gradului
de individualism, respectiv de colectivism, in timpul
socialismului existind ideologia oficialda a 1incurajarii
colectivismului, dar si reactii de rezistentd la acesta. Discutia
este valabila pentru fiecare dintre dimensiunile modelului
identificate in Romania.

Behaviour from the Perspective of Cultural Dimensions According to
Geert Hofstede), Studia Universitatis Babes-Bolyai - Sociologia, Issue
no. 2: 167-171
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O alta categorie de studii sunt cele care vizeaza, mai direct,
raportarea indivizilor la munca, dintre care o pondere mare
revine celor care isi propun sa identifice motivatia in munca.
Un accent mai puternic este pus pe raportarea indivizilor la
castigul financiar, aflatd in opozitie, de obicei, cu nevoia de
sigurantd / securitate in muncd, fiecare dintre acestea fiind
considerate ca reprezentative pentru conceptii diferite, asociate
unei ,,mentalitati capitaliste” sau ,,comuniste”. Spre exemplu,
un studiu realizat in 2006 de Synovate (firma de cercetari de
piatd a Aegis grup PLC), care avea drept scop identificarea
motivelor care determinau angajatii romani sa isi schimbe locul
de munca, situa posibilitatea de a obtine un castig financiar mai
mare pe primul loc. Studiul indica atasamentul angajatilor fata
de locul de munca, dar un atasament mai degraba mercantil
decat afectiv, 70% dintre respondentii care aveau intentia de a-
si schimba locul de munca declarand ca ar renunta la locul de
munca actual daca ar primi un salariu mai bun (Vaschi, 2006).

In categoria studiilor care vizeaza raportarea indivizilor la
muncd sunt incluse si cele care urmaresc in mod explicit
schimbarea produsd in valorile si comportamentele in munca
odatd cu intrarea intr-o economie de piatd. Spre exemplu, una
dintre concluziile principale ale unui studiu care viza
internalizarea valorilor capitaliste in Romaénia, realizat de
Gallup in decembrie 2005, la cererea fundatiei Horia Rusu, era
aceea a existentei unor valori specifice sistemului capitalist,
cum ar fi proprietatea privata, competitia si libera initiativa,
alaturi de credinte puternice in interventia statului in economie
si a unui grad crescut de aversiune fata de risc, acestea din
urma considerate ca valori specifice sistemului comunist
(Gallup Organization Romania, Fundatia Horia Rusu, 2005: 86)

O altd caracteristicaA a muncii si a eticii postsocialiste a
muncii, care poate fi corelatd cu necesitatea indivizilor de a
dezvolta diferite strategii de viatd, este munca in strdinatate.
Unul dintre principalele motive ale migratiei internationale a
fortei de muncid este maximizarea veniturilor si minimizarea
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riscului de esec in tara de origine (Massey et al., 2007). in
cazul Romaniei, cel putin In perioada imediat urmatoare
Revolutiei din 1989, munca in strdindtate poate fi si o
manifestare a fenomenului de ,,fetisizare” a Occidentului, care
isi are o parte din radéacini 1n perioada socialista, 1n care tot ce
tinea de Occident era mitizat. in perioada imediat urmatoare
caderii regimului comunist, se poate vorbi de o adevaratd
»foame” de produse occidentale, pentru multi est-europeni
adevdrata revolutie constand in dezvoltarea consumerismului
(Sampson in Magyari-Vincze, Quigley & Troc eds., 2000: 268).
O altd manifestare a ,,fetisizarii” Occidentului este aprecierea
pozitiva a practicilor si valorilor occidentale. Monica Heintz
pleacd de la ideea conform careia comparatia cu tarile
occidentale, nu numai in termeni de economii, ci si de
»~mentalitati”, a fost motivul principal al imaginii negative
asupra ,mentalitatii” romanesti. Deoarece aceasta era
considerata responsabild — de cétre autoritati, mass media si o
mare parte a societatii romanesti — pentru crizele economice si
sociale cu care s-a confruntat Roméania dupa caderea regimului
comunist (Heintz, 2005: 21). Respingerea ,,mentalitatii
comuniste” venea atdt din esecul tranzitiei, cat si din succesul
perceput al capitalismului. Astfel, s-a accentuat tensiunea intre
»vechea mentalitate” si ,noua mentalitate”, intarindu-se
criteriul varstei ca o diferenta identitara importanta.

In aceste conditii, o mare parte a societitii roméanesti s-a
angajat in urmarea unor modele occidentale, atdt in ceea ce
priveste munca, cat si stilul de viatd (Heintz, 2005: 21).
Simptomele principale ale ,fetisizarii” Occidentului ar fi:
imitarea aparentelor occidentale (imbricdminte, muzica,
utilizarea de cuvinte in engleza sau franceza, chiar daca exista
varianta lor in limba romana etc.); respectul exagerat pentru tot
ceea ce provine din Occident, insotit de dispretul pentru tot
ceea ce provine din est; emigrarea in tarile occidentale; efortul
de a prezenta o imagine favorabila a Romaniei in Occident
(Heintz, 2005: 21-23).
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La acestea, putem adauga visul multor tineri romani de a
lucra in firmele multinationale de pe piata din Romania,
obtinerea unui loc de munca in cadrul acestora devenind un
ideal profesional (Capital, 14 / 10 / 04). Tinerii angajati romani
din firmele multinationale au inceput sa constituie o parte
importantd a clasei mijlocii din Romania (Capital, 25 / 07 / 02),
deoarece firmele multinationale prefera sa angajeze, In general,
tineri cu varsta cuprinsd intre 25-35 ani. Spre exemplu,
angajatii centrului Oracle Romania, la nivelul anului 2007,
erau in proportie de 80% tineri cu varsta cuprinsa intre 25-30
ani (Pahoncia, 2007¢), iar angajatii Philips Romaénia erau, in
medie, cu 7-8 ani mai tinerii decat omologii lor din Occident,
varsta medie a angajatilor Philips Romania fiind de 33 ani
(Oniga, 2007).

Firmele multinationale joaca, de asemenea, un rol de
modele pentru mediul romanesc de afaceri, prin experienta si
know-how-ul lor, in conditiile in care, odatd cu caderea
comunismului si disparitia economiei centralizate, economia
roméneascd se confrunta cu un vid teoretic si practic in
domeniul functiondrii firmelor, In special al managementului.
O mare parte din practicile si modelele de management au fost
preluate de firmele romanesti de la firmele multinationale sau
ca urmare a angajarii unor manageri cu educatie in domeniu in
strainatate.
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3. Managementul intercultural in Roménia postsocialista

3.1. O trecere in revista a literaturii romanesti in domeniul
managementului intercultural

Literatura romaneasca in domeniul managementului
intercultural este de datd relativ recentd. Cu exceptia unui
numar redus de carti care, prin titlul lor, trimit direct la
problematica  managementului intercultural, diferentele
culturale si impactul acestora asupra managementului firmelor
sunt abordate in cadrul altor teme, cum sunt cultura
organizationald, management si marketing international sau
managementul resurselor umane. Dupa cum ardtam in prima
parte a cartii, acestea sunt domenii care, in general, nu doar in
cazul literaturii romanesti, se intersecteazd cu managementul
intercultural.

Indiferent ca abordeaza direct sau indirect problematica
managementului intercultural, literatura roméneasca este
puternic influentatd de literatura occidentald, din care a
imprumutat atit concepte cat si practici, fara a se lua in calcul,
uneori deloc, alteori doar in mica masurd, contextul economic,
social, legislativ si cultural al Romaéniei. Principalele
imprumuturi vin dinspre literatura anglo-saxond, dominanta in
domeniu.

O cercetare efectuata in randul jurnalelor americane listate
printre cele mai bune in domeniul managementului indica o
preferintd pentru scrierile autorilor nord-americani si o
subreprezentare sau biasare a scrierilor autorilor care nu sunt
nord-americani (Baruch, 2007: 121) Aceasta situatie ar putea
afecta negativ dezvoltarea teoriei generale a managementului,
prin neglijarea diversitatii cercetdrilor in domeniu si prin
crearea fie a doud teorii diferite, cu cadre de referintd si o
literatura diferitd, ambele valide, fie a unei teorii considerata
general valabild, dar care reflectd, de fapt, paradigmele si
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cadrele de referinta ale cercetatorilor americani (Baruch, 2007:
122).

In plus, trebuie luat in calcul si cazul in care autorii non-
occidentali contribuie ei insisi la reproducerea paradigmelor
occidentale. O trecere in revistd a articolelor publicate in
International Journal of Cross Cultural Management, in 2006,
la 5 ani de la lansarea acestuia, ardta cd, in ciuda intentiei
exprimate de editori de a promova paradigme de gandire
diferite, cercetarile autorilor non-occidentali urmaserd in
principal paradigma occidentald, neglijand cunostintele si
logica locald de functionare. in acest fel, ei au contribuit mai
degraba la intarirea studiilor deja existente si / sau la replicarea
acestora in alte regiuni decat la dezvoltarea de paradigme sau
metodologii alternative (Jackson & Aycan, 2006: 5-6).

in cazul Romaniei, influenta literaturii occidentale trebuie
inteleasa atat in contextul unui vid teoretic si practic din punct
de vedere managerial, in perioada care a urmat caderii
regimului comunist, cat si in contextul valorizarii pozitive a
Occidentului, despre care am discutat anterior. In aceste
conditii, debutul managementului ca domeniu de cercetare in
Romania postsocialistd a fost marcat de o perioada in care au
existat o serie de autori romani care, prin cunostintele lor de
limbi straine, mai mult sau mai putin avansate, reproduceau
texte ale autorilor occidentali, fara a fi traduceri autorizate.
Situatia din domeniul literaturii in management reflecta situatia
mai generald a unei parti a economiei romanesti. Astfel, un
numar mare de afaceri, In general de anvergurd mica, erau
conduse dupd intuitie sau de foste cadre din conducerea
intreprinderilor de stat, care beneficiasera de pe urma
privatizarilor si 1si intdrisera astfel pozitia sociala (Sampson in
Magyari-Vincze, Quigley & Troc eds., 2000; 269). Era, de
asemenea, si cazul fostilor conducidtori ai intreprinderilor de
stat care se folosisera de relatiile dezvoltate in timpul
comunismului §i se asociasera cu investitori strdini, cu scopul
de a beneficia de experienta profesionald a acestora. Alti
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antreprenori au evoluat mai degraba ghidandu-se dupa intuitia
proprie, in conditiile In care nu aveau repere practice privind
managementul unei firme intr-o economie schimbata.

Reperele teoretice lipseau si ele, deoarece nu exista o
literatura 1n  domeniul managementului, 1in timpul
comunismului, Intreprinderile fiind conduse dupa criterii
ideologice. In fapt, existi o serie de cercetiri sociologice
realizate n Intreprinderi cu scopul de a evalua reusita
socialismului 1n crearea ,,noului om socialist”, dar, avand in
vedere caracterul evident ideologic al acestor tipuri de texte’,
nu pot fi considerate ca o baza teoretica pentru managementul
firmelor. De asemenea, eliminarea stiintelor sociale din
cursurile facultétilor, In timpul regimului comunist, a dus la o
orientare tehnicd a conducatorilor de intreprinderi, absolventi
in principal de studii iIn domeniul ingineriei. O mare parte
dintre acestia si-au continuat cariera in domeniul
managementului si dupd caderea comunismului. Un studiu la
nivelul anului 1995 privind distributia managerilor romani in
functie de profesie ardta ca 6.698 din 9.817 manageri erau
ingineri (Mereuta, 1995: 73). Acestia au fost si printre primii
profesori de management, dupa ce au fost introduse in facultati
cursuri in acest domeniu.

In aceste conditii, literatura occidentald in domeniu a
devenit un reper att teoretic cit si practic. Insi existi si o
laturd negativa, deoarece literatura respectiva nu este adaptata
specificului Romaniei postsocialiste si doar in rare cazuri ofera
o intelegere reala a functionirii organizatiilor. in consecinta, nu
contribuie la favorizarea unei mai bune functionari a acestora si

5 Una dintre lucrdrile care mi-a atras atentia prin rigurozitatea sa
stiintifica, dar care este profund biasatd de ideologie este cea scrisd de
Honorina CAZACU, Mihail CERNEA, Gheorghe CHEPES, C.
VLAD (Colegiul de indrumare si redactie), Profilul spiritual al clasei
muncitoare in socialism. Pe baza unor cercetari sociologice in uzine,
Ed. Academiei Republicii Populare Romane, Bucuresti, 1964.
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la Tmbogatirea sau la dezvoltarea teoriei In domeniul
managementului.

Tendinta in randul autorilor romani a fost mai mult aceea
de a adapta conditiile existente la modelele de management
decat de a adapta managementul la conditiile existente, ceea ce
ar permite o gestionare mai eficientd a acestora din urma.
Aceastd tendintd evidentiazd faptul ca ,,managementul” este
mai mult decat un cuvant, este o etichetd. O etichetd care nu
face referire la un domeniu academic inteles ca un corpus de
cunostinte destinate intelegerii comportamentului economic
sau la un ansamblu de tehnici pentru gestionarea acestuia, ci la
un ,,model cultural” garantat de succesul modului american /
occidental de gestionare economica.

In acest context, managementul intercultural poate fi
considerat un subiect mai degraba adiacent si, cel mai adesea,
este redus la prezentarea celor mai cunoscute modele axate pe
dimensiuni ale culturii nationale (Hall, 1959, Hofstede, 1980;
Kluckhohn si  Strodtbeck, 1961; Trompenaars, 2000).
Asemanator cazului literaturii occidentale, modelul cel mai
citat si replicat este cel propus de Geert Hofstede (1980).

Literatura romand in domeniu este caracterizata intr-o
foarte mare masurda de o abordare pozitivistd a culturii, care
rezultd si din tendinta cercetdtorilor roméni de a importa
cercetari finalizate prin crearea unor modele ale dimensiunilor
culturale nationale. Aceastd tendintd nu este specifica doar
Romaniei, ea se inscrie Intr-o tendintd mai generald a
cercetatorilor in domeniul managementului intercultural
(Jackson & Aycan, 2006: 6).

in plus, in mai multe cazuri, raportarea la modelele
dimensiunilor culturale nationale este metodologic si
conceptual deficitar, dupd cum am putut vedea in cazul
studiului realizat de Interact si Gallup pornind de la modelul lui
Hofstede. Iar acesta nu este singurul caz in domeniu. Se poate
vorbi de existenta unei parti a literaturii In domeniu care este,
de fapt, mai mult o literaturd de popularizare (aleatorie si
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reductivd) a notiunilor de management vehiculate de literatura
occidentala. Iar, 1n acest tip de abordare, se apeleaza, de multe
ori, la simtul comun. Spre exemplu, in 1999, a fost publicata o
carte al carei scop era studiul culturii organizationale a unor
intreprinderi din trei culturi nationale diferite, Romania fiind
una dintre tirile studiate. Dacd, asa cum am viazut, studiul
Interact avea o serie de erori metodologice si de interpretare,
studiul prezentat in aceastd carte este supus si mai multor
asemenea erori. Spre exemplu, distanta fatd de putere este
apreciata prin includerea Romaniei in categoria tarilor latine,
fara a se urma nicio formuld de evaluare si interpretare a
acesteia, interpretarea rezultatelor bazdndu-se pe analogie:
,»Cred cd se poate aprecia, in lipsa formulei de calcul folosite
de Hofstede pentru determinarea PDI, cd Romania s-ar situa
intre India (PDI=77) si Jamaica (PDI=45) plaja de valori in
care se gasesc si alte tari cu influente latine: Brazilia (69),
Franta (68), Columbia (67), Salvador (66), Portugalia (63),
Spania (57), Italia (50), Argentina (49).” (Birsan, 1999 : 33)

Chiar dacad cercetatorii romani nu trateaza in mod direct
problematica interactiunii culturale in cadrul organizatiilor,
aceasta rezultd din interesul lor pentru valorile in munca ale
angajatilor romani, deci pentru etica muncii. lar acestea sunt
abordate  predominant in studiile dedicate culturii
organizationale.

Se pot remarca urmitoarele mari tendinte in randul
autorilor roméani care abordeaza problema culturii
organizationale®: 1) cei care incearca sd demonstreze existenta
unor valori ,,occidentale” (apreciate pozitiv) impartasite de
angajatii roméani, valori puse in umbra de perpetuarea unei
»mentalitdti comuniste” (apreciatd negativ); 2) cei care pun
problema existentei unui specific cultural roméanesc, apreciat

6 Aceastd taxonomie si exemplele aferente ei au fost publicate
anterior in Veronica M. Mateescu (2009), Cultura organizationald.
Aspecte teoretice si metodologice, EFES, Cluj-Napoca, pp. 46-66.
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negativ; 3) cei care pun problema existentei unui specific
cultural romanesc, apreciat, de data aceasta, pozitiv, care ar fi
persistat, conform opiniei acestor autori, de-a lungul istoriei,
indiferent de regimul politic; 4) cei care popularizeaza
cercetarile celebre din domeniu, prezentand definitii, taxonomii,
diferite aspecte corelate cu studiul culturii organizationale
(schimbare, performanta etc.), fard a face trimiteri, decat Intr-o
micd masurad, la stadiul cercetarilor in domeniu in Romania. La
acestia se adaugd cei care studiaza cultura organizatiilor din
Romania, fard a pune problema mentalitatii, mergand cel mai
adesea pe o abordare instrumentald si pe metodologia
cantitativa aferentd acesteia.

1) Autorii care se Inscriu in prima tendintd considera, cel
mai adesea, cd ,,mentalitatea comunista” a angajatilor roméani
»trebuie sa fie schimbata”, fie pentru a obtine performanta mult
dorita, fie pentru a usura procesul de tranzitie spre capitalism.
Spre exemplu, una dintre céartile al carei obiectiv era
identificarea aspectelor dominante ale culturilor organizatiilor
romanesti in contextul schimbdrilor economice pleca de la
premisa conform céreia capacitatea unei Intreprinderi de a face
fata si de a initia schimbari este determinata de ,,caracteristicile
resursei umane” (Mereutd coord., 1998: 14). Prin urmare,
culturile organizatiilor romanesti, omogenizate de economia
centralizata, de ideologia si de politica comunista, ar trebui sa
fie schimbate (Mereutd coord., 1998: 13). Premisa analizei
culturilor intreprinderilor roménesti era aceea a posibilitatii
existentei ,,unor reminiscente, in cadrul intreprinderilor actuale,
ale unei culturi organizationale de tip socialist ce ar putea fi de
naturd a bloca sau ingreuna eficientizarea si restructurarea
intreprinderilor roméanesti” (Mereuta coord., 1998: 23-24). De
asemenea, unul dintre elementele urmarite de aceasta cercetare
a fost evidentierea ,,aspectelor principale la nivelul mentalitatii
salariatilor si al culturilor organizationale capabile sa franeze o
schimbare rapida” (Mereutd coord., 1998: 14).
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Se poate intdlni si o altd variantd de distantare fatd de
»mentalitatea comunista”: demonstrarea existentei unor ,,valori
occidentale” in randul angajatilor romani. Rezultatele studiului
evocat in paragraful precedent sunt un exemplu in acest sens.
Astfel, in analiza valorilor de munca identificate, autorii fac
distinctie intre ,valorile moderne” (spre exemplu, optarea
pentru o retribuire in functie de performantd si de competenta
profesionald) si ,valorile traditionaliste” (spre exemplu,
loialitatea fatd de intreprindere, respectul fatd de ierarhie)
(Mereuta coord., 1998: 65). in logica acestui discurs, ,,valorile
moderne” sunt asociate cu ,valorile capitaliste”, iar cele

»traditionaliste” cu valorile ,,socialiste”:

»|---] am putea chiar concluziona ca ‘efectele’ paternaliste
ale socialismului real sunt mai degraba pe cale de estompare, n
timp ce valori tipic moderne ale eticii muncii cuplate cu
profesionalism si eficientd par a deveni din ce in ce mai
reprezentative la nivelul populatiei de angajati”. (Mereuta
coord., 1998: 70)

2) Autorii care se inscriu in cea de-a doua tendinta vorbesc
despre existenta unui ,,specific cultural romanesc”, care merge
dincolo de perioada comunista, fiind ceva intre ,,dat” si obtinut
de-a lungul istoriei, ceva care nu poate fi schimbat, desi s-ar
dori schimbarea acestui ceva (vedem ci ,,specificul cultural
romanesc” este apreciat negativ). Astfel, avem ca exemplu
incercarea de definire a unui sistem / tip de management
specific romanesc ca ,,management cleptocratic”, pentru care
se gasesc explicatii de natura istorica si culturala:

»[managementul cleptocratic este] un produs-emblema al
tranzitiei la economia de piata, care isi are Insd radacinile In
mai vechi perioade de jafuri, prin hotie si coruptie. [...]
Managementul cleptocratic romanesc modern si are originile
in perioade istorice in care jefuirea tarii a imbracat forme mai
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mult sau mai putin institutionalizate, bogatiile Romaniei fiind o
veritabila ‘vacd de muls’ atdt pentru strdini cu interese de
imbogidtire, cat si pentru vremelnicii guvernanti veniti de aiurea
sau emanati de conjuncturile politice si economice autohtone
(Mihut, 2002: 246).”

in plus, se remarcd o abordare pe care am putea-o numi
universalistd, in momentul in care se vorbeste de ,.cultura
organizatiilor romdnesti”, identificindu-se elemente care
transcend limitele organizationale, formand un fel de specific
al organizatiilor romanesti.

Un studiu realizat de Human Synergistics International in
Romania (2010), la nivelul anilor 2004-2006, urmarea
identificarea specificului culturii organizationale in cazul
firmelor din Romania care au folosit modelul de analiza propus
de aceasta firma de consultantd (34 de companii). Desi se
declara cd analiza nu este reprezentativa pentru Romaénia
(Human Synergistics, 2010: 2), pe parcursul intregului studiu
care prezintd rezultatele acestei cercetari, se foloseste sintagma
»organizatiile roméanesti”’, ceea ce poate fi cel putin derutant.
Tendintele identificate ca specifice culturii organizationale sunt
urmatoarele: competitivitate exageratid, conventionalism si
autodezvoltare. Aceastd ultimd tendinta este considerata ca
fiind ,,paradoxala”, cercetatorii, influentati in mod evident de
prejudecatile proprii, fiind ,,surprinsi cand a inceput s apara in
masuratori si am verificat de cateva ori chestionarul ca sa ne
asiguram ca nu e vorba de o greseald de interpretare. Nu e.”
(Human Synergistics, 2010: 3)

Totusi, aceasta abordare e un pas inainte fata de cea a celor
de la Interact, care, in studierea dimensiunilor culturii nationale
in Romania, din perspectiva modelului propus de Geert
Hofstede, au fost la fel de surprinsi, asa cum am aratat mai sus.
Si, chiar mai mult, au repetat cercetarea, pentru a re-verifica
scorul obtinut pentru ,distanta fatd de putere”, care nu se
incadra in cunostintele apriori ale consultantilor respectivi.
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Literatura de acest tip abundd de stereotipuri privind
»angajatul roman”. Trecerea in revista a trasaturilor identificate
de diferiti cercetatori, consultanti, oameni de afaceri si angajati
ca fiind ,,specifice culturii organizationale romanesti” ar fi un
demers care ar necesita o lucrare dedicata doar acestui aspect,
de aceea ma limitez la a enumera doar cateva dintre ele (in
afara celor deja prezentate mai sus): ,spirit inovativ”,
»capacitatea de a ocoli sistemul”, ,flexibilitate”, ,,putere de
munca”, ,,creativitate”, ,,centrare pe relatii” (Ionescu, 2009). La
fel, se vorbeste despre un specific al angajatului roman, care de
cele mai multe ori, se suprapune cu cel al ,,romanului”, cazand
uneori chiar intr-un soi de determinism biologic: ,,angajatul
roman are o pornire instinctivd de a aduce imbunatatiri si de a
incélca procedurile” (Ionescu, 2009) (a se citi ironic, afirmatia
fiind continuatd cu un exemplu ,.concret”, despre ,Badea
Gheorghe” angajat ca strungar la uzinele Mercedes-Benz).

3) Autorii care se Inscriu In cea de-a treia tendintd fac
apologia elementelor considerate ca tindnd de un ,specific
cultural roméanesc”, care n-a fost distrus, in ciuda ,,incercarii
salbatice de distrugere totald” din partea ,ultimei tragedii
istorice” care a fost comunismul (Hutu, 1999: 95). Aceasta
descriere a ,,specificului cultural roméanesc” se bazeaza pe o
bibliografie care presupune o ideologie esentialistd si,
cateodatd, elemente care se Inscriu In determinismul bio-
cultural (vezi Grillo, 2003: 160):

»cele mai profunde valori si credinte pe care romanii le
aduc cu ei in organizatii” se afla in ,esenta tirdneasca,
eminamente conservatoare si incd functionand pe baza unor
prezumtii fundamentale si credinte manifestate prin legende,
mituri, eroi, superstitii si simboluri vechi de doud mii de ani
[...]”. Deoarece romanii sunt ,,oameni care, ca pasarea Phoenix
si stramosii Lupi, sunt gata sa se lupte, sd renasca din propria
cenusa si sa construiasca o lume noud”. (Hutu, 1999: 108)
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Probabil ca afirmatiile citate mai sus par a fi unice si
extravagante. Dar nu sunt. Ele fac parte dintr-un curent teoretic,
aparent respectabil, care mixeaza idei preluate, cel putin
necritic si trunchiat, din operele unor autori precum Eliade,
Gusti, Radulescu-Motru, Cioran, Draghicescu, Simion
Mehedinti, Stefan Zeletin, Constantin Noica, Daniel Barbu
(pentru a-i mentiona pe cei mai des folositi), deoarece acestia
facusera referiri la cultura, natiune si ,,specificul poporului
roman” (Lupan, 2004: 137-157). De multe ori, putem raméane
cu impresia ca necesitatea cunoasterii unor elemente, care se
inscriu in presupusul specific cultural roménesc, depaseste
necesitatea umplerii de pagini Intr-o carte, devenind un fel de
scop de sine stititor in studierea domeniului culturii
organizationale:

,Nol urmdrim asocierea unor valori culturale perene,
relevate de mitul roménesc asupra caracteristicilor
managementului si leadershipului, dezirabil de a fi uzitate in
organizatiile roménesti”, deoarece ,ignorarea acestor valori
dezorienteaza, induc aprehensiuni care in final diminuiaza
eficienta actului managerial sau chiar provoacd zone de
rezistentd ce deturneaza efectele scontate” (Lupan, 2007: 7)
(este vorba despre cunoasterea mitului Mesterului Manole).

Autorul randurilor de mai sus insista asupra modului in care
»~mitul” isi exercitd influenta asupra activitdtii manageriale
actuale:

»avem de a face cu arhetipuri, ce inunda prin simboluri o
cultura si parcurg prin ea timpul revenind la suprafatd in
cognitia indivizilor, de cate ori este nevoie, de cate ori acestia
incearca sd-si proceseze informatiile pentru a-si organiza
actiunile. Cum managementul este Insasi arta si stiinta de a
determina pe altii sa realizeze un obiectiv, este normal ca actele
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lui sa tind seama de felul in care 1si proceseaza subordonatii
informatiile.” (Lupan, 2007: 8)

Chiar mai mult, autorul face o analizd ,.elaboratd” a
dimensiunilor culturii nationale in Romania, folosind nu un
model, ci trei (Trompenaars, Hall si Hofstede), tot pe baza
mitului Mesterului Manole (Lupan, 2007: 75). Nu vom intra In
detaliile acestei prezentdri, care ocupa o buna parte din spatiul
lucrarii (pp. 75-106), metoda de lucru a autorului nu se
schimba fata de ceea ce am descris mai sus. Vom spune doar ca
o parte din ,rezultatele” obtinute sunt contrare celor gasite pe
cai un pic mai stiintifice.

,Evitarea incertitudinii este slabd, ,analiza mitului
Mesterului Manole” aducéand ,,indicii certe cd avem o culturad
externd cu evitarea incertitudinii slaba”, indiciile certe fiind
,stoicismul cu care este acceptat destinul, fatalitatea fiind
asumata cu seninatate, ca fiind jertfa implacabild pretinsd de
desavarsirea constructiei”. (Lupan, 2007: 97)

Contrar aprecierii destul de raspandite conform careia
evitarea incertitudinii scdzutd este asociatd cu asumarea
riscului, autorul considera ca ,aceastd dimensiune este insa
putin propice unei economii moderne ce nu apreciaza
improvizatiile”, recomandand interventia managementului ,,in
directia reformarii acestei dimensiuni” (Lupan, 2007: 155), fara
a vedea contradictia in care se afla managerul caruia i se da
ceva predeterminat spre schimbare. De asemenea, orientarea
este pe termen lung (aici apare o micd tendintd de nuantare
privind regdsirea valorilor asociate acestei orientdri 1In
,judecdtile romanilor”) (Lupan, 2007: 103), dedusd din
motivele care ii determind pe mesteri sa participe la realizarea
constructiei, din perseverenta Anei, a lui Manole, a lui Negru
Voda (Lupan, 2007: 103-104) s.a.m.d.
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4) O a patra tendintd in literatura In domeniul culturii
organizationale este prezentarea unor definitii, taxonomii, a
diferitelor aspecte studiate in raport cu cultura organizationalad
(schimbarea, influenta culturii nationale, socializarea,
leadership-ul, diagnoza, dezvoltarea organizationala, metode
de cercetare a culturii organizationale, relatia climat
organizational-culturd organizationald, inovatia organizationala
etc.), fara a se face Insad trimiteri, decat in putine cazuri, la
stadiul (real al) cercetarilor in domeniu in Romania sau la
realitatea firmelor din Romaénia. De multe ori, pentru
exemplificare se preferd marile firme occidentale.

5) Exista insa si autori care studiaza cultura organizatiilor
din Romania fara a pune problema mentalitatii. Acesti autori
sunt, cel mai adesea, adepti ai unei perspective instrumentale
asupra culturii si, implicit, ai metodologiei cantitative aferente
acesteia.

3.2. Practici de management intercultural in firmele
multinationale din Roméania

Firmele multinationale, prin rolul lor de model pentru
lumea afacerilor din Romania si cel de ideal pentru cariera
profesionald, 1n special pentru tineri, au fost si sunt un element
semnificativ In formarea eticii postsocialiste a muncii. De
asemenea, au jucat rolul de promotori ai unor practici de
management intercultural, aldturi de practici mai generale de
management, managementul resurselor umane, marketing,
culturd organizationala etc.

In scopul identificarii celor mai frecvente practici de
management intercultural in firmele multinationale din
Romaénia, am realizat o cercetare secundard, analizind, in
principal, interviuri cu manageri generali, manageri de resurse
umane §i / sau angajati ai acestora, aga cum sunt prezentate in
presa de specialitate.



113

Am urmdrit in principal practicile de management al
resurselor umane, intrucdt acestea pot furniza informatii
privind orientarea managementului firmelor respective asupra
diferentelor culturale. Asa cum am mentionat deja,
managementul intercultural poate fi considerat, intr-o anumita
masurd, o ramurd a managementului resurselor umane (MRU)
care ia in calcul aspectul diversitatii culturale intr-o organizatie.
De asemenea, MRU este principal mediator si dezvoltator de
competente de management intercultural intr-o organizatie. In
aceste conditii, analiza a fost asupra principalelor procese de
MRU: recrutare, selectie, integrare, formare, dezvoltare si
managementul carierei, evaluare, motivare / remunerare,
concediere $i pensionare.

De asemenea, am urmarit: (1) identificarea elementelor de
comportament In muncd si comportament al consumatorului
influentate de culturd; (2) identificarea modalitatilor in care
firmele multinationale raspund / sunt influentate de diferentele
culturale in operatiunile interne (ex.: aspecte de organizare,
culturd organizationala si comportament organizational) si
externe (activitdtile de marketing, relatiile cu partile interesate);
(3) identificarea unor elemente care ar putea sugera o orientare
etnocentricd, policentricdi sau geocentrica a firmelor
multinationale, cum ar fi: relatiile intre sediul central si filiale,
folosirea de manageri locali sau expatriati, strategiile
predominante, reactiile la dilema ,,global-local”, importanta si
autonomia filialelor etc.; (4) identificarea factorilor de
atractivitate pentru investitia pe piata din Romania, cu efect
asupra practicilor de MRU, de marketing si asupra abordarii
diferentelor culturale.

Una dintre principalele concluzii ale cercetarii secundare a
fost legata de interesul major acordat in presa de specialitate
politicilor de compensare si beneficii practicate de firmele
multinationale. Interesul respectiv poate fi considerat, intr-o
mare masurd, si o reflectare a interesului mai general la nivel
de societate privind factorii motivatori in muncd, in randul
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carora, asa cum am putut vedea, factorul financiar are un rol
important in alegerea si motivarea schimbarii locului de munca.
Politica de compensare si beneficii este una dintre politicile de
MRU asupra carora diferentele culturale au o puternica
influentd, fiind strans legatd de motivatia indivizilor de a munci,
diferitd in functie de contextul economic, politic, socio-cultural
in care traieste individul (Hofstede, 1980: 376).

Trecerea in revistd a articolelor asupra politicilor de
compensare si beneficii a indicat cd, in perioada studiata,
firmele strdine ofereau salarii mai mari decat firmele romanesti,
fie ele mari sau IMM-uri, cu capital privat sau de stat. Spre
exemplu, salariile oferite de Oracle Roméania erau de 300 euro
pentru nivelul incepator si puteau ajunge pand la 1000 euro
(Pahoncia, 2007b). Dar chiar dacad salariile angajatilor din
firmele straine erau mai mari decat ale angajatilor pe pozitii
similare din firmele romanesti, erau mai scazute fatd de cele ale
omologilor din tarile occidentale. Spre exemplu, salariul unui
director financiar era aproximativ 50%-60% din media
salariilor directorilor financiari din térile vestice (Oniga,
2007b). Insi, tendinta in crestere in randul angajatilor romani
de a cere salarii mai mari, legislatia care impunea taxe si
impozite mari pentru angajatori, aldturi de necesitatea
prezervarii avantajului de cost (dupa caz) si concurenta cu alte
firme multinationale, deja active sau recent intrate pe piata
romaneasca, au determinat firmele multinationale sd introduca,
dincolo de o usoara crestere a salariile, o serie de beneficii
(asigurare privatd de sanatate, telefon mobil, locuintd de
serviciu, masind de serviciu si, cel mai frecvent, tichetele de
masa (Capital, 01/08/02; 10/10/ 2; 23/12/02; 19/09/03;
19/02/04; 04/03/04; 11/11/04; 27/01/05; 28/12/ 05; 07/03/06).
Introducerea beneficiilor a fost determinatd si de tendinta
angajatilor roméni de a pardsi un loc de muncd pentru un
salariu mai bun, chiar daca nu se poate vorbi intotdeauna de o
crestere salariala semnificativa. Au fost cazuri, spre exemplu,
in care angajatii au parasit locul de munca pentru o remuneratie
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cu 5%-10% mai mare sau pentru aproximativ 30 euro in plus
(Popescu & Pricop, 2007).

Putem spune ca, prin politicile de compensare, firmele
multinationale sunt sensibile la specificul local, atat din punct
de vedere cultural, cat si legislativ, competitia avand un rol
important 1n aceastd receptivitate. Dacd ne raportdm la
clasificarea lui Perlmutter (1969), prezentata detaliat in partea
de inceput a cartii, putem vorbi de o orientare policentrica.
Aceste practici sunt frecvent Intdlnite in  randul
multinationalelor care opereaza in intreaga lume, asa cum
reiese din literatura in domeniu, fiind rezultatul, de cele mai
multe ori, necesitatii adaptarii la conditiile legislative si / sau
culturale specifice tarilor respective, nu neaparat o alegere a
managementului firmelor respective.

In ceea ce priveste recrutarea personalului, practicile cel
mai frecvent utilizate de firmele multinationale sunt stagiile de
practicd pentru studenti si proaspat absolventi (in special
pentru studenti). Cateva exemple in acest sens sunt: ,,Quadrant
Amroq Beverages (QAB) Career Practically” - un program de
practicd pentru studentii in ultimul an de studiu, care ofera
posibilitatea de a lucra In mai multe departamente ale firmei
(ex.: productie, cercetare si dezvoltare, aprovizionare,
marketing, resurse umane); ,,Raiffeisen Trainee” - un program
de practica aflat la a 3-a editie in 2005, organizat de Raiffeisen
Bank pentru tinerii absolventi; programe de practicd organizate
de Orange Roménia (Capital, 14/10/04) etc. Programele de
practicd ofera firmei posibilitatea de a-si alege cei mai buni
angajati sau pe cei cu cel mai mare potential si, in acelasi timp,
functioneaza ca o metodd de formare a personalului si de
management al carierei. De asemenea, aceste programe oferd
posibilitatea familiarizarii cu cultura organizationald si de
retentie a acelor candidati care raspund cel mai bine cerintelor
firmei, nu numai din punct de vedere profesional, ci si al
profilului valoric. In plus, au si alte avantaje, cum ar fi o
vizibilitate mai mare si relatii bune cu comunitatea.
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O alta practica de recrutare, dar si de selectie a personalului,
este cea a cooperdrii cu universitatile, sub forma
sponsorizarilor de programe de specializare profesionald sau
burse de studii oferite celor mai performanti studenti. In acest
fel, multinationalele isi asigurd o baza de candidati din care 1i
pot alege pe cei mai buni. La aceasta se adauga organizarea de
scoli de vanzari si marketing, de seminarii pe diferite teme,
posibilitatea ca studentii sa realizeze cercetérile pentru lucrarile
de licentd in cadrul firmei, participarea la targuri de locuri de
muncd, depunerea online a candidaturii sau headhunting, in
cazul in care personalul specializat este limitat.

Criteriile de selectie sunt multiple, variind de la cerinta de a
cunoaste mai multe limbi strdine, in special engleza, pana la a
avea un anumit tip de comportament si abilitati sociale, cum ar
fi: ,,comportament proactiv”, ,,capacitate de a munci in echipd”,
»competente de comunicare”, ,flexibilitate”, ,,deschidere”,
nincredere in sine”, ,,dinamism”, ,,orientare spre indeplinirea
scopurilor”, ,spirit antreprenorial” etc. (Capital, 24/06/05).
Dupa cum putem vedea, sunt competente asociate cu un anumit
tip de ,,mentalitate”, asa cum discutam mai sus, care este
corelatd cu adecvarea profilului ,,valoric” al candidatului cu
modul de lucru ,,occidental”, aceastd adecvare fiind perceputa
ca esentiala pentru firmd si pentru succesul profesional al
angajatului.

Experienta de voluntariat este un alt element luat in calcul
in procesul de selectie (Capital, 16/09/ 4), din ce in ce mai
multi studenti fiind implicati in activititi de voluntariat, cea
mai comund la vremea respectivd fiind aderarea la asociatii
studentesti. Barometrul de opinie publica din 2005 indica o
participare scazutd la activitatile de voluntariat pentru o mare
parte a populatiei din Romania. O explicatie posibild pentru
aceasta diferenta este aceea ca procesele de recrutare si selectie
ale multinationalelor vizau in principal studentii, iar unele
multinationale cereau In mod explicit enumerarea activitatilor
de voluntariat in candidaturile depuse pentru angajare (Capital,
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16/09/04). De asemenea, multinationalele erau principalii
parteneri ai asociatiilor studentesti in derularea de proiecte si
alte activitati, sponsori pentru organizarea de diverse scoli si
seminarii, organizatori de programe de practica si conferinta,
fiind actorii economici cei mai implicati in multiple activitati
de responsabilitate sociald corporativa (Capital, 23/10/02).
Toate aceste activitati le faceau mai vizibile si contribuiau la
crearea imaginii unor firme care apreciaza voluntariatul.

Procesul de integrarea a noilor angajati nu constituie
subiectul interviurilor analizate, nici macar in legaturd cu
subiectul culturii organizationale. Desi aceasta din urma este
foarte prezentd in discursul managerilor / angajatilor firmelor
multinationale, in principal sub forma valorilor firmei si ca
element de diferentiere intre munca in multinationale fatd de
munca in firmele roménesti, de cele mai multe ori
considerdndu-se cd cele din urmd nu au o cultura
organizationald, care este un factor generator de succes si
performanta.

Analiza practicilor de formare a personalului a indicat
programele de specializare pentru angajati si manageri in alte
filiale decét cele in care activeaza ca fiind principalul element
folosit de multinationalele din Romania. Spre exemplu, Kraft
Foods Roménia a trimis angajati romani sa lucreze pentru 3
saptamani in filiala din Africa de Sud. Angajatii respectivi (doi
tehnicieni si un sef de departament) au avut sarcina de a forma,
ulterior specializarii respective, colegii si subordonatii 1n
productia de bomboane Sugus. O altd modalitate de formare /
dezvoltare este expatrierea managerilor, pentru cativa ani, sa
lucreze, consecutiv, intr-una sau mai multe filiale ale firmei
multinationale, in misiuni internationale. Expatrierea era si o
practici de promovare sau o conditie necesard pentru
promovare. Un numir mare de multinationale, in cadrul
programelor de management al carierei, includeau un anumit
numar de misiuni internationale drept o conditie obligatorie
pentru promovare,verticald sau orizontald. Un exemplu tot de
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la Kraft Foods Romania este acela al expatrierii, in 2002, a
cinci manageri romani sd lucreze pentru filialele din Europa de
Vest (Capital, 19/09/02). in plus, a introdus in cadrul filialei
din Romania un program automatizat de evaluare si dezvoltare
a managerilor, ca urmare a schimbdrilor in structura echipei
manageriale. Angajati cu vechime au fost deplasati pe noi
pozitii, locul acestora fiind luat de angajati tineri, cu mai putind
vechime si mai putin experimentati. Programul respectiv a fost
dezvoltat special pentru Kraft Foods de firma americana
Lominger, fiind folosit, inainte de implementarea in Romania,
in filialele din Benelux si Marea Britanie, cu intentia de a fi
folosit 1n toate filialele (Capital, 22/ 08/02). Modul de luare a
deciziilor si procesele prezentate anterior indicd o orientare
manageriala geocentrica in cazul acestei firme.

Michelin este o alta firmd multinationala care practica atat
stagii de specializare in alte filiale cat si expatrierea, temporara
sau definitiva. Toti angajatii Michelin aveau, indiferent de
nivelul ierarhic, posibilitatea de a beneficia de stagii de
specializare / pregitire in alte tari decat tara de origine,
conform unui plan anual de dezvoltare a angajatilor. Pentru
locurile de munca internationale sunt selectati cei mai buni
angajati, dupd un an de monitorizare. Daca un angajat este
foarte performant, chiar dacd nu este o nevoie activa de
personal, este trimis intr-o misiune internationala. Se pot
identifica si in acest caz elemente care indicd o orientare
geocentricd a managementului, accentul fiind pus de
performanta, nu pe nationalitate. Dupa 1 an de activitate in
Romania, pe ,lista de aur” a firmei Michelin figura, in 2002,
un numar mare de angajati desemnati pentru stagii de
specializare / formare iIn strdindtate, cativa dintre acestia fiind
desemnati pentru expatrierea pe termen lung sau chiar
definitiva (Capital, 19/09/02).

Din cele descrise anterior, se poate desprinde performanta
profesionald drept una dintre conditiile pentru avansare
ierarhicd intr-o multinationald. Alte conditii sunt: experienta
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anterioara 1n cadrul aceleiasi firme, intr-o altd multinationala,
in sectorul de activitate al firmei multinationale si specializarea
intr-un anumit domeniu, obtinuta prin studii de tip master sau
doctorat. Inainte de promovare, angajatii sunt inclusi, cel mai
adesea, in programe de management al carierei internationale.
Selectia pentru participarea la aceste programe se face pe baza
unor criterii cum sunt: competente de leadership, capacitatea
de a indeplini sarcini care necesitd un grad crescut de
responsabilitate, potentialul de dezvoltare, vorbirea fluenta a
cel putin unei limbi striaine etc. (Capital, 24/02/05; 13/12/05;
24 /01/2000).

Majoritatea firmelor multinationale din Roméania aveau
programe de management al carierei internationale, cateva
exemple in acest sens fiind GlaxoSmith-Kline, Hoffmann-La
Roche, Coca-Cola HBC. GlaxoSmith-Kline avea un program
de dezvoltare de 6 luni pentru toti angajatii cu o buna
performanta profesionald, indiferent de domeniul de activitate.
Péna in 2005, principalele domenii erau cel financiar si logistic,
iar tarile unde se dezvoltau aceste programe erau Marea
Britanie si Slovacia. Hoffmann-La Roche organiza, pentru o
perioadd cuprinsa intre 2 saptdmani si 3 luni, uneori chiar si
mai mult de un an, diferite programe de formare a personalului,
care se derulau in alte filiale ale firmei decat cea in care lucra
angajatul respectiv. Scopul acestor programe de formare era
obtinerea de competente profesionale care permit o
implementare mai rapida a anumitor procese, dupa terminarea
programelor respective angajatii avand posibilitatea de a reveni
sd lucreze in filiala de care apartin sau sa isi continue cariera in
alte filiale. Coca-Cola HBC avea programe de management al
carierei internationale pentru angajatii cu potential Inalt si
pentru cei cu o performanta profesionald excelenta si constanta.
Sistemul de management al carierei internationale includea 26
de tari, iar mobilitatea in interiorul acestui sistem permitea
dezvoltarea de stiluri manageriale diferite care pot fi adaptate
la specificul unitatilor locale. Alte exemple de multinationale
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active in Romania care aveau sistem de management al carierei
internationale sunt: Allianz-Tiriac Asigurdri, 3 M, Raiffeisen
Bank, McDonald’s, Procter&Gamble Romania si Honeywell
(Capital, 24/02/05).

Evolutia profesionald in cadrul unei firme multinationale
poate fi orizontala sau verticald. Una dintre formele verticale
de evolutie profesionald intdlnite este promovarea de pe o
pozitie locala de conducere pe o pozitie regionald de conducere
sau de pe un nivel managerial de mijloc pe un nivel managerial
de varf. Spre exemplu, managerul general al McDonald’s
Romania a fost promovat, in 2001, pe pozitia de coordonare a
activitatilor McDonald’s in Bulgaria, Serbia, Muntenegru,
Macedonia si Slovenia, iar 2002, atributiile i-au fost extinse la
Georgia si Azerbaijan (Capital, 24/02/05). O altd forma de
evolutie profesionald verticald este inlocuirea managerilor
expatriati care conduc filialele din Romania de catre manageri
locali, de origine roméana. Spre exemplu, Interbrew Romaénia a
inlocuit managerii expatriati cu manageri locali, iar, ulterior,
managerul general de origine romana a fost avansat pe pozitia
de manager regional, locul sau fiind preluat de managerul de
marketing al Interbrew Romania (Capital, 13/12/05). Evolutia
profesionald orizontala ofera angajatilor posibilitatea de a lucra
pe poziti similare, dar in alte zone unde firma multinationala
are filiale sau in alte departamente ale aceleiasi filiale ori in
alte departamente din alte filiale. Acest tip de evolutie
profesionald este frecvent intalnit in cadrul multinationalelor
deoarece accesul la pozitii de conducere superioare sau medii
este limitat si deoarece piata roméneasca devenea mai stabila in
conditiile in care principalii jucdtori economici si firmele
strdine cele mai puternice intraserd deja pe piatd, nivelul
salarial ramanand relativ stabil (Capital, 02/09/04).

Practicile de evaluare a performantei profesionale au primit
putina atentie din partea presei economice, in perioada studiata.
Din putinele articole care suprind acest subiect, am putut
constata cd, in general, filialele firmelor multinationale din
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Romania importa sistemele de evaluare ale firmei mama, cu
ajutorul unor manuale privind regulile si politicile de evaluare
care trebuie implementate in Romania. Un exemplu de sistem
de evaluare, care masoard nu doar performanta profesionala, ci
si competentele de management / leadership este cel al Kraft
Foods Romania, prezentat anterior, rezultatele evaluarii fiind
folosite pentru dezvoltarea individuala si organizationald
(Capital, 22/08/02; 10/04/03). Un alt exemplu este sistemul de
evaluare practicat de Philips Romania, care este standardizat
pentru toate filialele din lume ale firmei Philips. Printre
modalitatile de evaluare este mentionat programul People
Performance  Management, care presupune evaluarea
rezultatelor din anul precedent raportat la domeniile principale
de responsabilitate ale locului de munca, programele de
formare la care a participat angajatul, comportamentul
angajatului fatd de valorile firmei si competentele de lider
(Oniga, 2007a).

Pentru perioada de timp studiatd, nu am gasit niciun articol
privind practicile de concediere / pensionare ale firmelor
multinationale cu filiale in Romania. Singurele aspecte
mentionate sunt cele legate de fluctuatia personalului: motive
ale schimbarii locului de munca si ratele de retentie a
personalului. Spre exemplu, 3 M Romania raporta in 2004 rate
mai mari de fluctuatie voluntard a personalului comparativ cu
anii precedenti, perioada cea mai stabila in care firma nu a avut
nicio plecare fiind 1999-2000. Principalul motiv pentru care
angajatii au parasit firma a fost posibilitatea de a lucra pe
pozitii de conducere superioare pentru firmele straine intrate pe
piatd, acestea oferind, in plus, un sistem de compensare si
beneficii mai atractiv (Capital, 02/09/04).

Analiza practicilor de MRU ale firmelor multinationale cu
filiale in Romaénia a evidentiat, in general, o orientare
geocentricd a managementului sediului central, chiar daca
mediul economic si socio-cultural din perioada respectiva era
favorabil unei orientdri etnocentrice. Printre factorii favorizanti
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se pot enumera: valorizarea Occidentului, cu formele sale
multiple de manifestare, asa cum am detaliat in sectiunea
privind etica postsocialista a muncii; rolul de modele al
firmelor multinationale, considerate de catre elitele politice,
economice si ale societatii civile din perioada respectiva ca
fiind, alaturi de Uniunea Europeand, promotori ai
capitalismului in Romaéania. Acest rol deriva din faptul ca
promovau : ,,(...) un alt tip de cultura, bazat pe etica muncii si
pe un set de valori care se regasesc in capitalismul occidental”
(Fundatia Horia Rusu si Gallup Organization Romania, 2005:
150).

O alta premisa pentru orientarea etnocentrica este avantajul
de cost, care a constituit principalul factor de atractivitate
pentru investitiile stridine pe piata roméneascd. Cercetarea
secundara efectuatd a evidentiat si ea avantajul de cost (costuri
scazute de productie, de operare, cu mana de lucru) ca fiind
principalul factor de atractivitate pentru firmele multinationale
active in Romaénia. Chiar si dupd integrarea in Uniunea
Europeana, costul scazut al fortei de munca a ramas unul dintre
principalii factori de atractivitate pentru investitiile strdine 1n
Romania. O cercetare realizatd de Ernst&Young a indicat
Romania ca fiind prima din regiune si printre primele 10 tari
din Europa preferate ca destinatie pentru investitiile strdine, pe
motive de costuri incd scazute cu mana de lucru si de potential
de crestere a productivititii muncii (Bobocea, 2007). Alti
factori de atractivitate evidentiati de cercetarea secundard au
fost: perspectiva integrarii Romaniei in Uniunea Europeana
(motiv valabil pana in 1 ianuarie 2007, cand Roménia a devenit
stat membru al Uniunii Europene), calificarea profesionala
inaltd, competente lingvistice ale fortei de munca, dimensiunea
pietei, proximitatea geografica si culturald fatd de Occident,
infrastructura existentd, procesul de privatizare, facilitatile
oferite investitorilor strdini si, in general, un climat favorabil
investitiilor straine.
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Orientarea spre avantajul de cost este de multe ori
inconsistentd cu recunoasterea si valorizarea diversitatii
culturale, mergandu-se mai degraba pe o politica de ignorare si
/ sau minimizare a acesteia, caracteristice unei orientari
manageriale etnocentrice. Insd aceastd orientare spre cost este
slabitd de schimbarile in asteptarile angajatilor roméani in ceea
ce priveste salariile primite, In directia maririi acestora. De
asemenea, competitia In crestere intre firmele multinationale
active pe piata romaneascd pentru mana de lucru calificata,
care a dus si la o marire a salariilor, face mai dificila urmérirea
(extremd) a avantajului de cost. In consecinta, firmele
multinationale atrase in Romania doar de avantajul de cost s-au
orientat ulterior inspre alte piete, mai avantajoase din acest
punct de vedere. Integrarea Romaniei in Uniunea Europeana a
fost de asemenea un factor de ingrijorare pentru investitorii
straini 1n ceea ce priveste avantajul de cost, in perspectiva
cresterii costurilor cu forta de muncé, Printre sectoarele cele
mai afectate de cresterea costurilor salariale au fost cele care
operau in sistem John (regim de perfectionare pasiva a
produsului): industria textila si de confectii, industria lemnului,
industria pielariei etc,, in aceste sectoare avantajul urmarit fiind
exclusiv cel al costului. in cea de a doua parte a cartii, dedicata
cercetarii de teren, voi detalia situatia existentad in perioada
respectiva privind industriile in care predomina productia de
tip lohn, situatia curenta si previziunile privind situatia ulterior
integrarii Romaniei in UE.

Orientarea etnocentrici poate fi intalnitd, asa cum am
detaliat la inceputul partii teoretice a cartii, in principal in
randul firmelor care se afld in faza de Inceput a activitatii lor
internationale sau exporta produse puternic asociate cu tara de
origine, in acest caz diferenta culturald devenind un produs in
sine (Pop si Dumitru, 2001: 64). De asemenea, orientarea
etnocentricd poate fi Intdlnitd 1n cazul firmelor care
functioneaza in straindtate in medii complet noi sau cu un grad
perceput de risc inalt, precum si in tarile unde nu exista
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cunoasterea, tehnologia si / sau experienta necesard in
domeniul respectiv de activitate. Acesta din urma a fost cazul
mai multor tiri imediat dupa ciderea regimului comunist. in
plus, 1n aceste tari exista si o cerere mare de produse striine,
indiferent de caracteristicile acestora. Deoarece, dincolo de
satisfacerea unor nevoi de baza indelung reprimate, acestea
erau asociate cu libertatea. Sampson considera cd, in Romania,
in 1989, adevarata revolutie a fost cea a consumerismului
(Sampson in Magyari-Vincze, Quigley & Troc, eds. 2000: 268).
fn aceste conditii, o abordare etnocentrici nu este daunitoare
scopurilor de eficacitate ale unei firme, fiind pentru firma o
variantd optimd de gestionare economicd a diferentelor
culturale.

Daca in ceea ce priveste managementul resursei umane,
orientarea managementului multinationalelor, asa cum reiese
din cercetarea secundara efectuata, este in principal geocentrica,
din punct de vedere al marketingului, orientarea este mai
degraba policentrica. Deoarece profilul consumatorului roman
s-a schimbat treptat, dintr-un consumator altidatd usor de
satisficut de orice produs strdin intr-un consumator mai
sensibil la personalizarea produselor / serviciilor oferite,
schimbare generatd In mare parte chiar de eforturile de
marketing ale firmelor straine in incercarea de diferentiere fata
de competitori. Conditiile socio-economice reclama, de
asemenea, o abordare policentricd a activitatilor de marketing.
Spre exemplu, o cercetare realizatd de GFK Romania evidentia
0 polarizare a consumatorilor romani in doua mari segmente:
calitate ridicatda si economic. Consumatorii din segmentul
»mediu”, un segment care era incd in formare, se deplasau
treptat inspre sectorul economic, ca urmare a costurilor in
crestere ale serviciilor publice si ale bunurilor de larg consum.
Pentru a raspunde acestor conditii specifice, firmele si-au
adaptat activitatile de marketing, in special politicile de pret.
Spre exemplu, Kraft Romania si-a diversificat portofoliul de
marci pentru categoriile economic si calitate ridicatd, Unilever
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si Henkel ofereau produse de curdtenie ieftine pentru
segmentul economic si au lansat marci locale pozitionate clar
pentru segmentul mediu-economic, in timp ce Coca-Cola si-a
reorientat politica de preturi, concentrandu-se pe sectorul
economic etc. (Capital, 15/08/02; Capital, 07/08/02).

Concluzionand, analiza practicilor de management
intercultural in firmele multinationale din Roméania a evidentiat
valorile generale ale societitii si valorile in muncd 1n
schimbare ca fiind elementul cultural cu cea mai mare influenta
asupra activitatilor acestora, ca urmare a influentei pe care o au
asupra comportamentelor angajatilor si consumatorilor. In ceea
ce priveste practicile de MRU, concluzia este similara
rezultatelor altor cercetari care aratd ca influenta diversitatii
culturale este mai putin evidentd, deoarece practicile respective
sunt mai standardizate, mai formalizate si mai structurate decat
in cazul organizatiilor de dimensiuni mai mici, In domeniul
serviciilor, proprietate privatd sau afacere de familie (Aycan,
2005: 1113). Concluzii similare altor cercetari privind influenta
culturii am obtinut si in cazul IMM-urilor, asa cum vom vedea
in partea dedicatd cercetdrii de teren: daca ceea ce priveste
multinationalele, factorii contextuali cu cea mai mare influenta
asupra practicilor de MRU sunt cei structurali si institutionali,
in ceea ce priveste organizatiile de mici dimensiuni, sunt cei
culturali (Aycan, 2005: 1113).

In plus, in cazul firmelor multinationale, chiar daci fiecare
are cultura sa organizationald unica si distinctd, existd o
anumitd similaritate a valorilor declarate, a normelor,
principiilor, codurilor de comportament, putdnd vorbi chiar de
0 ,cultura a firmelor multinationale”. Aceastd similaritate
poate fi consideratd si ca rezultatul unor cerinte exterioare
aplicabile marii majorititi a multinationalelor (spre ex,,
adoptarea unui comportament responsabil social), precum si
prin preferinta de a angaja absolventi de MBA (Master of
Business Administration). Un studiu realizat de QS si
TopMBA.com evidentia cd din ce in ce mai multe firme, din
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sectoare diferite de activitate, angajau absolventi de MBA, in
special firmele care erau lideri de piatd (Oniga, 2007c).
Declaratiile unui manager roman al filialei Accenture in
Romania, care lucrase anterior pe pozitia de country manager
pentru Motorola, privind adaptarea sa la noul loc de munca
sunt ilustrative pentru similaritatea culturilor organizationale
ale FMN: , Principiile sunt aceleasi, atmosfera e aceeasi (...),
considerdnd cd s-a adaptat usoar ca urmare a experientei sale
anterioare in ,,cultura multinationala” (Pahoncia, 2007a).

Nu se poate vorbi de o abordare prescrisda in ceea ce
priveste diversitatea culturalda care sa asigure succesul
economic al unei firme. Dincolo de factorii culturali, a caror
influentd este incontestabild, exista o serie de factori asa numiti
»hon-culturali”, economici, sociali, legislativi, politici, care
influenteaza activitatea unei firme si care trebuie luati in calcul,
indiferent de spatiul de operare al firmei.
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4. Concluzie

Managementul intercultural este un domeniu de studiu care
prezintd un interes in crestere pentru firme, fie ele mari sau
mici. Motivele de interes sunt multiple, incepand cu cazuri de
esec ale firmelor care au ignorat diferentele culturale pana la
tendinta si cerintele la nivelul societdtii mai largi de
recunoastere si valorizare a diversitatii culturale.

Managementul intercultural se confruntd cu provocarea de
a-si dovedi eficacitatea in ghidarea actiunilor unei firme.
Diferite treceri in revista ale stadiului actual al cercetarilor in
domeniu ridicd problema slabei capacitéti a teoriei in domeniu
de a ghida practica acestuia. Aceastd situatie este pusd pe
seama slabei dezvoltari a teoriei, a unei nomenclaturi prea
putin clar definitd a managementului intercultural si a unei
conceptii in principal pozitivista, esentialistd si determinista
asupra culturii, care influenteazd metodologia de cercetare,
reducand capacitatea de analiza a interactiunii culturale.

in aceste conditii, se ridica In mod firesc intrebarea: ,,Cum
se poate pune in aplicare managementul intercultural?”
Intrebarea si raspunsul pot fi abordate pe mai multe niveluri.
Exista un nivel simplu, care este mai putin costisitor si care
constd 1n utilizarea modelelor ,,clasice”, axate pe dimensiuni /
orientari ale culturii nationale si a unei metodologii
predominant cantitative. Acest tip de abordare are insa mai
multe limite, cum ar fi esentialismul, universalismul,
reductionismul, concentrarea pe elemente foarte generale,
neglijarea interactiunilor culturale, precum si capacitatea
scazuta de explicare si predictie a comportamentului
organizational la nivel micro. Exista si un nivel mai aprofundat,
care presupune o metodologie calitativa de studiu. Acest tip de
abordare are si ea dezavantajele ei. In primul rand, aceea de a fi
mai costisitoare decat cercetarea bazatd pe modele ale
dimensiunilor / orientarilor culturii nationale (Butaru, 2015:
21). De asemenea, gradul de profunzime castigat prin acest tip
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de analiza este amenintat de caracterul schimbator al culturii.
Cu toate acestea, abordarea respectiva nu isi pierde din valoare,
oferind o descriere mai adecvatd a ,faptelor sociale” decat
modelele mentionate anterior. lar modelele axate pe
dimensiuni ale culturii nationale, in ciuda limitérilor, au o
anumita valoare practica, chiar daca nu ofera posibilitatea unei
avansari din punct de vedere teoretic. Aceasta din urma este
destul de redusa, deoarece, chiar dacda diferitele dimensiuni
sunt nuantate sau completate, rezultatul final este acela al
obtinerii unor date foarte generale, cateodata stereotipe, asupra
unei culturi, fard a oferi posibilitatea de a Intelege interactiunea
culturala. Spre deosebire, cercetarea de tip calitativ, prin simpla
prezentd a cercetatorului, care ii permite acestuia interpretarea
oricarui fapt pe care il constatd (afirmatiile, negatiile, chiar
refuzul de a raspunde la anumite Iintrebari in anumite
circumstante arata ,,fapte ale culturii”), ofera o informatie mult
mai bogatd despre interactiunea culturald (Butaru, 2015: 28).
De asemenea, acest tip de cercetare permite evidentierea
faptului cd anumite elemente, considerate non-culturale
(sociale, economice, politice etc.) sunt de fapt elemente
culturale sau se afla intr-o stransa interdependentd cu acestea.
Cel mai bun exemplu 1n acest sens este etica muncii. Deoarece,
in etica muncii se regasesc habitusuri care in mod normal nu se
inscriu in cultura traditionald, nationald sau regionala a
grupului studiat, ci mai degrabd in categoriile economicului,
socialului, politicului etc.

Cercetarea calitativa permite evidentierea mecanismului de
functionare a logicii practicilor sociale, adica a modului in care
indivizii gestioneaza ceea ce se numeste ,realitate”. Daca la
nivel teoretic distinctia intre factorii culturali si cei considerati
non-culturali pare sa aiba o anumita logica, cercetarea de teren
va arata caracterul fortat al acestei separdri. Astfel, ipoteza
(esentialistd) conform careia ,cultura nationald” rdmane
neschimbata, in timp ce elementele sociale si economice,
educatia etc. sunt pasagere, se infirma. Deoarece, pentru orice
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cercetitor care foloseste cercetarea culturald calitativa,
schimbarea ,culturii nationale” este un fapt evident. intr-
adevar, schimbarea ,,culturii nationale” nu se produce atat de
rapid ca in cazul factorilor considerati non-culturali, dar acesta
nu este un motiv suficient pentru a nega caracterul cultural al
acestora din urma. Deoarece, asemanator elementelor culturale,
aceste elemente se difuzeaza, se transmit (Butaru, 2015: 79-81).

O alta problema in managementul intercultural este absenta
unor instrumente specifice de gestionare a diferentei culturale.
In cele mai multe cazuri, aceasta se produce cu ajutorul
managementului resurselor umane sau al unui management
formalizat al culturii organizationale. La rAndul sau, acesta din
urma se produce tot cu ajutorul managementului resurselor
umane, prin instrumentalizarea constientd, intentionatd a
culturii organizationale, actionandu-se asupra valorilor,
normelor si asumptiilor fundamentale ale unui grup. In acelasi
timp, analiza culturii organizationale, atunci cand este inteleasa
ca un construct rezultat din interactiunea diferitilor actori
organizationali, nu doar ca o actiune a managementului care
genereaza reactia doritd de acesta, permite intelegerea
interactiunii dintre diferitele niveluri culturale. In consecintd,
analiza practicilor de MRU si a culturii organizationale
constituie o metodologie adecvatd in vederea obtinerii de
informatii privind interactiunile culturale.

Daca la nivelul firmelor multinationale, instrumentalizarea
practicilor de MRU si a culturii organizationale cu scopul de a
gestiona diferenta culturala este frecventd, la nivelul IMM-
urilor, in special in cele internationalizate, realitatea este
diferita. Deoarece, in majoritatea IMM-urilor, managementul
este practicat, de multe ori, empiric, iar practicile de MRU si
managementul culturii organizationale sunt prea putin
formalizate.

Inca din anii 1990, cercetarile indicau influenta marimii
firmei asupra formalizarii si complexitatii practicilor de MRU,
acestea fiind reduse in cazul IMM-urilor (Hornsby & Kuratko,
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1990: 12-16). Situatia nu s-a modificat fundamental. Reluarea
unei cercetari realizate in anii '90 in randul IMM-urilor
americane, la 10 ani de la studiul initial, ardta cd un numar
redus de IMM-uri avea un departament formal de resurse
umane (Harney & Dundon, 2006: 77). si ca practicile de RU au
stagnat sau chiar au regresat In anumite domenii (Harney &
Dundon, 2006: 88). Exista, de asemenea, si alte cercetari care
confirma lipsa de formalizare a activitatii de MRU in IMM-uri.
Spre exemplu, o cercetare care evalua practicile de MRU in
IMM-uri, bazandu-se pe studii de caz in IMM-urile irlandeze,
indica absenta unei strategii de resurse umane explicite sau
formalizate, MRU fiind cel mai adesea emergent si informal
(Harney & Dundon, 2006: 61). Rezultatele unei alte cercetéri,
efectuatd in randul IMM-urilor finlandeze, vizand dezvoltarea
activitatii de resurse umane, indicau, de asemenea, cd era mai
putin vizibila si mai putin formalizata decat in cazul firmelor
mari (Saru, 2007: 36). Cercetarea pe care am efectuat-o asupra
IMM-urilor din Romania, chiar dacd nu poate fi generalizata, a
indicat acelasi lucru. In acestea conditii, probabilitatea de a
folosi In mod formal MRU ca instrument de gestionare a
diferentelor culturale este destul de scizuti. Insi aceasta nu
inseamna ca diferentele culturale nu constituie subiect si obiect
al actiunii manageriale, care se produce de o manierd mai putin
formala / explicita sau chiar constienta.

Modul in care am abordat managementul intercultural in
Romaénia a fost pe mai multe niveluri. Un nivel este cel al
analizei literaturii romanesti In domeniul managementului
intercultural. Principala concluzie a fost cea a unei slabe
dezvoltari a domeniului, atat din punct de vedere teoretic, cat si
practic. Interculturalul este prea putin studiat, luand cel mai
adesea forma prezentarii a diferite teorii sau incadrari ale
»culturii nationale romanesti” in diferitele dimensiuni propuse
de modele din literatura managementului intercultural
»general”. O altd concluzie este cea a esecului unei mari parti a
literaturii romanesti de specialitate de a-si exercita rolul de
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promotor si formator de know-how in vederea gestionarii
economice a diferentei culturale. Principala cauza a esecului
este identificarea incorectd a diferentei culturale semnificativa
pentru interactiunile culturale produse in cadrul definit al unei
firme / organizatii active in Romania. Sau, chiar daca a fost
corect identificatd, a fost negatd sau minimizata, fiind
evidentiate alte surse. Aceastd diferentd culturald semnificativa
consider ci este etica postsocialisti a muncii. in abordarea
acesteia, literatura roméaneascd se multumeste sd reia discursul
general predominant care consta 1In respingerea eticii
,comuniste” a muncii care lua, cel mai adesea, forma
,mentalitatii comuniste”. Interesul privind tipul de ,,mentalitate
comunista / capitalistd” in munca rezulta din asocierea acesteia
cu succesul sau esecul firmelor in economia de tranzitie. Dificil
de definit si de inteles, din cauza caracterului sdu schimbator si
cateodatd contradictoriu, etica postsocialistd a muncii a
influentat activitatea firmelor din Romania, indiferent de
marimea acestora sau de tara de origine a capitalului. Deoarece
schimbarea in sfera muncii a fost una dintre schimbarile
fundamentale in statele postsocialiste, cdderea regimului
comunist insemnand o schimbare de sistem politic, economic
si cultural.

Problema principald a literaturii romanesti in domeniul
managementului intercultural este aceea ca, indiferent de
pozitia pe care se s-au situat, o mare parte a cercetatorilor s-au
multumit sd constate tensiunea existenta intre diferitele practici
sau intre diferitele ,.etici ale muncii”, fara a oferi explicatii sau
solutii. Astfel, in loc sd se Incerce gédsirea unor modalitati de
schimbare / adaptare a practicilor de management, accentul a
fost pus pe schimbarea indivizilor astfel incat acestia sa se
»potriveascd” cu practicile. Se produce astfel iluzia conform
careia ,,culturile bune ar produce un management bun, iar cele
rele un management rau” (Dupriez, 2005: 31). Nu exista insa o
culturd ,,buna” care sa producd un management ,,bun”, ci doar
un management ,bun”, eficient, adaptat culturii in care
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opereaza. Pentru a replica succesul, nu trebuie replicat sistemul
de management care a produs succesul, ci trebuie produse
sisteme de management adaptate cultural, deoarece, asa cum
remarca Dupriez (2005: 26), ,,orice management este cultural”.

Managementul in sine este un sistem cultural care, adesea,
este  incompatibil cu  predeterminarile  ,nativilor”.
Managementul intercultural, prin recunoasterea si luarea in
calcul a diversitatii culturale in procesul de management, ar
trebui sa corecteze aceastd problema. Dar, pentru a reusi, ar
trebui sa identifice corect diferentele culturale cu influenta
asupra procesului de management. In cazul de fata, pentru
managementul intercultural In Roméania, analiza discursului
managerial reflectat in literatura de specialitate si in presa
economicd, precum s$i a instrumentelor manageriale de
abordare a diferentei culturale in firmele multinationale indica
etica muncii ca fiind diferenta culturald fundamentala care ar
trebui luatd in calcul. In aceste conditii, un management
intercultural eficient in Romania ar fi acel management care se
bazeaza pe o logica hibrida, luand in calcul atdt elemente ale
managementului intercultural ,,general” adaptate realitatii cat si
etica postsocialistda a muncii ca diferentd culturald
fundamentald. Aceastd propunere este intaritd de rezultatele
cercetarii de teren in IMM-uri cu capital strdin care
functioneazd in Romania.



Partea a doua:
O abordare empirica a managementului
intercultural in Roméania

Studiul managementului intercultural in Romania a avut la
baza atat o cercetare primara, cat si una secundara. Cercetarea
secundara a presupus analiza discursului privind diferentele
culturale in sfera organizationald, asa cum se reflectd in
literatura postsocialistd in domeniul managementului, discurs
care poate fi privit si ca o manifestare a eticii postsocialiste a
muncii. De asemenea, am urmarit identificarea practicilor de
management intercultural 1n firmele multinationale din
Roménia, asa cum se reflectd In discursul managerilor si al
angajatilor acestora, prin interviuri din presa economica
roméneasca. In plus, am analizat statistici, legislatia in vigoare
in perioada respectiva, barometre de opinie publica si diferite
studii care vizau munca. Cercetarea secundard a permis
trasarea unui cadru general de intelegere a datelor obtinute cu
ajutorul cercetarii primare.

Scopul principal al cercetarii primare a fost identificarea
practicilor de management intercultural in randul IMM-urilor
cu capital stridin active in Romaéania, numeroase la data
efectuarii cercetdrii. Prezenta IMM-urilor cu capital striin pe
piata roméneasca a fost favorizata de legislatia in vigoare, care
permitea investitorilor straini sd constituie firme sub forma
juridica de S.R.L, in aceleasi conditii cu investitorii romani,
S.R.L.-ul fiind forma juridica cea mai raspanditad datoritd
capitalului social mic necesar la constituire si cerintelor
administrative flexibile. IMM-urile in general, indiferent de
originea capitalului, aveau cea mai mare capacitate de
absorbtie a fortei de munca, reprezentdnd 97% din numarul
total al firmelor din Romania (Agentia Romana pentru
Investitii Straine — ARIS, 2007).
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M-am concentrat asupra practicilor de management
intercultural in IMM-urile cu capital italian, acestea fiind cele
mai reprezentative, prin numarul lor si in conditiile in care
Italia era considerata principalul investitor in Romania in
functie de numdrul de locuri de muncd create. La data
cercetarii, erau mai mult de 500.000 locuri de munca create
direct sau indirect de firmele cu capital italian (Biroul
Economic si Comercial al Ambasadei Italiei la Bucuresti,
2008). Am efectuat studii de caz asupra a trei S.R.L.-uri cu
capital social italian, situate intr-unul din judetele din regiunea
de nord-vest a Romaniei, unde era concentrat cel mai mare
numadr de investitori italieni, In industrii intensive In munca,
cum sunt industria textilelor si confectiilor sau industria
lemnului. Instrumentele folosite au fost chestionarul, interviul
si observatia participativa.

Initial, am folosit chestionarul. Am mers pe aplicarea de
chestionare duble, pentru a putea observa concordantele /
discordantele intre declaratiile managementului si cele ale
angajatilor sau Intre ,cultura declaratd” si ,cultura traita”
(Dupriez & Paquet, 2005:199). Am constatat, insa, ca datele
obtinute nu permiteau conturarea unui tablou relevant al
culturii organizationale ,,reale” / ,.traite”. Dar, procesul in sine
de aplicare a chestionarelor s-a dovedit o bogata sursd de
informatii privind fenomenul analizat.

Dupa cum spuneam, intentia initiald a fost aceea de
realizare a unei cercetdri pe baza chestionarului, aplicat unui
esantion reprezentativ de IMM-uri, ceea ce ne-ar fi permis
generalizarea statistica a rezultatelor obtinute (studiul de caz
permite generalizarea, dar una analitica (Yin, 2005: 28). Am
demarat procesul prin aplicarea unui numar de 80 de
chestionare 1n patru IMM-uri cu sediul social in doud orase din
judete diferite, cu scopul de a identifica principalele practici de
resurse umane, elementele de culturd organizationald si
elementele care ar putea evidentia influenta culturii nationale
asupra practicilor de management si asupra valorilor /
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comportamentelor de munca. Pentru aceastd ultima parte am
folosit cateva dintre intrebarile din chestionarul aplicat initial
de Hofstede in IBM (Hofstede, 1980: 405-410).

Managerul general al uneia dintre firmele unde a debutat
cercetarea s-a aratat interesat de rezultatele obtinute ca urmare
a aplicarii chestionarele. In urma interpretirii acestora, am
putut constata, prima oara in demersul cercetarii respective, ca
rezultatele erau putin satisfacdtoare, informatiile asupra
aspectelor urmarite fiind putin relevante. Dintre acestea,
informatiile asupra practicilor de management al resurselor
umane s-au dovedit a fi cele mai relevante, explicatia fiind
aceea ca am urmadrit doar identificarea formelor pe care le iau
principalele activititi de resurse umane (recrutare, selectie,
integrare, evaluare etc.). Totusi, anumite informatii asupra
practicilor de resurse umane obtinute prin chestionare au fost,
ulterior, invalidate de informatiile obtinute prin interviuri si
observatie. Este vorba de informatii privind practicile de
resurse umane. Astfel, in cazul uneia dintre firmele studiate,
mai mult de jumaitate dintre angajatii care au completat
chestionarul (19 din 31) au ales, pentru intrebarea care viza
criteriile pe baza cdrora au fost selectati, varianta de raspuns
»~experientd anterioard de munca”. Intervievarea subiectilor
respectivi a aratat insa ca, de fapt, doar un numar foarte redus
al acestora avea experientd anterioara de munca in domeniul
confectiilor, criteriile de angajare fiind altele, in principal
relatiile personale si capacitatea / disponibilitatea de a Invata.

Dupa cum spuneam, procesul de aplicare a chestionarului a
fost mai relevant pentru identificarea unor elemente culturale
decat chestionarul in sine. Astfel, pe parcursul aplicarii
acestuia, am intdlnit mai multe situatii care au influentat
negativ relevanta informatiilor obtinute, ceea ce a evidentiat
necesitatea schimbarii instrumentului de cercetare. Una dintre
situatiile cele mai sugestive a fost aceea a aplicarii
chestionarelor 1intr-una din firmele studiate. Directoarea
generald a firmei respective, cu care s-a stabilit contactul in
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vederea desfasurarii cercetarii, a insistat sa distribuie ea insasi
chestionarele cétre angajati, invocand imposibilitatea de a le
aplica in timpul programului de lucru (argument valabil, in
conditiile in care angajatii sunt evaluati pe baza normei de
productie, orice Intrerupere a muncii riscdnd sd ducd la o
diminuare a productivitatii si deci a remuneratiei acestora) sau
in timpul pauzelor (argumentul adus a fost acela ca nu exista o
sald unde se poate lua pranzul, majoritatea angajatilor mergand
acasa in timpul orei respective sau, dacd nu iau pranzul, atunci
lucreaza pentru a-si termina norma sau a corecta rebuturile).
Am obtinut, totusi, permisiunea de a administra chestionarele
fie In timpul pauzei de pranz, fie la terminarea programului de
lucru. Angajatii au refuzat, insa, sub motivul lipsei de timp. In
aceste conditii, am acceptat aplicarea chestionarelor de catre
directoarea generald. In momentul inmanarii chestionarelor, a
»promis” cd va administra chestionarele acelor angajati care
»ar putea” sa ne ofere informatiile de care am avea nevoie
pentru a obtine ,niste rezultate bune”. in ciuda insistentelor
mele de a administra chestionarele tuturor angajatilor care
doresc sda raspundd, mi-a returnat mai multe chestionare
necompletate, unul dintre motivele invocate, in afara aceluia al
absentei angajatilor, fiind acela cé a aplicat chestionarele unor
angajati pe care i ,stia” ca fiind ,,seriosi” si ,,capabili” sa
raspunda intrebarilor. A addugat ca a incercat ,,sd prinda toate
clasele sociale”, ca ,,sa iasd bine” cercetarea. Am insotit-o pe
directoarea generald iIn atelierul de productie in vederea
colectdrii unei parti a chestionarelor. In timp ce aceasta fi
intreba pe angajati dacid au adus chestionarele, unul dintre
angajati mergea 1n urma directoarei, imitandu-i vocea: ,,Ati
lucrat pe vremea lui Nicu Ceausescu?” (una dintre intrebarile
chestionarului urmarea experienta de muncd inainte de
Revolutia din 1989). Desi persiflarea era evidenta, directoarea
nu a facut niciun comentariu asupra situatiei respective. Acest
episod, corelat cu remarcile directoarei generale prezentate
anterior si cu raspunsurile la unele intrebari, cu un grad ridicat
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de similaritate, a sugerat ca cel putin o parte din Intrebari au
fost completate de o maniera colectiva.

Cu aceeasi problema m-am confruntat si in cazul unei alte
firme, dintr-un judet diferit. in firma respectiva, mi s-a permis
aplicarea chestionarele in timpul programului de lucru. Dupa
ce am furnizat informatiile necesare, am avut posibilitatea de a
observa, dintr-un birou invecinat (subiectii s-au declarat
intimidati de prezenta noastrd), desfasurarea procesului de
completare a chestionarelor. Desi precizasem ca pentru orice
nelamurire imi pot adresa intrebari, cei care nu intelegeau
anumite aspecte cereau explicatii colegilor si, in mod special,
unuia dintre acestia. Am aflat cd acesta era numit, in grupul sau
de lucru, ,filozoful”, deoarece avea un nivel de educatie mai
ridicat decét cel al colegilor sdi. Se poate identifica o important
sursa de autoritate informald, pe care am remarcat-o si in alte
firme studiate: educatia. Am putut constata, de asemenea,
tendinta indivizilor de a se conforma opiniei majoritatii. De
exemplu, am intdlnit situatia in care anumite raspunsuri au
rezultat in urma deliberarii. Un alt aspect remarcat a fost
dorinta respondentilor de a completa ,,corect” chestionarul,
pentru a nu constitui subiectul ironiilor colegilor. Au fost, de
asemenea, intrebari, cum ar fi cele care vizau relatiile cu
superiorii ierarhici, care au primit raspunsuri ,,corecte”, mai
ales in conditiile in care ,,seful” era in biroul invecinat, putdnd
auzi discutiile. In momentul returnarii chestionarelor, subiectii
si-au exprimat preocuparea de a fi ,,dat rdspunsurile bune”
astfel Incat cercetarea ,,sa iasa bine”.

Din cele prezentate anterior, se poate desprinde o
preocupare pentru salvarea aparentelor si pentru a furniza
informatii care sd ducd la rezultate bune, una din explicatiile
posibile, pentru regiunea studiatd fiind existenta, inca, a
»culturii rusinii”. O alta explicatie ar putea fi caracterul ilegal
al multor practici de munci din intreprinderile studiate. In plus,
firmele respective nu mai constituisera, pana in acel moment,
obiectul unor cercetdri, situatia avand un grad ridicat de
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noutate pentru subiectii implicati. In plus, a mai existat si
reticenta generatd de credinta ca cercetarea respectiva a fost
ceruta de superiorii ierarhici. Cuvintele contabilei uneia dintre
firmele cercetate sunt extrem de sugestive:

»Dacd vreti sd aplicati chestionare [in firmd], n-o sa aflati
nimic sincer [...] decat sa vi se spund zeci de mii de minciuni
si de prostii, mai bine 1i cdutati pe oameni si vorbiti cu ei dupa
ce termind lucrul [...] vedeti unde 1si beau cafeaua si mergeti si
vorbiti cu ei, o sd va spuna [...], asta daca le ardtati o
legitimatie de la scoald, ceva, si le spuneti cé este pentru scoald
si nu urmariti altceva; daca nu, o sa creada ca seful v-a pus sau
ca la cine-stie-ce va trebuie. [...] Stiti cum e, oamenii, cand
vad hartii... In pauzi, nu e bine, ¢i n-o si v spunid nimic
pentru ca i aud ceilalti; o sa va spund numai minciuni sau o sa
se influenteze reciproc.”

in cazul unei alte firme analizate, am obtinut permisiunea
de a aplica chestionarele in timpul programului de lucru si, de
asemenea, de a realiza un scurt interviu cu muncitorii, de 10
minute, fara ca acesta si fie considerat ca pauza sau si le
afecteze calculul timpului de lucru. Interviurile s-au desfasurat
intr-un spatiu separat de atelierul de productie, in care
directoarea generala intra din cand in cand, sub diferite
pretexte, ceea ce influenta raspunsurile si atitudinea
muncitorilor, care, de multe ori, o consultau asupra anumitor
aspecte, cel mai des intdlnit fiind cel legat de incadrarea in
munca, deoarece nu stiau denumirea postului, cunoscandu-si
doar atributiile.

Toate aceste situatii cu care m-am confruntat m-au
determinat sd optez pentru interviuri in profunzime in afara
firmelor, ceea ce a permis o mai buna intelegere a fenomenului
studiat. Designul longitudinal al cercetarii a permis urmarirea,
intr-o anumita masura, a evolutiei situatiei firmelor cercetate.
De asemenea, a permis inregistrarea schimbarilor produse in
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activitatea firmelor (Knoke, Marsden & Kalleberg in Baum, ed.,
2002: 783) si in parcursul profesional al anumitor angajati.
Deoarece, in afara angajatilor care au ramas si lucreze in
aceeasi Intreprindere, am intervievat subiecti care au lucrat
pentru doua dintre cele trei firme studiate din. De asemenea,
am intervievat angajati ai celor trei firme care au demisionat,
au lucrat intr-o altd firma si au revenit sau care, dupa demisie,
nu au mai lucrat.”

Astfel, in perioada aprilie 2005-decembrie 2006 si ianuarie-
august 2007 am intervievat in profunzime 30 de persoane care
au lucrat Intr-una sau mai multe din firmele studiate.

Utilizarea metodologiei calitative de cercetare deriva din
insusi subiectul cercetarii, reprezentat de specificul cultural si
de interactiunile culturale care se produc in cadrul definit al
unei organizatii. Deoarece actorul social este supus, constient
sau inconstient, mai multor conditionari, pe care le-am putea
numi, in general, culturale, munca avand o contributie in
»modelarea” culturii si a identitatii (Sainsaulieu, 1988). in plus,
folosirea metodologiei calitative este justificata si prin interesul
in analiza culturii firmelor respective. Literatura in domeniu
distinge intre cercetarea climatului organizational si cercetarea
culturii organizationale. Dacd cercetarea climatului se poate
face doar prin metode cantitative, evaluandu-se aspecte
masurabile cum ar fi perceptiile angajatilor si / sau conditiile
organizationale observabile (de ex.: nivelul de implicare
individuala, gradul de delegare, distanta sociald rezultatd din
diferentele de statut etc.), cercetarea culturii organizationale
presupune o abordare antropologica si folosirea unei
metodologii calitative, in vederea intelegerii unor elemente
fundamentale, dar 1n mare parte invizibile ale vietii
organizationale (Baker, 2002: 2).

7 Partea care descric modul de functionare a chestionarului si a
interviului ca instrumente de cercetare a fost publicatd anterior in
cartea (autor Veronica M. Mateescu) (2009) Cultura organizationala.
Aspecte teoretice si metodologice, EFES, Cluj, pp. 98-104.
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Climatul organizational se refera la ,,un set de conditii care
existd si care au impact asupra comportamentului individului”
(Denison in Van Muijen et al., 1999: 553-554). Aceste conditii
sunt caracteristici ,,obiective” ale unei organizatii si pot fi
observate in mai multe feluri. Desi existd o dezbatere intre
cercetitori In ce masurd climatul este o proprietate a
organizatiei sau a observatorului, majoritatea studiilor asupra
acestuia se bazeazi pe o metodologie cantitativa. in acest tip de
cercetari, membrii unei organizatii completeaza chestionare
standard privind anumite conditii sau sisteme din interiorul
organizatiei. Insa, daci ,perceptiile sunt usor de masurat cu
ajutorul  chestionarelor, pentru descrierea  asumptiilor
fundamentale,  pentru  descifrarea  simbolurilor  si
descompunerea semnificatiilor intr-o imagine mai bogata, mai
completa si mai valida, este nevoie de abordari calitative” (van
Muijen 1n van Muijen et al., 1999: 555).

Cercetarea culturii organizationale, vazutd ca un cadru de
manifestare a interactiunii intre diferite culturi, ridica probleme
atat legat de metodologia folosita, cat si de obiectul de studiu.
Existd o serie de interogdri In ceea ce priveste continutul
culturii organizationale, definitia sau abordarea cea mai
potrivita, dimensiunile si ariile culturii organizationale, precum
si ,culturile” care ar trebui studiate. De multe ori, cultura
organizationala este folositd ca un ,,cos de gunoi” pentru orice
variabile organizationale care nu pot fi descrise cu exactitate
(de Witte & van Muijen, 1999: 585). Legat de ,,culturile” care
ar trebui studiate, se ia in calcul legatura intre cultura
organizationald si alte ,,culturi” care o influenteaza, cum ar fi:
cultura nationala, cultura ocupationald etc. (de Witte & van
Muijen, 1999: 585, 586, 587, 588).

In analiza culturii organizationale a firmelor studiate, am
folosit modelul pe niveluri propus de Edgar Schein (1985).
Conform acestuia, nivelurile culturii organizationale sunt:
asumptiile fundamentale, valorile, normele, modelele
comportamentale, artefactele si simbolurile. Dintre acestea,
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credintele si valorile sunt surse de predictie mai bune pentru
comportamentele indivizilor in organizatii decat artefactele.
Insd au si ele limite, deoarece pot ramane doar la un nivel
declarativ, in timp ce este o discordantd intre ceea ce se spune
si ceea ce se face. De aceea, pentru o analizd corectd a culturii
organizationale, este necesara distinctia intre valori care sunt
doar rationalizari sau aspiratii si cele care sunt cu adevarat
congruente cu asumptiile fundamentale.

Asumptiile fundamentale sunt considerate de la sine
intelese, fiind rezultatul unui succes constant in rezolvarea
problemelor cu care grupul s-a confruntat in activitatea sa
(Schein, 2004: 30). De obicei, exista un grad ridicat de consens
al membrilor in ceea ce le priveste, existand tendinta de a nu fi
confruntate sau dezbatute. In consecinti, sunt dificil de
schimbat (Schein, 2004: 31), cu atdt mai mult cu cat pot
constitui un mecanism cognitiv de protectie pentru grupul
respectiv (Schein, 2004: 36). De asemenea, ele asigura puterea
unei culturi prin faptul ca sunt impartasite si, in consecinta,
intarite reciproc de membrii unui grup. Asumptiile de baza sunt
legate adesea de aspecte fundamentale ale vietii, cum ar fi
natura spatiului si a timpului, natura umana, activitatea umana,
importanta muncii etc. (Schein, 2004: 35). Ele genereaza
modelele cognitive, perceptiile si sentimentele expuse de
membrii unui grup (Schein, 2004: 38). De aceea, intelegerea
asumptiilor fundamentale permite o mai buna intelegere a altor
niveluri ale culturii si posibilitatea unui gestionari mai potrivite
a acestora (Schein, 2004: 36). n realitate, aceasti separare atat
de clara pe niveluri nu existd, ea este artificiala, servind in
principal unor scopuri de cercetare, analizd si interventie
asupra culturii organizationale.

Un alt aspect studiat, in afara culturii organizationale, este
cel al practicilor de resurse umane, deoarece, dupd cum
mentionam anterior, managementul intercultural nu are
instrumente si practici proprii de analizd si functionare.
Practicile de resurse umane prezintd interes atdt prin



142

posibilitatea de a fi un instrument in gestionarea diferentelor
culturale in organizatii, cét si prin posibilitatea de a fi analizate
in raport cu influenta factorilor culturali si non-culturali, care
determina caracterul lor specific la nivelul unei firme.

Pentru o mai buna intelegere a factorilor considerati ,,non-
culturali”, cum sunt factorii economici, sociali, demografici,
legislativi etc., asupra interactiunilor culturale din interiorul
organizatiei, am facut o analizd teritoriald si sectoriala. Iar
pentru o mai buna intelegere a factorilor considerati ,,culturali”,
am decupat unitati de analizd de dimensiuni reduse, pentru a
surprinde ceea ce etnologii numesc ,.faptul social total”. In
consecintd, am analizat IMM-uri care, prin dimensiunea lor
mai redusa decat a firmelor multinationale, permit o cercetare
si o intelegere mai aprofundate a interactiunii culturale. De
asemenea, informatiile obtinute sunt mai putin biasate decat in
cazul multinationalelor, unde functioneazd presiunea
conformarii fatd de discursul oficial si fatd de programele de
recunoastere / valorizare a diferentei culturale, care au
transformat-o pe aceasta din urmad intr-o chestiune de
corectitudine sociald. In general, in IMM-uri, managementul
este practicat intr-un mod empiric, intuitiv, know-how-ul in
domeniul managementului resurselor umane si al culturii
organizationale este redus, uneori chiar inexistent. In aceste
conditii, se poate observa chiar mai bine influenta culturii
asupra procesului de management si modul in care diferentele
culturale sunt integrate sau nu In urmadrirea obiectivelor
firmelor.

Optiunea pentru studiul de caz ca metoda de cercetare este
justificatd prin intentia pe care am avut-o de a gasi raspunsuri
pentru intrebari de tipul ,,cum ?” si ,,de ce?” si de a studia un
»fenomen contemporan vazut in context real”, in aceste
conditii studiul de caz fiind strategia de cercetare cea mai
potrivitd (Yin, 2005: 17, 22). De asemenea, studiul de caz,
alaturi de alte metode calitative, cum sunt observatia
participativa, abordarile etnografice, analiza de discurs si
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analiza continutului documentelor unei firme, este utilizat /
recomandat in studiul fenomenelor organizationale, deoarece
permite intelegerea in profunzime a culturii (Aycan, 2000: 117),
aspect confirmat si de experienta de teren pe care am avut-o.
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1. Cadrul general de analiza

1.1. O privire de ansamblu asupra investitiilor straine
directe in Romania (1991 - ianuarie 2007)

1.1.1.Motive si forme de internationalizare. Cazul firmelor
multinationale si al IMM-urilor

Firma multinationald (FMN) si  fenomenul de
internationalizare nu pot fi separate, FMN devenind o prezenta
obisnuitd a lumii economice actuale. Henner (1992) distinge 3
valuri 1n constituirea FMN, incepand cronologic dupa Al
Doilea Razboi Mondial. Primul val, intre 1950-1960
(aproximativ), se caracterizeaza printr-un flux de investitii al
firmelor americane in Europa de Vest. Cel de-al doilea val este
plasat in jurul perioadei 1965-1975, in cursul acestuia firmele
americane si europene avand tendinta sd creeze unitdti de
productie in ,tarile cu salarii scazute” din Asia de Sud-Est. Cel
de-al treilea val a debutat in 1978, caracterizdndu-se printr-o
reinvestitie In  S.U.A, marcatd de inchiderea filialelor
americane din Europa, investitii ale firmelor europene si
japoneze in filiale din S.U.A sau Canada si emergenta FMN
din Lumea a treia (Henner, 1992: 294).

La aceastd clasificare trebuie addugatd aparitia tarilor est-
europene ca tari gazda ale investitiilor strdine directe (ISD), in
particular cele care au candidat la integrarea in Uniunea
Europeana (Racolta-Paina & Mateescu, 2005: 245). Chiar daca
nu este o parere unanim Impartasitd privind existenta unei
relatii de cauzalitate Intre ISD si cresterea economicd, se
considerd ca tarile candidate au obtinut avantaje ca urmare a
atragerii de ISD, prin accesul la modernizare, prin contactul cu
cele mai bune practici occidentale, prin dezvoltarea comertului
international, obtinerea de ajutor extern si de asistentd
financiara (Fabry & Zeghni in Birsan & Paas — eds., 2003:
139). Alte efecte pozitive ale ISD ar fi: transferul de tehnologie,
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de know-how, de competente manageriale (dupa caz), cresterea
performantei economice la export pentru sectoarele care au
atras ISD (Holmes, 2004: 338-341), crearea de locuri de munca
si, implicit, cresterea calititii vietii (Anghel, 2002: 7). In
perioada respectivé, interesul investitorilor strdini pentru aceste
tari relativ nou aparute pe harta ISD a fost demonstrat si de
rezultatele Raportului Mondial al Investitiilor, din 2007,
realizat de Conferinta Natiunilor Unite pentru Comert si
Dezvoltare. Acestea ardtau cd, in 2006, fluxul investitiilor
inspre tarile Europei de Sud-Est si tarile Comunitatii Statelor
Independente inregistrase o crestere semnificativa fata de cei
doi ani precedenti. Principalele tari destinatare au rdmas
aceleasi ca in anii precedenti: Federatia Rusda, Romania,
Kazahstan, Ucraina si Bulgaria (U.N., 2007).

Nevoia de ISD a fost considerata o trasatura comuna tuturor
tarilor post-comuniste, considerate economii in tranzitie, in
care nevoile de capital si de investitii nu puteau fi satisfacute
respective (Denuta, 1998: 89). Holmes (2004), in analiza
principalelor elemente componente ale economiilor post-
comuniste, includea programele de investitii strdine printre
principalele metode utilizate de guvernele acestor tari in
vederea privatizarii economiei, care era una dintre
caracteristicile si scopurile majore ale economiilor post-
comuniste. Agentia Romana pentru Investitii Straine (institutie
a guvernului roman pentru ISD), considera politica dezvoltata
in vederea atragerii de ISD, Tnaintea integrarii Romaniei in UE,
drept un proces care putea suplimenta nevoia internd de capital,
ca o sursd de achizitii de noi tehnologii, de know-how, a unui
management modern si — un aspect considerat important — un
vector de schimbare a ,mentalitatilor” si comportamentelor
sociale (A.R.L.S., 2004)

Motivele / factorii care determind investitiile strdine
reprezintd un subiect care are o istorie Indelungata si care este
inca de interes. Astfel, de-a lungul timpului a fost dezvoltat un
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numar mare de teorii asupra ISD, cum ar fi: teoria clasica,
teoria avantajului monopolistic / oligopolistic, teoria ciclului de
viatd a produsului, teoria reducerii riscului, teoria potentialului
pietei, teoria comportamentului organizational, teoria
preferintei pentru o anumita valuta (Aggarwal, 1984: 105-109).
in tabelul de mai jos se pot vedea, diferentiat, factorii
determinanti pentru investitiile strdine, in functie de abordarea

teoretica.

Tabel 2: Factori determinanti ai investitiilor straine in cazul FMN

Teorii
Teoria clasica

Teoria avantajului
monopolistic /
oligopolistic

Teoria ciclului de

viata al produsului

Teoria reducerii

riscului

Teoria potentialului
pietei

Teoria
comportamentului

organizational

Factori
Diferentele intre ratele dobanzilor;

Un factor de avantaj:

e  imperfectiunile pietei;

e firma are un avantaj intangibil (ex :
diferite tipuri de competente);

e  economii de scari;

e  control asupra pietei strdine;

e  prevenirea concurentei;

Investitia in strainatate este o parte
naturala a ciclului de viata al produselor si

proceselor unei FMN;

Reducerea riscului general privind
profitabilitatea si, in consecinta,

maximizarea valorii firmei;

Potentialul ridicat al pietei straine

e  Orientarea internationald a
managementului firmei;

e Indeplinirea scopurilor de crestere a
firmei in vederea prezervarii valorii sale
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pe piata si a oportunitatilor de finantare;

Teoria preferintei Siguranta conferita de o valuta forte si
pentru o anumita stabild;
valuta

Surse bibliografice: Aggarwal (1984: 106); Beeman in Farmer
(1984, 85-89)

Literatura privind internationalizarea nu vizeaza doar FMN,
ci si IMM-urile. Se poate vorbi de o literaturd a
internationalizarii IMM-urilor care este in dezvoltare, dar se
afld inca intr-o faza de inceput (Laine & Kock, 2006: 1). In
general, internationalizarea IMM-urilor este abordatd
urmarindu-se opozitia intre perspectiva traditionala (modelul
Uppsala sau internationalizarea in etape, aplicabild si in cazul
FMN) si perspectiva bazatd pe crearea de retele (network
approach). Conform perspectivei traditionale, o firma parcurge
urmatoarele etape in procesul de internationalizare: 1) export
direct; 2) export indirect, prin reprezentanti independenti; 3)
dezvoltarea de filiale comerciale in strdindtate; 4) stabilirea
unor unititi de productie in striinatate. Premisa de baza a
acestui model este succesiunea etapelor, etapa curentd de
internationalizare fiind un factor important in predictia viitoarei
etape. Realitatea a demonstrat insd limitele acestei abordari.
Spre exemplu, un surplus de resurse ar putea plasa firma intr-o
etapa ,,mai avansata” a internationalizarii sau conditiile stabile
si omogene ale pietei i-ar putea permite obtinerea unor
cunostinte valoroase altfel decat prin experienta internationald
(Laine & Kock, 2006: 2-3). De asemenea, exista cazuri in care
este necesara mai degraba o combinatie a unor forme de
activitate internationald decat o forma specificd unei anumite
etape (C.E. D.G. Entreprises, 2003: 28). Nu trebuie uitat nici
cazul firmelor ,,ndscute globale”, care nu trec prin etapele de
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internationalizare ale modelului global, avand o viziune
globala inca de la crearea lor. La acesta se adauga firmele care
isi dezvolta activitatile tintind fie o piatd mondiala prin natura
sa, fie o nisa care are un potential foarte limitat pe piata
nationald (C.E. D.G. Entreprises, 2003: 27).

Perspectiva bazata pe crearea de retele (network approach)
evidentiaza importanta relatiilor, formale sau informale, pentru
procesul de internationalizare a IMM-urilor. Cercetarea
Entreprise 2003, realizata de FEuropean Network for SME
Research  (ENRS) in randul IMM-urilor din Uniunea
Europeana, evidentia faptul ca IMM-urile internationalizate
colaboreaza mai mult decat celelalte IMM-uri, indiferent ca e
vorba de o cooperare formala sau informald (C.E. D.G.
Entreprises, 2003: 23). Colaborarea internationald avea un
impact mai mare asupra competitivitatii IMM-urilor decat
vanzarile pe piete straine (C.E. D.G. Entreprises, 2003: 51). O
formd de internationalizare a IMM-urilor este participarea
acestora la retele informale mondializate sau la retele
electronice.

in plus, IMM-urile se pot internationaliza prin participarea
ca parteneri in aliante strategice internationale sau in fuziuni si
achizitii internationale. In acest ultim caz, IMM-urile pot fi nu
doar parteneri, ci si tintd a acestor procese (Sakai in OCDE,
2004: 12).

Cu toate acestea, exportul, care este forma traditionala de
internationalizare a IMM-urilor, rdmane una din principalele
forme de prezenta pe pietele straine. La aceasta se adauga si
alte forme de internationalizare, mai complexe, cum sunt
parteneriatele  straine,  investitiille  strdine,  retelele
transfrontaliere (Sakai in OCDE, 2004 : 9).

1.1.2. Repere generale asupra ISD cu capital de origine
italiand in Romania la nivelul anului 2007
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in multe cazuri, in procesul de internationalizare a IMM-
urilor sub forma ISD, factorul determinant este mai degraba
costul scdzut al fortei de munca decat integrarea in economia
mondiald printr-un lant de productie international (Conso in De
Boissieu, 2000: 73). ISD italiene iIn Romania sunt un exemplu
in acest sens. Ele sunt concentrate in principal in industrii
intensive In mana de lucru cu calificare redusa, cum este
industria textilelor si confectiilor.

La data respectiva, Italia, aldturi de Germania, era
principalul beneficiar al productiei de tip /oAn sau regim de
perfectionare pasiva a produsului. Spre deosebire de
investitorii olandezi, francezi sau americani prezenti in
Romania cu acelasi tip de productie, sub forma de firme mari,
investitorii italieni opteaza pentru IMM-uri (Saunier, 2004: 2).
La nivelul anului 2003, statisticile indicau Italia ca fiind
principalul investitor sub formda de IMM-uri in Romaénia
(Agentia Nationala pentru Intreprinderi Mici si Mijlocii, 2003).
Iar la data de 31 decembrie 2007, statisticile Oficiului National
al Registrului Comertului din Romania indicau Inregistrarea
unui numar provizoriu de 24.477 de firme cu capital italian
(Ministerul Justitiei; Oficiul National al Registrului Comertului,
2007: 4). Activitatea de productie in regim de perfectionare
pasiva a produsului si investirea sub formda de IMM-uri erau
caracteristice si pentru investitorii germani, dar intr-o masura
mai micd decat pentru investitorii italieni (Saunier, 2004). in
2019, Italia figura in continuare pe primul loc ca numar de
societati inregistrate. Datele din februarie 2019 puse la
dispozitie de Oficiul National al Registrului Comertului din
Romaénia indica un numar de 47.547 firme inregistrate, dintre
care aproximativ 20.000 sunt active (Wall Street, 2019).

in perioada in care am realizat cercetarea de teren,
investitiile italiene erau concentrate in judetele din nord-vestul
Romaniei si, n special, in judetul Timis, unde se crease un
adevarat district industrial (Ambasada Italiei la Bucuresti,
Biroul Economico-Comercial, 2005). Districtele industriale
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sunt specifice economiei italienesti, reprezentand ,,sisteme de
productie definite geografic, caracterizate printr-un numar
mare de IMM-uri care sunt implicate in diferite etape ale
procesului de productie, Intr-o anumitd industrie” (Berger &
Locke, 2000: 2). Grupul de Economie Aplicatd din Romania
mentiona, in cadrul trecerii 1n revista a celor mai importante
cercetari asupra clusterelor din Romania, ca, in cazul Romaniei,
nu se poate vorbi de districte industriale ci mai degraba de
proto-districte industriale, in domeniul textilelor, lemnului si al
ceramicii (Pislaru - Grupul de Economie Aplicata, 2006: 3)

Investitorii italieni erau si sunt prezenti in Romania nu
numai sub forma IMM-urilor, ci si prin parteneriate comerciale,
banci si institutii de credit, precum si firme mari (Ambasada
Italiei la Bucuresti, Biroul Economico-Comercial, 2005; Wall
Street, 2019).

Tabel nr. 3: Repere generale privind ISD cu capital de origine
italiand in Romania la nivelul anului 2007

cel mai mare numar de firme deschise in Romania (24.477, la data
de 31 decembrie 2007)

investitorul principal sub forma de IMM-uri;

crearea a apx. 500.000 locuri de munca;

investitie in industrii intensive in munca si cu valoare adaugata
scazuta (textile, pielarie, lemn);

unul dintre principalii beneficiari ai productiei 1n regim de
perfectionare pasiva din sectorul textilelor;

concentrarea in regiunea de N-V a Romaniei;

1.1.3. Factori de atractivitate si obstacole pentru ISD in
Romaénia
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in perioada 1991 - ianuarie 2007, principalii factori de
atractivitate pentru ISD 1n tarile Europei Centrale si de Est erau:
amplasarea geografica, avantajele de proprietate si de
internalizare, avantajele competitive sau prezenta factorilor
orientati spre cerere (dimensiunea sau cresterea pietei, accesul
pe piete locale sau regionale, nevoi si preferinte specifice ale
consumatorilor etc.) si / sau factori orientati spre ofertd (nivelul
de competitie pe piata locald, materiile prime si disponibilitatea
resurselor,  calificarea,  competentele, experienta  si
productivitatea fortei de munca, piata de munca locald etc.)
(Fabry & Zeghni, 2003: 143)

Richet (2007) adaugd si: nivelul de dezvoltare economica,
aparitia unor noi nevoi de consum ca urmare a caderii
regimului comunist, sistemul national de inovare care a permis
dezvoltarea, la standarde destul de ridicate, a mediului stiintific
si tehnic, calificarea fortei de munca similara celei din alte tari
ale UE, costul diferential al muncii, metoda de privatizare a
intreprinderilor, efectul de proximitate. Precum si: integrarea
verticald, posibilitatea de depasire a barierelor la exporturi si
importuri, motive strategice etc. (Richet, 2002: 232)

in Roménia perioadei 1990 - ianuarie 2007 (data integrarii
in UE), volumul ISD a crescut considerabil, principalii factori
de atractivitate fiind: costurile scazute de productie, forta de
munca ieftind si Inalt calificata si, pana la data de 1 ianuarie
2007, perspectiva integrarii in UE. Se poate vorbi mai degraba
de o atractivitate pasiva decat de una activa (Fabry & Zeghni,
2003: 149). Acest tip de atractivitate poate fi avantajoasa pe
termen mediu, dar era consideratd putin compatibild cu
integrarea in UE si convergenta regionala, care ar fi trebuit sa
creeze conditii pentru o dezvoltare durabila (Fabry & Zeghni,
2003: 145).

ARIS. (Agentia Romana pentru Investitii Strdine)
prezenta urmatorii factori de atractivitate pentru ISD 1n
Romania: marimea pietei, posibilitatea accesului la alte piete
prin pozitia sa comerciala strategica, bogdtia resurselor
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naturale, potentialul industrial semnificativ, mana de lucru
calificatd, cu competente in domeniul limbilor strdine, cota
unica a impozitului pe profit, care a fost redusa de la 25% la
16%.

Si, dupd, ianuarie 2007, integrarea Romaniei in UE care
permitea accesul la piata unicd europeana si care urma sa aduca
Romaniei finantiri post-aderare care ar fi dus la ameliorarea
infrastructurii (KPMG Romania SRL, 2007).

in ceea ce priveste principalele obstacole pentru ISD in
Romania, de-a lungul timpului au fost mentionate: cadrul
legislativ, restructurarea economica lentd, nivelul nesatisfacator
al infrastructurii, instabilitatea politica, lipsa de culturd
manageriald, etica afacerilor (Birsan, 2000: 44), birocratia,
coruptia, legislatia, lipsa de acuratete a informatiilor privind
starea economicd a Romaéniei (Denuta, 1998: 159-163),
climatul de afaceri (Bonciu, 2006).

Barometrul de Opinie Publicd indica, in mai 2005, ca
factori negativi, pe termen scurt, pentru activitatea firmelor cu
capital strain din Romania: fluctuatia cursului de schimb (26%),
instabilitatea legislativa (20%), coruptia (16%), birocratia
(14%), adoptarea normelor UE privind firmele (10%) si
cresterea salariilor ca urmare a integrarii in UE (6%) (Fundatia
pentru o Societate Deschisd si The Gallup Organization, 2005:
15, 16).

Datele statistice din luna ianuarie 2008 indicau, comparativ
cu aceeasi perioadd a anului precedent, o crestere cu 67,4% a
fluxului ISD in Romania, nca atractiva pentru ISD in regiunea
Europei de sud-est (ARIS, 2008).

Tabel nr. 4: Factori generali de atractivitate si obstacole pentru
ISD 1n Romania in perioada 1991 - ianuarie 2007

Factori de atractivitate Obstacole
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salarii scazute;

costuri de productie
scazute;

calificarea si
productivitatea fortei de
munca;

perspectiva integrarii in
UE;

marimea pietei;

accesul la alte piete prin
pozitia comerciala

instabilitatea legislativa;
restructurarea economica lenta;
nivelul nesatisfacator al
infrastructurii;

instabilitatea politica;

lipsa de cultura manageriala;
etica afacerilor;

birocratia;

coruptia;

legislatia;

lipsa de acuratete a informatiilor

privind starea economica a
Romaniei;
climatul de afaceri;

strategica;
bogatia resurselor naturale;
potentialul industrial

semnificativ; fluctuatia cursului de schimb
cotd unicd a impozitului pe | valutar;
profit (16%). adoptarea normelor UE;

perspectiva cresterii salariilor ca
urmare a integrarii in UE;

1.2. Analiza teritoriald a cercetirii aplicate®

Firmele sunt amplasate intr-un mic orasel din regiunea de
Nord-Vest a tarii, orasel care si-a pastrat caracterul de
comunitate traditionald, multd vreme localitatea respectiva
fiind comund. Cum am mentionat deja, regiunea de Nord-Vest
este o destinatie preferata de investitorii italieni.

Un element particular al localitatii respective este absenta
garii si a unor mijloace de transport regulate, care influenteaza

8 Informatiile generale privind localitatea se bazeazd pe observatia
personala si pe trei monografii privind localitatea si regiunea
respectivd. Chiar dacd nu toate aceste monografii respectd toate
standardele academice de scriere, au furnizat informatii foarte utile.
Cele trei monografii utilizate sunt: Diana Cristina Lupan, Monografia
comunei..., judetul ..... , lucrare de licentd, Facultatea de Geografie,
Universitatea ,,Babes-Bolyai”, Cluj-Napoca, 2004; Simion Ciurtea,
Monografia comunei... din punct de vedere istoric, 1986 Valeria
Nagy, Tara ..... — studiu de geografie turistica, 1992. Toate cele trei
monografii sunt inedite, le-am consultat gratie amabilitatii autorilor.
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modul de desfasurare a activitatii economice in zond. Multi
locuitori fac naveta in orasul mare invecinat, situat la
aproximativ 25 km distantd. Absenta garii Ingreuneaza
deplasarea si foarte putine firme pun la dispozitie mijloace de
transport, cel mai adesea se foloseste auto-stopul pentru a
ajunge la muncd. De aceea, se preferd lucrul in cadrul firmelor
din zona, chiar daca sunt mai putine optiuni si ofera conditii de
muncd mai putin satisfacitoare decat firmele din orasul
invecinat.

Localitatea joacd de mult timp un rol important in regiune,
dupa Al Doilea Razboi Mondial fiind rezidenta de arondisment,
ulterior rezidentd de district. La momentul realizarii cercetarii
avea statutul de oras, Tnainte fiind comuna, care includea 8 sate
si 3 catune.

Cresterea demografici este redusi, chiar in scidere. In
1992 localitatea avea 8.482 locuitori, iar in 2003, 8.100,
incluzdnd locuitorii din satele invecinate. Localitatea s-a
confruntat cu fenomenul de migrare a populatiei in dublu sens:
spre interior - migrarea populatiei din fostele sate, devenite
cartiere, inspre localitate; spre exterior - in special inspre orasul
mare Invecinat, din ratiuni economice $i sociale. Dupa 1990, s-
a Inregistrat o crestere a fenomenul de emigrare in exterior, ca
urmare a diminudrii ofertelor de locuri de munca in zona,
populatia tanara emigrand, definitiv sau temporar, in alte
regiuni ale tarii sau in strainitate. In 2003, structura pe vérsti a
populatiei indica 2.442 locuitori cu varsta sub 18 ani (30,14%);
4.778 locuitori cu varsta intre 18-62 ani (59,11%) si 870
locuitori cu varsta peste 62 ani (10,74%).

Cea mai mare parte a populatiei cu varsta intre 18-55 ani a
absolvit un liceu sau o scoald de meserii. Populatia analfabeta
se situeaza sub 1%, 17% din populatie are studii superioare si
este angajatd in administratie, invatamant public, sanatate,
economie si justitie.

Chiar daca in fostele sate, acum membre ale micului oras,
activitatea dominantd este agricultura, o mare parte a
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persoanelor din domeniul agricol au terminat o scoala de
meserii sau filiera tehnologica a liceului din localitate si au
obtinut diplome de mecanici agricoli. In localitatea respectiva,
la nivelul anului 2003, se inregistrau 3 unitati bancare, 186
societati comerciale si 454 asociatii si persoane fizice
autorizate, una dintre cele mai mari densititi de firme per
locuitor la nivel de Romania.

Localitatea prezintd deci un grad destul de mare de
atractivitate pentru investitori, prin prezenta unei forte de
munca educata, calificata si a materiilor prime.

Tabel 5: Repere in dezvoltarea economica a localitatii de

amplasare a IMM-urilor studiate

Inainte de
Primul Razboi
Mondial (1849-
1918)

Perioada
interbelica

In timpul
regimului
comunist

rol principal al agriculturii in activitatea
economica a regiunii;

organizarea de targuri de produse agricole;

3 agentii bancare;

rol in crestere al industriei mici in activitatea
economica a regiunii;

firme in industria mica: o fabrica de cherestea,
doua mori si ateliere artizanale;

rol principal al agriculturii in activitatea
economica a regiunii;

rol in crestere al industriei in activitatea
economica a regiunii;

aparitia de mori cu presa pentru ulei;

aparitia unei firme in industria lemnului, a unei
unitati textile, a unei firme in domeniul
prelucrarii pielii si a unei centrale electrice;

rol important al agriculturii in activitatea
economica a regiunii;

crearea de cooperative agricole de productie
(C.A.P.) in sate, cu exceptia a doud dintre ele;
crearea unei Intreprinderi agricole de stat (I. A.
S.) cu profil arboricol si a unei S. M.A. (statiune
pentru mecanizarea agriculturii);

rol principal al industriei in activitatea
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economica a regiunii;

crearea unei sectii de confectii, a unui centru de
legume si fructe si a unei cooperative cu
activitati in domeniile: constructii, prelucrarea
textilelor, a pielariei si a lemnului, prestare de
servicii, incluzand mori electrice si 23 de unitati
comerciale;

Dupa Revolutia | rol principal al agriculturii in activitatea

din 1989 - 2004 | economica a regiunii;
diminuarea productiei agricole si a cantitatii de
produse agricole destinate comercializarii;
practicarea la scara largd a agriculturii de
subzistenta;,
rol important al industriei in activitatea
economica a regiunii;
specificul industriei: orientarea spre prelucrarea
resurselor naturale existente in regiune;
6 firme private in productia de confectii si
textile (care au creat mai mult 300 de locuri de
munca)
4 mori pentru cereale;
4 firme private In domeniul panificatiei si
produselor de patiserie; prese pentru ulei;
mai multe asociatii familiale in domeniul
distilarii si imbutelierii alcoolului;
2 firme private in domeniul debitarii si fasonarii
lemnului si 8 firme private, cu capital social de
origine romana sau privata, in domeniul
prelucrarii lemnului 1n scopul obtinerii de
produse finite;
3 firme in domeniul prelucrarii marmurei si a
materialelor metalice;
firme in sectorul comercial si al serviciilor;

1.3. Analiza sectoriala a cercetarii

Firmele studiate sunt IMM-uri cu capital social de origine
italiana, integral sau partial. Toate cele trei firme au activitati
de productie, in industria textild si de confectii (doua firme),
precum si in industria lemnului (o firmd), domenii preferate ale
investitorilor italieni din Romania, dupa cum am putut vedea.
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Firmele din industria textild lucreaza in regim de perfectionare
pasiva a produsului, o alta caracteristica a firmelor italienesti
din Romania.

Inainte de prezentarea studiilor de caz, voi face o descriere
generald a situatiei industriei textile si de confectii, respectiv a
industriei lemnului din Romania, la data realizarii cercetarii, in
vederea circumscrierii rezultatelor acesteia Intr-o sferd mai
largd de interpretare. Industriile respective era amenintate de
recenta integrare a Romaniei in UE, in directia potentialei
pierderi a avantajului de cost, fiind industrii intensive in munca,
cu o pozitie joasa in lantul valoric.

1.3.1. Industria textila si de confectii din Romania

Relatiile comerciale intre Romania si Italia in sectorul
textilelor si confectiilor dateaza din perioada comunista, Italia
fiind una dintre principalele tari destinatare ale exportului de
textile / confectii din Romania. Bine dezvoltatd in timpul
comunismului, cand juca un rol extrem de important in
economia romaneasca prin participarea la export in scopul
platii datoriilor externe ale Romaniei - concentrarea Romaniei
pe exporturi in scopul platii datoriilor externe a inceput in anii
1980 (Handolescu, 2001: 13) - industria textila si de confectii a
suferit un soc dupd caderea regimului comunist, cand marile
intreprinderi de stat in domeniu au fost obligate sd reduca
personalul sau chiar sa inceteze activitatea. Una dintre solutiile
care a permis supravietuirea acestora a fost productia in sistem
lohn sau regim de perfectionare pasiva a produsului. Cateva
dintre aceste firme si-au pastrat relatiile de afaceri dezvoltate in
timpul regimului comunist cu clientii traditionali din Occident,
continuand sa produca pentru acestia in sistem lohn.

Regimul de perfectionare pasivd a produsului este un
mecanism de investitie si comert stabilit initial intre UE si
tarile est-europene. Acesta se bazeaza, in principal, pe exportul
materialului brut sau al accesoriilor de Tmbracaminte semi-
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fabricate din UE in tarile est-europene, unde sunt prelucrate.
Clientul furnizeazad producatorului materialul, iar acesta
furnizeaza mana de lucru si locul de munca. Ulterior, produsele
finite sunt reimportate de catre client, care plateste taxele doar
pentru valoarea adiugatd in strdinatate. Designul, achizitia si
marketingul sunt realizate in tara In care producatorul /
detailistul (acest sistem este utilizat atat de producétori cat si de
detailisti, mai frecvent de catre producatori) isi are sediul, in
timp ce operatiile intensive In munca (tdiat, cusut, ambalare
etc.) sunt transferate in tara in care opereaza producatorii in
sistem /ohn (Barendt & Musiolek, 2005: 6). Acest mecanism
de investitie si comert are denumiri multiple: TPP (trafic de
perfectionare pasivd), productie de asamblare, productie
partajatd  (production  sharing), cut-make-trim (CMT),
productia de tip ,taiat-facut” (cut-make sau CM production).
Productia de tip ,,lohn” este denumirea folosita cel mai frecvent
in Romania, lohn insemnand in limba germand salariu
(Barendt & Musiolek, 2005: 6).

Exportul de textile si confectii pe pietele occidentale a
continuat si dupa Revolutia din 1989, Romania transformandu-
se 1n ceea ce a fost numit, oarecum peiorativ, ,,masina de cusut
a Europei” (Pena, 2005: 5). Deoarece, chiar dacd Romania are
o traditie indelungatd in domeniul textilelor si confectiilor —
inca din secolul XIX era dezvoltata industria textila a 1anii, la
inceputul secolului XX s-a dezvoltat industria bumbacului, iar
la finalul aniilor 1940, industria confectiilor -, in prezent,
marea parte a productiei se desfdsoarda in regim loin (Clean
Clothes Campaign, 2006). Alaturi de Polonia, Romania este
principala ,tarda TPP” (trafic de perfectionare pasivd a
produsului) din Europa de Est, ai carui beneficiari principali
sunt Germania si Italia. Sunt mai multe motive care au stat la
baza atractivitatii operarii in sistem lohn pentru producatorii
romani din industria textila si de confectii:

a) Industria textild si de confectii, care a fost un sector
economic strategic pentru Romania comunistid, a pierdut
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siguranta comenzilor din partea clientilor din strainatate, care
erau gestionate printr-un organism special creat in interiorul
Ministerului de textile: COMFEX.

b) Initial, managerii romani au vazut in productia de tip
lohn o solutie buna pe termen scurt, in conditiile in care
conduceau firme care nu aveau resursele financiare necesare
achizitionarii de materiale, iar acest tip de sistem le asigura,
rapid si fara prea multe riscuri (Barendt & Musiolek, 2005: 41).

¢) In perioada imediat urmatoare Revolutiei din 1989, piata
romaneasca de textile si imbracdminte a fost invadata de
produse second-hand si, incepand cu anii 1993-1994, de
produse chinezesti, ale caror preturi scazute raspundeau intr-o
masurd mai mare cerintelor consumatorilor roméni ale caror
venituri reale se diminuasera (Handolescu, 2001).

d) productia in sistem lohn este considerata o etapa de
tranzitie necesara pentru industria de confectii. Astfel,
producatorii roméni dobandesc experienta si au posibilitatea de
imbunatatire a proceselor de productie, a calitatii produselor, a
respectarii termenelor de livrare si a specializarii personalului
(Parcalabescu, 2001).

La data realizarii cercetarii, exista un numar foarte mare de
firme, in marea lor majoritate IMM-uri, care produceau in
sistem [John. O situatie frecvent intdlnitd era aceea a
subcontractarii firmelor mici de alte firme, mai mari, care
lucrau in sistem lohn si a caror capacitate de productie era
depasita de volumul comenzilor. IMM-urile sunt specializate,
in general, in productia pentru comenzi de dimensiuni mai mici.

in conditiile in care puterea financiard era scizuti, att
pentru firme, cdt si pentru consumatorii romani, gradul de
dependenta fatd de firmele mari contractoare din UE era
crescut. Dependenta era sporita si de faptul ca industria textild
si de confectii juca un rol important in economia Romaniei prin
comert si angajarea fortei de munca. Astfel, in perioada
decembrie 1990 - noiembrie 2006, erau inregistrate la Oficiul
National al Registrului Comertului, 20.785 de firme cu obiect
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de activitate in domeniul confectiilor de imbracaminte, dintre
care 14.486 erau SRL-uri (ONRC, 2006, nr. 180: 11). Insa,
dincolo de crearea de locuri de munca, furnizorii care opereaza
in sistem /ohn sunt presati de cerintele de livrare rapida, de
marjele reduse de profit, termenele de plata stranse, din cauza
lipsei de capital, presiuni care se transforma in presiuni asupra
muncitorilor si afecteazd negativ conditiile de muncd ale
acestora (Barendt & Musiolek, 2005: 6).

Motivele atractivitatii Romaniei si ale Europei de Est, in
general, pentru producatorii / detailistii din industria textilelor
si confectiilor au fost variate: traditia In domeniul productiei
textile, mana de lucru calificatd si ieftind, infrastructura
existentd in domeniu, capacitate de productic buna,
proximitatea geograficd care permite livrarea rapidd (spre
exemplu, intr-o zi, produsele pot ajunge din Romaénia in Italia),
curs de schimb in general favorabil pentru investitorii care
folosesc euro si dolari americani, regimul comercial al Uniunii
Europene care favoriza sistemul loin in tarile Europei de Est
(Barendt & Musiolek, 2005: 5). La acestea se adauga consumul
relativ scdzut de energie in industria textila, faptul cd nu a
necesitat investitii majore si ca 99,5 % din intreprinderi operau
in sectorul privat (Grapini, 2001: 1).

Un alt motiv de atractivitate in vederea delocalizarii
anumitor procese de productie in domeniul textilelor in Europa
de Est si Turcia, chiar daca mai putin luat in calcul si mentionat,
a fost lipsa de preocupare a guvernelor tarilor din zonele
respective pentru respectarea si ameliorarea conditiilor de
muncd (Barendt & Musiolek, 2005: 5). Astfel, mai multe
cercetdri efectuate de Clean Clothes Campaign (CCC)° in

9 Clean Clothes Campaign este o retea internationald al cérei scop este
imbunatdtirea conditiilor de munca in industriile globale de
imbracdminte si  haine sportive. Peste 200 de organizatii
(nonguvernamentale si sindicate) si indivizi originari din tarile in care
sunt produse articole de imbracaminte participa la aceasta retea.
Retelele sunt autonome la nivel national si lucreaza impreuna la nivel
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Europa de Est si Turcia asupra firmelor din industria
confectiilor au indicat abuzuri si nerespectarea sistematica a
drepturilor muncitorilor. O prima cercetare a fost efectuata in
1998, apoi in 2002, respectiv in 2005, rezultatele ultimei
cercetdri indicand, in general, acelasi probleme in domeniu ca
la nivelul anului 1998 (Barendt & Musiolek, 2005: 4)

Rezultatele cercetarilor realizate de Clean Clothes
Campaign (CCC) sunt intr-o mare masurda similare cu
rezultatele pe care le-am obtinut ca urmare a cercetarii de teren.
Astfel, printre principalele probleme identificate de CCC in
functionarea firmelor care produc in sistem loin se numara:
neplata salariilor; modalitate de calcul neclard a salariilor;
muncitorii supravietuiesc, in general, prin activitati agricole de
subzistentd, mpartite cu familia extinsd; timpul excesiv de
muncd (adesea fortat); orele suplimentare de munca nu sunt
platite; conditille de muncd pun 1in pericol sanatatea
muncitorilor; existenta unor forme de discriminare In munca;
munca informald este substantiald (si in crestere) (Barendt &
Musiolek, 2005: 4). La acestea se adauga suprimarea dreptului
de asociere si a dreptului de negociere colectiva. In acest sens,
declaratiile unui manager italian sunt extrem de sugestive:
»Hltalienii vin in Romdnia exact pentru cd in aceastd tard nu
sunt sindicate. Conditiile sunt extrem de favorabile pentru noi,
in acest moment, in special cele care vizeaza relatiile de munca
(...) stiti, angajatorii vor sa aiba posibilitatea sa concedieze
muncitorii, daca trebuie.” (Musiolek et al., 2004 : 7)

Comparand rezultatele cercetarilor realizate de CCC si cele
obtinute prin cercetarea proprie de teren, am identificat o serie
de similaritati si diferente:

1. Nu am identificat probleme in ceea ce priveste
respectarea drepturilor de asociere si negociere colectiva.

european. Secretariatul international al campaniei este la Amsterdam
(https://cleanclothes.org/ ).
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2. In general, salariile sunt platite la timp, cu exceptia
uneia dintre firmele cercetate, unde am identificat intarzieri de
1-2 zile in plata salariilor. Plata la timp a salariilor constituie
un motiv important In loialitatea fatd de organizatie si in
alegerea unui loc de munca.

3. Claritatea si cunoasterea modalitatii de calcul a
timpului lucrat si a platii acestuia este variabild in firmele
studiate.

4. In general, agricultura reprezinti sursa principald de
venit, salariul obtinut ca urmare a angajarii intr-un loc de
munca oficial / legal este doar o completare a surselor de venit
din gospodarie. Exista Tnsd cazuri in care salariul este singura
sursa de venit dintr-o gospodarie, familiile respective
beneficiind si de ajutor social din partea statului. Rezultatele
pot fi comparate si cu cele ale cercetarii efectuate de Gabor
Kolumban asupra unor intreprinderi din industria textilelor si
confectiilor din judetele Covasna si Harghita, concluziile fiind
similare. Astfel, veniturile obtinute din munca intr-o firma sunt
considerate mai degraba ca suplimentdnd veniturile dintr-o
gospoddrie, obtinute din surse multiple, decat ca baza de
supravietuire pentru o familie. Situatia este diferitd in cazul
tinerilor muncitori care lucreaza in oras, unde singura sursa de
venit este locul de munca (Kolumban, 2004: 83)

5. Timpul de munca este excesiv. Intr-una din firmele
studiate se poate vorbi mai degrabd de un timp de munca
manipulat decdt fortat, conducerea firmei amenintdnd cu
delocalizarea productiei Intr-o alta tard si cu inchiderea firmei
in cazul in care muncitorii refuza sa lucreze suplimentar astfel
incat comenzile sa fie realizate la timp. Intr-o alti firma, se
poate vorbi de un timp de munca fortat, in conditiile in care,
dacd muncitorii refuza orele suplimentare de munca, sunt
amenintati cu concedierea si sunt obligati sd rimana in firma
pand cand comanda este finalizata si rebuturile sunt retusate.

6. Intr-una din firmele studiate, orele suplimentare sunt
intotdeauna platite, chiar dacd prost platite. insd, intr-o altd
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firma, cea In care nici salariile nu sunt clar calculate, orele
suplimentare nu sunt intotdeauna platite. Au fost situatii in care
muncitorii au lucrat continuu intre 24 si 31 ore si nu au fost
platiti pentru orele suplimentare.

7. Conditiile de munca sunt destul de proaste, cu risc
pentru sdnatatea muncitorilor (ex.: muncd in pozitie sezand,
temperaturi si luminozitate inadecvate).

8. Nu am sesizat forme de discriminare in munca.
Cercetarile realizate de CCC au identificat discriminarea pe
baza de varsta, in special in procesul de recrutare a femeilor cu
varsta peste 35 ani.

9. Munca este, in general, legald, dar exista si forme de
muncd ilegald, in special in cazul muncitorilor aflati in
perioada de proba, desi Codul muncii prevedea ca, pe parcursul
perioadei de probd, salariatul are toate drepturile si toate
obligatiile prevazute in legislatia muncii, in contractul colectiv
de munca, aplicabil dupa caz, in regulamentul intern si in
contractul individual de muncd (Codul Muncii Adnotat,
capitolul 1, 2007).

Pe langa cercetarile efectuate de CCC, exista si alte studii
asupra firmelor care produc in sistem /osn In Roméania. Si in
aceste cazuri, o parte a rezultatelor sunt similare cu cele pe care
le-am obtinut ca urmare a cercetdrii de teren. Spre exemplu,
una dintre similaritdti este dificultatea pe care aceste firme o
intdmpind in recrutarea de muncitori necalificati, deoarece
oamenii din zonele unde functioneazd cunosc dificultatile
inerente muncii In productia de tip lohn. Astfel, cercetarea
efectuata de Kolumban in cadrul unor firme din industria de
textile si confectii din regiunea centralda a Romaniei arita ca
modelul de migratie a fortei de munca in regiune, in special in
zonele rurale si dezvoltarea economicd locald, au dus la
penurie pe piata fortei de munca slab calificatd. In aceste
conditii, sistemul de management al resurselor umane din
firmele respective este foarte sensibil la fluctuatia fortei de
munca. Fluctuatia este sezonierd, in regiunea analizatd fiind
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corelatd cu muncile agricole si cu sarbatorile traditionale,
precum si cu migratia pentru munca in straindtate (Kolumban,
2004: 78).

Fluctuatia de personal este o problema frecventd in
industria confectiilor, angajatii pardsind un loc de munca
pentru conditii de munca si / sau salarii mai bune. Rezultatele
cercetdrii primare au evidentiat ca practica relativ comuna in
randul firmelor din zond acceptarea muncitorilor care au
parasit firma pentru un alt loc de muncd si au manifestat
ulterior dorinta de a reveni.

Principalul motiv de nemultumire al muncitorilor care
lucreazd in Romania in industria textilelor si confectiilor sunt
salariile scazute, multi fiind obligati sd aiba mai multe locuri de
muncd sau sa trdiascd din activititi agricole, cum ar fi
cultivarea unui mic teren pentru a avea legume pentru
consumul propriu sau pentru a face troc cu colegii, in vederea
asigurarii unui nivel minim de trai (Musiolek et al., 2004: 41)
Aceste practici economice nu sunt raspandite doar in randul
categoriei respective de muncitori, ele pot fi intalnite si in
randul altor categorii ale populatiei, nevoite sa isi dezvolte un
,portofoliu de economii” pentru satisfacerea nevoilor de
subzistentd. In cazul muncitorilor din firmele pe care le-am
studiat, practica cea mai raspanditd pentru asigurarea
veniturilor necesare este munca agricola. Agricultura reprezinta,
de fapt, activitatea de baza in vederea satisfacerii nevoilor unei
gospodarii, iar munca formald este doar o sursd de venit
suplimentar. In cazul in care veniturile nu pot fi obtinute din
agriculturd, o parte din membrii gospodariei beneficiaza de
ajutor social din partea statului. Un alt motiv de nemultumire,
in afara salariilor scdzute, este raportul negativ intre
remuneratie si volumul de munca.

O alta similaritate este necunoasterea drepturilor in munca
de catre marea majoritate a muncitorilor intervievati (Musiolek
et al., 2004: 42). Spre exemplu, semneaza contractul de munca
fara a-1 citi si, chiar daca primesc fluturas de salariu, nu cunosc
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exact sistemul de calcul. Sau nu isi cunosc drepturile privind
concediul anual si modul de plata al acestuia. Astfel, intr-una
dintre firmele studiate, muncitorii nu beneficiaza de concediu
anual, conducerea invocand false prevederi legale. Sunt cateva
cazuri in care muncitorii au obtinut 1-3 zile de concediu dupa
negocieri prelungite cu conducerea firmei. Muncitorilor li s-a
propus o platd compensatorie In absenta concediului. Codul
Muncii 1n vigoare la data respectiva prevedea obligativitatea
acordarii concediului tuturor angajatilor care de-a lungul unui
an nu au beneficiat integral de acesta, compensarea in bani a
concediului anual fiind permisa doar in cazul incetarii
contractului individual de muncd (Codul Muncii Adnotat,
capitolul 3, 2007)

Un alt element comun identificat este existenta unor
perioade de inactivitate a firmei, rezultate din absenta
comenzilor, perioade in care muncitorii sunt obligati sa intre in
concediu. In perioada cercetirii de teren, una dintre firme a fost
inchisa in luna august si in prima saptamana din septembrie,
ceea ce a generat nemultumire in randul muncitorilor ale caror
efectua ore suplimentare remunerate. Drept urmare, angajatorii
pot prezenta orele suplimentare, al caror numar depaseste cu
mult timpul legal de munca, drept o oportunitate pe care o
ofera muncitorilor de a castiga mai multi bani, in conditiile in
care salariile din industria confectiilor sunt ,salarii de
infometare” (starvation wages) (Musiolek et al., 2004: 7). in
Romania, doar muncitorii din sectorul forestier sunt mai prost
platiti. Plata salariului minim pentru muncitorii care lucreaza in
productia de tip lohn este rezultatul presiunilor exercitate de
catre principalele institutii financiare mondiale (Musiolek et al.,
2004: 4). In anul 2005, datele CNIPMMR (Consiliul National
al Intreprinderilor Mici si Mijlocii din Romania) indicau un
numar de 1.000.000 persoane platite cu salariul minim pe
economie (310 RON brut) (Nicolae, 2005). in 2006, salariul
minim brut era de 330 RON, iar de la 1 ianuarie 2007 urma sa
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devind 390 RON pentru o medie de 170 ore de munca pe luna
(2,29 RON / ora) (Wall Street, 22.12.2006). Datele statistice
publicat de INS 1in ianuarie 2007 indicau pentru anul 2006 un
salariu mediu nominal brut lunar de 1213 RON, valoarea cea
mai scazutd a salariului mediu nominal net inregistrandu-se in
activitatile de productie de articole de imbracaminte: 550 RON
(INS, ianuarie 2007: 1). De asemenea, statisticile indicau,
pentru luna noiembrie 2006, un salariu mediu brut de 695 RON,
respectiv de 550 RON in industria manufacturiera a produselor
de imbracaminte (INS, ianuarie 2007: 3).

Presiunca de a munci excesiv, orele suplimentare prost
platite, salariile scdzute si lipsa de reprezentare sindicald /
profesionald a muncitorilor sunt elemente caracteristice
relatiilor de munca pre-fordiste (Musiolek et al., 2004 ). Astfel,
in aceasta perioada, in care forta de munca trebuia sd se
adapteze ritmului orar al industriei, renuntand la ritmul de
muncd din agriculturd sau la ritmul autocontrolat al
mestesugarului si trebuia sd reactioneze la stimulentele
financiare, principala practica de plata utilizatd de proprietarii
afacerilor era aceea de a plati atat de putin Incat muncitorii
trebuiau sa lucreze toatd saptdména pentru a obtine un venit
minim (Hobsbawm, 2002a: 61). Aceastd situatic se aplica
integral in cazul muncitorilor care lucreazd in prezent in
firmele care produc in sistem lohn, din mediul urban, unde nu
beneficiaza de surse suplimentare de venit. In afara relatiilor de
muncd de tip pre-fordist, am putut identificd si un element
specific perioadei managementului stiintific (deci perioadei
fordiste): tacerea impusd muncitorilor in timpul programului de
munca, pentru a nu fi perturbate disciplina si eficienta in
munca; doar personalul din conducerea firmei avea dreptul sa
se adreseze muncitorilor in timpul programului de lucru, cu
instructiuni care sid imbunatiteascd productivitatea. Practica
este extrem de similard cu una din metodele folosite in
managementul stiintific in vederea obtinerii celui mai mare
volum de munca posibil: izolarea muncitorului fata de grupul
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de munca si transferul controlului procesului de munca inspre
agentii directori, care dadeau muncitorilor ordine precise
privind operatiunile care trebuie facute si productia care trebuie
realizatd (Hobsbawm, 2002b: 62-63).

Unul dintre pericolele mentionate frecvent in abordarea
problematicii firmelor care produceau in sistem /John, In
perioada anterioard integrarii Romaniei in UE, era pierderea
avantajului cost care atragea investitorii strdini in Romania, ca
urmare a cresterilor salariale ulterioare integrarii. Un numar
mare de firme, in cea mai mare parte firme mici, a caror
supravietuire depindea de comenzile primite erau amenintate
astfel cu disparitia de pe piatd. Printre solutiile vehiculate la
vremea respectivd era dezvoltarea unei marci proprii si
orientarea firmelor inspre productia pentru piata nationala.
Astfel ,Strategia nationald de export pentru 2006-2009”
propunea, pe langd alte linii de actiune, transformarea
industriei confectiilor, unul dintre obiectivele strategiei fiind
cresterea exporturilor directe si trecerea graduald de la
productia de tip lohn la dezvoltarea unei productii integrate sub
marcd proprie, conditii in care designul si marketingul
produsului ar fi realizate tot in Romania (Uniunea Generala a
Industriasilor din Romaénia, 2005). Firmele integrate vertical
sunt puternic afectate de sistemul de productie de tip lohn care
nu le permite folosirea resurselor proprii in productia de
imbracaminte (Barendt & Musiolek, 2005: 6). UE recomanda,
de asemenea, in perspectiva integrarii tarilor in care era
delocalizatd productia de tip lohn, o reorientare care, intr-o
prima faza, ar fi presupus mai degraba o productie de tip demi-
lohn decat una sub marca proprie (Barendt & Musiolek, 2005:
7). Iar ulterior integrarii tarilor din Europa de Est in Uniunea
Europeana, firmele ar fi avut, teoretic, posibilitatea integrarii
pe verticala (Musiolek et al., 2004: 16).

Inca inainte de integrarea in Uniunea Europeani, miile de
mici producatori s-au confruntat cu dificultati majore in timpul
anului 2005, care a fost considerat cel mai dificil an pentru
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industria textilelor si confectiilor din Romania din perioada
pre-integrare. Dupa 6 ani consecutivi de crestere, toti
indicatorii ardtau o scddere drasticd si un numar mare de
producatori erau in pragul falimentului (EurActiv, 2006).
Mihai Pasculescu, vice-presedintele FEPAIUS (Federatia
Patronala a Textilelor, Confectiilor si Pieldriei) estima, Intr-un
interviu aparut in revista Dialog textil cd aproximativ 25%
dintre firme au intrat in faliment, in conditiile in care 80%
dintre acestea exportau textile / confectii (Dialog textil,
ianuarie 2006: 6). Principalii factori care au generat aceastd
situatie In anul 2005 au fost: aprecierea monedei nationale si
ridicarea, incepand cu 1 ianuarie 2005, a cotelor pentru
importurile europene de textile chinezesti ceea ce a dus la
cresterea riscului de pierdere a unor cote de piatd de catre
firmele roménesti (Daianu in Societatea Academicd din
Romania, 2006: 9); cresterea salariului minim si a preturilor,
ceea ce a dus la cresterea costurilor de productie (Chioran,
2006). In aceste context, un numir mare de investitori striini
au amenintat cd se vor retrage de pe piata romaneasca (Turp-
Balazs, iulie-august 2006: 16-18).

in 2006, la o reuniune oficiala la care a participat Maria
Grapini, presedinta FEPAIUS la vremea respectiva, si
investitori strdini i romani In industria textild si de confectii,
investitorii au mentionat, dincolo de factorii amintiti anterior, o
serie de alti factori cu impact negativ asupra activitatii lor:

a) Costuri ridicate cu salariile si concediile medicale si
de maternitate, femeile reprezentand cea mai mare parte a
fortei de munca angajatd in industria textild si de confectii.
Conform datelor INS privind ocuparea si somajul in trimestrul
II al anului 2006, din totalul de 4.424.802 care reprezinta
populatia feminina angajata, 952.416 sunt angajate in industria
manufacturierad, pe locul 2 dupa agriculturd, véanatoare si
silvicultura, unde lucrau 1.428.166 femei (INS, ianuarie 2007:
10).
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b) Fluctuatia de personal, un mare numair de angajati
migrand in tarile occidentale pentru salarii mai bune.

c) Lipsa infrastructurii, care ingreuna accesul in anumite
regiuni ale tarii.

d) Codul fiscal care permitea imixtiunea statului in
gestionarea afacerilor private.

e) Incertitudinea previziunilor fiscale si imposibilitatea
de a le cunoaste cu trei ani in avans.

f)  Aplicarea retroactiva a legislatiei fiscale.

g) Lipsa de resurse pentru nivelul actual de dezvoltare a
industriei confectiilor.

h) O productivitate incd scdzutd comparativ cu alte tari
ale UE

iJun Cod al muncii inadecvat in vederea asigurarii
schimbarii culturii si mentalitatii romanilor (Turp-Balazs, iulie-
august 2006: 16-18). Putem vedea din nou, asa cum
mentionam in sectiunea vizand etica postsocialistd a muncii,
modul 1n care mentalitatea este instrumentalizatd pentru a
explica performanta economica scazuta.

Ceea ce am putut observa citind publicatiile romanesti care
abordeaza subiectul productiei in sistem lohn este o
concentrare mai degrabd pe avantajele aduse de acest tip de
productie firmelor din industria textila si de confectii, fard a
evidentia si efectele sale negative. Spre exemplu, conditiile de
munci sunt foarte putin luate in calcul. In cazul in care se pune
totusi problema impactului negativ, sunt vizate mai degraba
efectele asupra industriei de textile si confectii romanesti si
asupra firmei in general (ex.: dificultatea de a dezvolta marci
proprii, amenintarea pentru firmele integrate vertical etc.) decat
asupra angajatului. De asemenea, se ridica problema
impactului negativ al integrarii Romaniei in UE si a pierderii
avantajului de cost, care ducea la delocalizarea productiei in
alte tari si, prin urmare, la pierderea locului de munca pentru
un numar mare de angajati. Se poate intelege astfel lipsa de
reactie fatd de conditiile precare in firmele care produc in
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sistem lohn, crearea locurilor de munca fiind vazutai mai
importantd decdt ameliorarea conditiilor de munca, aspect
surprins si de cercetdrile realizate de Clean Clothes Campaign
in analiza raportarii autoritatilor la conditiile de munca in tarile
in care este delocalizatd productia de tip lohn (Musiolek et al.
2004: 6) Am intalnit si in cadrul cercetdrii de teren acest
argument al credrii locurilor de munca, dublat de valoarea
adusa de investitia respectiva economiei locale, ca o justificare
a timpului excesiv de munca si a neplatii orelor suplimentare.

2.3.2. Industria romaneasca a lemnului

Industria lemnului reprezenta, asemanator industriei de
textile si confectii, un domeniu de interes pentru ,,Strategia
nationala de export pentru 2006-2009”. O axa principald de
actiune era concentrarea pe productia de mobild cu valoare
addugatd mare in cadrul industriei de prelucrare a lemnului.

in perioada decembrie 1990 - noiembrie 2006 erau
inregistrate la Oficiul National al Registrului Comertului
24.832 firme in domeniul industriei de prelucrare a lemnului,
cu exceptia productiei de mobild, dintre care 14.884 erau
S.R.L-uri (ONRC, nr. 180: 11).

Situatia in industria lemnului era foarte asemanatoare celei
a industriei textile si de confectii. Astfel, industria lemnului era
o industrie intensiva in munca si cu valoare adaugata scazuta.
De asemenea, conditiile de muncd erau similare celor din
industria textild, principalul motiv de atractivitate al
domeniului pentru investitorii straini fiind tot acela al
costurilor scazute cu materia prima si cu forta de munca,
produsele fiind destinate in principal exportului pe pietele UE.

Chiar daca lohn-ul este folosit in general pentru domeniul
industriei textile si de confectii, el se poate aplica si altor tipuri
de productie in regim de perfectionare pasivd a produsului,
care presupune o formd de delocalizare a productiei. Acest
sistem poate fi definit ca o cooperare in domeniul productiei,
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bazatd pe un contract legal, intre firme independente din tari
diferite. Acest sistem nu presupune o implicare din punct de
vedere al capitalului din partea firmei care contracteaza
productia, doar transferul anumitor procese de productie cétre o
firma strdind. De obicei, in strdinatate se exportd materiile
prime si componentele de productie, care sunt apoi reimportate
ca produse finite; reimportdrile pot beneficia de un tratament
preferential, fiind scutite partial sau integral de taxe vamale
(Economic Bulletin for Europe, 1995: 109). Procesul de
delocalizare a productiei, in special in industria textila si de
confectii, dinspre UE inspre Europa de Est a fost stimulat de
factori precum costul scazut al fortei de munca si calificarea
relativ crescutd a acesteia si / sau proximitatea geografica
(Economic Bulletin for Europe, 1995: 119).

Muncitorii din industria de prelucrare a lemnului au trecut
prin perioade in care au fost platiti chiar mai prost decat cei din
industria textild. Astfel, in timp ce in iulie 2006, salariul mediu
brut, in industria producitoare de textile era de 749 RON, iar
cel net de 580 RON, in industria de confectii 665 RON mediu
brut, respectiv 527 RON, 1n industria prelucritoare a lemnului
si a produselor din lemn, cu exceptia mobilei, salariul mediu
brut era de 656 RON, iar cel net de 510 RON (INS, septembrie
2006). Aceste diferente reies clar si din studiile de caz realizate
in cadrul cercetarii de teren: dacid un muncitor in domeniul
confectiilor primea 2 RON / ora suplimentard, un muncitor in
domeniul prelucrarii lemnului primea intre 0,8 RON - 1,4 RON
/ ora suplimentard. in noiembrie 2006, salariile din industria
lemnului ajunseserd la un nivel foarte apropiat celor din
industria de imbracaminte (717 RON brut, respectiv 555 RON
net), crestere care poate fi explicatd fie prin primele ocazionale
primite de muncitori, fie prin cresterea volumului de productie
(INS, ianuarie 2007: 2)

Spre deosebire de industria textila si de confectii,
investitorii strdini au fost atrasi 1n industria lemnului nu numai
de forta de muncd ieftind, ci si de costul scazut si
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disponibilitatea materiei prime. Chiar daca este un volum de
taiere stabilit prin lege, recolta nu a respectat niciodatd cotele
impuse, ceea ce a dezechilibrat stocul de lemn existent
(Ministerul Agriculturii, Padurilor si Dezvoltarii Rurale, 2006:
57-60)

Cea mai mare parte a productiei din industria lemnului era
destinatad exportului. Asemanator industriei textile, accentul
este pus pe impactul pozitiv al investitiilor strdine rezultat din
crearea de locuri de munca si nu pe conditiile dificile de munca
din domeniu sau pe efectele negative ale unei productii in
crestere asupra mediului. Spre exemplu, intr-o discutie in
cadrul Camerei deputatilor vizdnd taxele introduse in 2005
pentru operatorii din industria de exploatare si prelucrare a
lemnului in scopul constituirii unui fond pentru protectia
mediului, accentul era pus pe capacitatea acestei industrii de a
crea locuri de munca, la vremea respectiva cifrele vehiculate
fiind de 400.000 locuri de munca din care 120.000 doar in
sectorul productiei (CDEP, 2006)

Caracteristicile generale ale industriei textile si de confectii,
precum si cele ale industriei lemnului sunt determinante pentru
practicile de management ale firmelor din aceste domenii si,
dupa cum vom vedea in studiile de caz, asupra orientarii
managementului fatd de diversitatea culturala.
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2. Studiu de caz: firma X din industria textili!’
2.1. Scurt istoric al constituirii firmei

Firma, constituitd in 2001, face parte din categoria IMM-
urilor. Capitalul social este privat, de origine italiand, obiectul
principal de activitate al firmei fiind producerea de articole de
imbracaminte si accesorii, cu specializare in productia de
costume de baie. In perioada efectudrii cercetirii, structura
organizatoricd a firmei presupunea: proprietar (de origine
italiand), directoare generald (de origine romand), maistra,
ajutor de maistra si 33 de muncitori (calificati si necalificati).
Decizia de a investi in Roméania a fost bazata pe ratiuni de cost,
aceasta fiind, dupa cum am putut vedea, o caracteristica
generald a firmelor care opereaza in sistem /ohn.

in 2005, cand am inceput cercetarea primari, cifra de
afaceri a acestei firme se situa intre 100.000 euro-500.000 euro,
forma juridicd de functionare fiind S.R.L. Principalul
beneficiar al produselor prelucrate in sistem lohin este o firma
din Italia, detinutd tot de proprietarul firmei X. Initial,
productia a fost realizatd integral de firma beneficiara, in Italia,
doar ulterior a fost delocalizata in Romania. Clientii finali ai

10 Parti din acest studiu de caz au fost publicate, intr-o versiune
preliminarda in: Veronica M. Mateescu (2009), Cultura
organizationald. Aspecte teoretice si metodologice, EFES, Cluj-
Napoca, pp. 137-153; Nicoleta-Dorina Racolta-Paina; Veronica-Maria
Mateescu (2008), The Management of Cultural Differences in the
Cost-Oriented Enterprises. The Case Study of Two Italian SMEs from
Romania, Studia Universitatis Babes Bolyai. Politica, IIT (1): 20-34;
Veronica-Maria Mateescu (2006), Responsabilitatea sociald interna si
productia de tip lohn, Management & marketing, 3: 99-110; Nicoleta-
Dorina Racolta-Paina; Veronica-Maria Mateescu (2005), Management
interculturel et la spécificité de la culture d’une entreprise en systéme
de lohn, Studia Universitatis Babes Bolyai. Oeconomica, 1: 73-80;
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produselor sunt firme multinationale care comercializeaza
costume de baie de marca.

Decizia de investitie In Romania a fost determinatd de
teama de a nu pierde unul dintre clientii principali, din motive
de cost, productia in Italia avand costuri mai mari ale fortei de
muncd. Reprezentantul clientului respectiv, o firma
multinationald, a atras atentia proprietarului italian asupra
Romaniei ca posibila destinatie pentru delocalizarea productiei,
mentiondndu-i cd ar prefera sa achizitioneze produse
manufacturate in Turcia, Portugalia, Tunisia sau Romaénia,
unde pretul este mai avantajos. Decizia de a alege Romania si
nu o altd tard a fost conjuncturald, sotia proprietarului italian
fiind de origine romand. Cu ajutorul ei a fost ales
amplasamentul unitatii de productie. Dupa o vizitd in Moldova
si In Bucuresti, patronul italian, nemultumit de conditiile
intalnite (,,sardcie”,,,mentalitate comunistd”) a apelat Ia
serviciile unui intermediar italian care se ocupa de constituirea
juridica a firmelor cu capital italian in Romania, in special in
regiunea de nord-vest, unde avea relatii personale.

Localitatea unde functioneaza firma a fost aleasa deoarece
corespundea  cerintelor  investitorului  italian  privind
pozitionarea cladirii si chiria platitd pentru spatiu. Nu se poate
vorbi de o cercetare preliminara privind atractivitatea zonei din
punct de vedere al calificarii si / sau al costului fortei de munca,
desi regiunea este cautatd de investitorii in industria textilelor
si confectiilor tocmai datorita traditiei in domeniu, care dateaza
din perioada interbelici. In timpul regimului comunist, in
aceasta localitate au functionat de asemenea intreprinderi de
confectii. In perioada efectudrii cercetarii, in localitate
functionau 6 firme in domeniul productiei de confectii textile.
Ulterior alegerii amplasamentului, intermediarul italian a fost
desemnat s se ocupe de amenajarea spatiului inchiriat!!, de

1 Spatiul era proprietatea CONSUM COOP, societate pe _actiuni,
privata, care inchiria foste spatii si cladiri comerciale publice. In 2005,
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utilarea acestuia cu masini automatizate achizitionate din Italia
si de angajarea de personal local, calificat sau necalificat,
investitia initiala fiind estimata la 2 miliarde ROL.

in vederea recrutarii fortei de munca, intermediarul italian,
devenit administrator al firmei, a angajat o cunostintd din zona,
cu cunostinte de limba italiand, dar fara pregatire de
specialitate sau experientd In acest domeniu, ceea ce, asa cum
va reiesi ulterior din descrierea proceselor de resurse umane
din firma, a afectat procesul de recrutare. In vederea selectiei si
a pregatirii personalului angajat a fost expatriatd o maistra din
Italia, pentru o perioada de aproximativ 1 an, avand un salariu
de aproximativ 1000 euro si posibilitatea de a locui intr-un
apartament inchiriat de proprietarul italian in localitatea
respectiva. Trebuie precizat cd existd un proprietar italian de
facto si un proprietar (titular) de jure, care este este fiul
acestuia. In studiul de caz, prin proprietar ma refer, in general,
la cel de facto, iar daca este cazul, fac precizarile necesare.

2.2. Analiza elementelor de management intercultural
2.2.1. Orientarea manageriala fata de diferentele culturale

Analiza elementelor de management intercultural a condus
la concluzia existentei unui mix intre ignorarea diferentelor
culturale si o abordare sensibild la specificul local. Astfel, in
timp ce investitorul italian urmareste in principal avantajul de
cost, ignordnd intr-o mare masurd existenta unor diferente
culturale, directoarea de origine romana incearca, in limita

chiria lunara era de 500 dolari americani, transformata ulterior, odata
cu aprecierea euro fatd de dolar, iIn 500 euro. Contractul avea o
perioada de valabilitate de 5 ani. Aceste informatii au fost obtinute de
la directoarea generald a firmei, care aprecia valoarea chiriei ca fiind
scazuta avand 1n vedere zona unde era amplasata cladirea.
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autoritatii de care dispune, sd foloseasca diferentele culturale
existente in beneficiul reciproc al angajatilor si al firmei.

Istoricul firmei permite identificarea a doua etape diferite in
orientarea managementului fata de diferentele culturale. Daca
prima etapa este caracterizata prin omiterea existentei acestora,
cea de a doua este caracterizata printr-o atitudine mai incluziva,
desi elemente de ignorare inca persista. Principalul factor care
a dus la aceastd schimbare a fost numirea in conducerea firmei
a unei directoare de origine romana, locuitoare a orasului unde
este amplasata firma.

In analiza procesului de management, voi accentua
manifestarile cele doua orientdri manageriale diferite. Procesul
initial de recrutare a personalului s-a bazat pe difuzarea
informatiei in comunitatea locald (oraselul si fostele sate
apartenente de comund, ulterior devenitd oras), conform careia
,»un italian 1si deschide un atelier de croitorie” (C.R., una dintre
primele croitorese angajate). Informatia a fost transmisa printr-
un sistem de comunicare informal, bazat pe relatii personale,
un sistem specific comunitatilor traditionale. Chiar daca
localitatea este oras, s-a pastrat intr-o foarte mare masurd
caracterul rural. Acest sistem informal de comunicare poate fi
vazut si ca o continuare a practicilor din timpul regimului
socialist, in care accesul la informatiile importante era posibil
prin accesul la retelele extinse de relatii personale'2. in plus,
reamenajarea cladirii unde functioneaza firma, situatd chiar in
centrul orasului — ,,se curatau ferestrele” — a atras atentia si a
starnit interesul locuitorilor privind modul in care va fi utilizat

12 Gail Kligman (2000: 49) descrie modul in care, in timpul regimului
socialist, dependenta cetatenilor fatd de stat pentru satisfacerea
nevoilor de baza a dus la o modificare a relatiilor sociale, credndu-se
noi retele sociale, caracterizate prin dependentd interpersonald la
nivelul activitatilor zilnice. Deoarece, pentru obtinerea bunurilor de
consum si a serviciilor necesare, se creasera retele informale, care sunt
baza ,,economiilor secundare”.
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spatiul 3. Persoanele interesate (in general femei; in timpul
cercetarii efectuate, era un singur angajat barbat, cu experientad
anterioara in domeniul croitoriei) luau legdtura cu angajata de
origine romana (M.) desemnata de administrator sa se ocupe de
partea de recrutare si selectie, care le inregistra, in vederea
contactdrii ulterioare, cand firma urma sa 1si inceapd activitatea.
Inregistrarea consta in notarea numelui intr-un caiet.

Firma si-a inceput activitatea de productie in 2001, avand
angajate 3 croitorese, locuitoare ale zonei, coordonate, pe
partea de productie, de maistra de origine italiand expatriata
pentru 1 an in Romania (G.), partea adminstrativd revenind
administratorului de origine italiana si asistentei sale de origine
roménd, cu cunostinte de limba italiand (M.). In momentul in
care volumul comenzilor s-a marit, au mai fost angajate 2
persoane. in perioada in care am realizat cercetarea, firma avea
35 angajati.

Putem observa in procesul de recrutare a fortei de munca
elemente specifice unei orientdri manageriale caracterizatd prin
sensibilitatea la specificul local, in conditiile in care procesul
de recrutare a fost sarcina asistentei de origine romana a
administratorului italian, originara din regiunea respectiva,
fiind familiarizatda cu modul local de a ,face si mearga
lucrurile”.

In prima perioadi de functionare a firmei, administratorul
italian (T.) a transmis 1in comunitatea locala, prin
comportamentul sdu, impresia cd el este proprietarul firmei.
Primele angajate ale firmei mentioneaza ca la inaugurarea
firmei a tinut un discurs in care a vorbit despre firma ,,sa”,
despre calitatea muncii pe care ,,el” o cere atat in Italia cét si In
Romania, despre contributia ,,sa” la crearea de noi locuri de
muncd in Romaéania. Administratorul italian intervieva

13 n spatiul respectiv functionase anterior un magazin universal,
proprietate a statului, care a dat faliment dupa 1989, urmat de mici
magazine private care si ele, la randul lor, au dat faliment.
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potentialii angajati, apoi acestia erau testati, prin proba practica,
de catre maistra de origine italiand. Din interviuri reiese
atitudinea autoritara a administratorului italian, care impunea o
distanta ierarhicd mare, creand o atmosfera de lucru extrem de
tensionata :

”T. [administratorul italian] avea o gurd mare si era cu cine
mi-s eu, dar G. [maistra italiand] decidea [...] T. urla la toata
lumea.” (C.R., croitoreasa)

”Acela [T.] era un fel de administrator, ca sa spun asa, dar
toatd lumea stia, de fapt, ca el era patronul, stii... si el era un
psihopat. Un psihopat, da, la un moment dat, m-a amenintat ca
0 s ma bata ... Oh, prin ce chinuri a trebuit sa trec...” (V.M.
directoare generald)

Deja din aceasta perioada se poate observa debutul unuia
dintre aspectele specifice contractului psihologic care a stat la
baza formarii culturii firmei X si care reprezintd una dintre
asumptiile fundamentale ale acestei culturi: discordanta intre
aparenta (ceea ce se spune cd este) si realitate (ceea ce este).
Chiar daca, inevitabil, cultura organizationald s-a transformat,
se pot gasi incd manifestari ale acestei asumptii de baza in
diferitele practici si norme comportamentale. Ca manifestari
ale acestei discordante putem numi cazul in care
administratorul italian pretinde ca e proprietarul, existenta a doi
proprietari, unul de jure si unul de facto, element care nu a fost
adus la cunostintd angajatilor, si, dupd cum o sd vedem,
persoana care a fost angajatd pe pozitie de conducere (cazul
initial al directoarei generale) trebuia, in realitate, sd ocupe o
pozitie de secretara, iar secretara trebuia, din cand in cand, sa
efectueze mici operatiuni in atelierul de productie. lar maistra
de origine romand, care a urmat celei din Italia, nu are
expertiza profesionala afisatd. Aceasta discordanta ia cateodata
forma stereotipurilor nationale negative: italienii sunt
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neseriosi”, perceptie raspandita atat in rAndul angajatilor cat si
in cadrul comunitatii locale sau ,,era 0 mare minciuna dedesubt,
ca peste tot unde este vorba despre italieni” (V.M., directoare
generald). Modul in care administratorul italian si asistenta
acestuia au gestionat procesul de recrutare, lipsa de organizare
si lipsa de claritate in definirea posturilor au creat o impresie
proastd in randul angajatilor si, prin intermediul acestora, in
comunitatea locald, reintdrind stereotipul negativ privind
seriozitatea italienilor.

Din aceste exemple se poate vedea si modul in care
diferentele culturale, sub forma stereotipurilor negative, sunt
instrumentalizate n cazul conflictelor si cand sunt implicate
interesele strategice ale diferitilor actori organizationali. Intr-un
studiu asupra a trei echipe interculturale, Sylvie Chevrier a
aratat modul in care cultura nationald era instrumentalizata,
actorii organizationali justificind diversele conflicte, care erau
de fapt generate de alte cauze, prin apartenenta la o anumita
cultura nationald. Studiul surprinde si modul in care
stereotipurile nationale negative interveneau, mai ales In
conflictele de putere sau de interese intre indivizi din culturi
diferite, atunci cand aceste conflicte de interese coincideau cu
anumite frontiere culturale (Chevrier, 2000: 174, 179).

Instrumentalizarea este cu atdt mai evidentd cu cat, in
general, perceptia este una pozitivd asupra italienilor,
contrazicand stereotipul existent derivat din generalizarea
comportamentului administratorului italian. Astfel, angajatii
considera cd proprietarul italian este ,serios”, mentionand
faptul ca, spre deosebire de alte firme roméanesti sau striine,
promisiunile sunt respectate, salariile sunt platite la timp. Chiar
dacd sunt mici, plata lor la timp este vazutd ca un semn de
seriozitate. Angajarea se face pe bazd de contract legal de
munca, beneficiul cel mai important fiind plata asigurarilor
sociale, in special a celor de sanatate.
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,»Am lucrat si la ambalare de biscuiti, pentru niste turci, In
(numele orasului mare situat in apropiere), dar ei nu mi-au
facut contract de muncd. Am vorbit direct cu patronul. Am
asteptat sa Tmi faca contract de munca, dar nu mi-au facut [...]
Imediat ce am venit aici, ei mi-au facut formalitatile, asta mi-a
placut [...] Imi place si ca ne plitesc la timp; altii au o reputatie
proastd [plata nu se face la termenul stabilit].” (L.G.,
confectionera)

Aprecierea pozitiva a platii la timp a salariilor este, in mare
masurd, rezultatul specificului conditiilor de munca in firmele
care produc In sistem John. Precaritatea acestora a dus la
diminuarea standardelor de evaluare a calitatii unui loc de
muncd, unul dintre principalele criterii pentru o evaluare
pozitiva fiind plata salariului (Musiolek et al., 2004: 6).

in timpul primului an de functionare a firmei, selectia finala
a personalului era realizatd de maistra din Italia, care avea si
responsabilitatea calificarii / specializarii personalului in
confectionarea de costume de baie cu ajutorul masinilor
automatizate. Dupa dotarea cu echipamente a atelierului de
croitorie, angajarea si calificarea / specializarea a 8
confectionere, patronul italian a decis schimbarea modului de
conducere a firmei din Roménia. Administratorului italian si
asistentei acestuia nu le-au fost reinnoite contractele de munca,
patronul italian solicitandu-le angajarea unei ,,fete” care ,,sa
lucreze in birou”, o persoana care ,,intelege ce i se spune si ce
se asteapta de la ea ,,(V.M.)

V. M. descrie primul interviu de selectie prin care a trecut
inainte de a fi angajata:

,,imi amintesc ci am venit intr-o marti [...] Ei, bine, el [T.,
administratorul italian] mi-a spus: "Stii, aici trebuie facut asta,
asta..., dar nu m-a intrebat daca stiam altceva despre viitorul
meu loc de munca; nu m-a intrebat nimic, doar mi-a aratat ce
trebuia sa fac [...] intelegeam tot ce imi spunea 1n italiand, dar
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nu stiam suficient incat sd pot raspunde, decat foarte, foarte
putin.”

In cazul lui V.M., patronul italian (de drept) a fost implicat
in procesul de selectie, dar nu el a luat decizia finald de
angajare. Criteriile de selectie: cunostinte de contabilitate
primara, de informaticd, de utilizare a internetului, cunostinte
de limba italiand au fost cerute mai degraba din motive retorice
decéat pentru a servi unei alegeri reale. Singurul criteriu care a
contat a fost dorinta lui V.M. de a invata ceea ce nu stia, in
special limba italiand. Decizia finala de angajare a fost luata,
»ca de obicei”, (V.M.) de catre patronul italian de facto, dupa
ce V.M. s-a intdlnit si ,,a vorbit” cu sotia acestuia, care se
ocupa de partea de productie, avand experientd de munca in
domeniul croitoriei. Dupa o perioada de aproape 1 an in care
V.M. a demonstrat capacitatea de a invdta si a gestiona
activitatea firmei, a fost numitd directoare generala a firmei.
Pana in acest moment al istoricului organizatiei, se pot
identifica elemente care tin, in principal, de o abordare
manageriald care ignora diferenta culturala, elemente care au
persistat, chiar daca In forme diferite si dupa numirea lui V.M.
ca directoare generala.

Acest tip de abordare deriva, partial, din motivele care au
stat la baza deciziei de a deschide o unitate de productie in
Romania, respective avantajele de cost, precum si din
specificul productiei in sistem lohn. Astfel, accentul este pus
pe volumul de productie, pe respectarea standardelor de calitate
si pe parametrii tehnici impusi de clienti. De asemenea,
investitorul este cel care are know-how-ul, cel care pune la
dispozitie tehnologia necesara si care oferd calificare /
specializare a madinii de lucru dupa standarde considerate
occidentale. In plus, nu existd o nevoie de a cunoaste piata de
consum din Romania, deoarece toate produsele sunt exportate
in Italia si livrate catre marile firme, clienti vechi care si-au
stabilit deja standardele privind produsele. Prin urmare,
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specificul cultural al fortei de munca este mai putin important,
in conditiile in care se doreste angajarea de ména de lucru
calificatd sau necalificatd, angajati care sa fie dispusi sa lucreze
cu salariul cel mai mic posibil, Invatand sa utilizeze tehnologia
pusd la dispozitie si sa respecte regulile, procedurile si
standardele de munca impuse. Modul de raportare la muncitor
este, deci, Intr-o foarte mare masurd, instrumental: muncitorul
este un simplu executant care trebuie sa respecte instructiunile
primite. De asemenea, modul de lucru este extrem de similar
celui propus de taylorism: diviziunea muncii, o succesiune de
operatiuni clar definita, un timp precis care trebuie respectat in
executarea unei anumite operatiuni, un control strict al
executantilor sau, altfel spus, un management ,stiintific” al
carui scop este maximizarea productivitatii (Taylor, 1911).

Un element care aratd clar o atitudine de ignorare a
diferentei culturale, putand fi vézut si ca o forma de
etnocentrism, este refuzul proprietarului italian de a invata
limba romana.

,»El [proprietarul italian] a spus cd nu o sa invete romana.
Dacé vrem, sa invatdm noi italiana [...] Mie imi plac limbile
straine, am lucrat in Spania.” (L.G., confectionera)

Pentru a se face intelesi, conducatorii firmei au recurs la
angajati romani care stiau limba italiand. Atat administratorul
cat si maistra din Italia vorbeau doar italiand, asistenta
administratorului, de origine romana, traducea daca era necesar.
Primii angajati ai firmei si-au amintit ca, adesea, comunicarea
verbala nu era considerati necesara, maistra efectua
operatiunile de productie necesare, acestea fiind copiate de
angajati. In cazul in care apireau nemultumiri din partea
managementului italian, acestea erau adresate adesea in limba
maternd, fara a fi traduse, dar insotite de o comunicare non-
verbald foarte expresiva. Practica respectiva reflectd, o datd in
plus, conceptia instrumentald a managementului italian asupra
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angajatilor firmei. In perioada in care am realizat cercetarea,
firma functiona deja de 4 ani in Romania, iar situatia ramasese
neschimbata, proprietarul italian adresdndu-se angajatilor
romani doar prin intermediul directoarei generale, iar, dupa
demisia acesteia, prin intermediul maistrei.

in general, traducerea se ficea in cazul comunicirii de sus
in jos, dinspre management Inspre angajati. Comunicarea de
jos in sus beneficia de traducere doar in cazul sedintelor
oficiale. In firma functiona regula informald de comportament
care interzicea angajatilor din atelierul de productie sa discute
intre ei sau sd se adreseze ,sefilor” (maistra, directoarea
generald, proprietarul italian si membrii familiei acestuia din
urmd) in timpul programului de lucru, comunicarea fiind
permisa doar dacé acestia din urma li se adresau.

In momentul angajarii, directoarea generali avea foarte
putine cunostinte de limba italiand, dar aptitudinile sale de
invatare a limbilor straine si disponibilitatea de a invata rapid
limba italiand i-au asigurat pozitia viitoare in firma (initial, a
fost angajatd pe pozitie de secretariat). Cunoasterea limbii
italiene a devenit astfel un instrument de putere, deoarece
asigura posibilitatea de comunicare cu cei situati pe pozitii de
conducere si de a obtine anumite privilegii. Spre exemplu,
maistra de origine romana a obtinut pozitia respectiva datorita
cunostintelor minimale de limba italiand, care i-au dat
posibilitatea sa creeze o relatie personald cu maistra de origine
italiand, care a format-o pentru a raimane pe post dupi ce ea
urma sa se intoarcad in Italia. Ulterior, in timpul in care
desfasuram cercetarea de teren, i-a asigurat un rol important in
firma dupa demisia directoarei generale, muncitorii intervievati
lansand ipoteza ca urma sa fie numita in locul acesteia. Un alt
exemplu este cel al unei croitorese care, datoritd cunostintelor
minime de limba italiand, a avut posibilitatea, intr-o situatic de
criza, sa discute cu proprietarul italian, care a inteles si a vrut
sa intervind In favoarea ei, pentru a schimba situatia.
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De asemenea, cunoasterea limbii italiene si necunoasterea
limbii roméane de catre proprietarul italian au permis, in
anumite situatii, conducerii de origine romana sa manipuleze
situatiile conflictuale de la locul de muncd, transmitand
proprietarului italian doar aspectele care erau in favoarea ei.
Astfel, s-a blocat comunicarea anumitor nemultumiri ale
muncitorilor, cum ar fi denuntarea unui sistem abuziv de
penalizari pentru Intarzieri, instituit de managementul din
Romania, in conditiile in care intarzierile nu puteau fi imputate
angajatilor, ci modului de functionare a transportului, o mare
parte a muncitorilor ficind naveta. In sedinta in care s-a
abordat acest subiect, una dintre croitorese, desemnata informal
ca reprezentantd a muncitorilor, a exprimat nemultumirea
acestora, iar directoarea a acuzat-o, In romana, ci minte si a
refuzat sa traduca in italiana. Cumulat cu alte motive, aceasta
reactie a dus la demisia croitoresei respective, care, ofensata de
acuzatia de minciund, a mers acasa la proprietarul italian
pentru a-i explica situatia si a-l1 convinge cd spune adevérul.
Intentia ei a fost de a-si salva onoarea si de a proteja interesul
investitorului italian: ,,i-am spus cd am venit doar pentru a-1
preveni, pentru ca investitorul e cel care pierde, nu V.
(directoarea generald) sau L. (maistra).”

Angajatii  din productie resimteau uneori negativ
imposibilitatea de a comunica direct cu proprietarul italian din
cauza necunoasterii limbii (italiand, respectiv romana) :

»E1 [proprietarul italian, directoarea si maistra] vin n
atelier, fac sedinte, V. [directoarea] traduce. Si dacd am vrea,
nu am putea vorbi; am vrut sa-i spunem [proprietarului italian]
sd ne mareasca salariile.” (C.B., confectionera)

Comunicarea verbala directd intre proprietarul italian si
angajatii din productie se reduce la a-i saluta, in romana sau in
italiana.
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»duntem tigani, romani, unguri, el [proprietarul] e italian...
nu avem nicio treaba cu el. El ne salutd: "Bongiorno!", si asta e
tot.” (O.V., confectionera, de etnie maghiara)

,»El [proprietarul italian] intra si ei [muncitorii] salutau. La
inceput, facea sedinte, pand cand si-a dat seama cd nu are
competente de comunicare cu oamenii de alte nationalitati si
m-a lasat pe mine [sa organizeze si sd conduca sedintele]; dar,
inainte nu 1i placeau [sedintele]... el vorbea in italiand si eu
traduceam.” (V. M., directoare generala)

Un alt exemplu de ignorare a diferentelor culturale si de
orientare inspre avantajul firmei in detrimentul angajatilor este
recomandarea facutad de proprietarul italian managementului
romanesc al firmei de a angaja membri ai aceleiasi familii,
dupa modelul pe care il folosea in Italia. Motivul invocat era
acela al unui interes mai mare pentru muncd din partea
muncitorilor, pentru a-si asigura stabilitatea locului de munca,
in conditiile in care mai multi membri ai familiei depind
financiar de acesta. Avantajul de cost urmarit a actionat in
detrimentul cresterii salariilor, principiul costului cel mai
scazut fiind invocat adesea de proprietarul italian, care se
declara dispus sd inchida sau sa delocalizeze firma, fara a lua
in calcul avantajele operdrii in zona respectivd si consecintele
economico-sociale asupra angajatilor.

Conducerea romaneascad a instrumentalizat specificul
productiei in sistem /John, transformandu-l in mijloc de
motivare a angajatilor. Spre exemplu, muncitorilor li s-a
transmis responsabilitatea pentru continuitatea activitatii firmei
in Romania si, implicit, pentru pastrarea locurilor de munca,
pentru a se justifica programul prelungit (si ilegal) de munca.
In perioadele in care volumul comenzilor era mare si termenele
de livrare scurte, se lucra aproximativ 12 ore pe zi, inclusiv
sambetele, mult peste prevederile Codului muncii: 48 ore de
munca pe saptdmana, inclusiv orele suplimentare. De asemenea,
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orele suplimentare permit obtinerea unui salariu mai bun, ceea
ce constituie un alt factor motivator pentru acceptarea
efectudrii acestora. Nu este o situatie specifica acestei firme, ci
o caracteristica a firmelor care produc in sistem lohn.

»~Radmanem si pana la 8 seara cand e de lucru. Nu poti sa
spui ca nu stai, pentru ca se lucreaza in faza: toti sau niciunul.
Unii dintre noi prefera sa lucreze mai mult [...] ne certim. [...]
Am primit un salariu de 3.200.000 ROL pentru lunile de
vacantd. Cei care sunt mai vechi de 3 ani, 5 ani, primesc
300.000 ROL 1in plus. [...] Celor care nu vor sa stea sa lucreze,
L. [maistra] le zice cad o sa se inchidd firma daca nu se fac
comenzile.” (C.B., confectionera)

Numirea lui V.M. ca directoare generald a marcat o
schimbare in managementul firmei. Se poate vorbi de un
management mai adaptat specificului cultural, care nu a fost
rezultatul unor cunostinte teoretice / al unei pregatiri In
domeniu, nici macar al unei experiente practice intr-o pozitie
de conducere, ci mai degraba al unei bune intuitii din partea
directoarei generale. Firma a intrat astfel intr-o noua etapa,
caracterizatd printr-un amestec de ignorare a diferentelor
culturale si utilizare / valorizare a acestora. Exemple ilustrative
pot fi gasite mai ales in modalitatile de motivare a personalului,
care s-au diversificat odatd cu numirea directoarei generale in
functie. Modalitatea de acordare a zilelor libere, spre exemplu,
a devenit un instrument important de motivare pozitiva. Astfel,
chiar daca, prin lege, zilele libere se acorda dupa sarbatoarea
Pastelui ortodox, directoarea generala a impus ca reguld interna
acordarea unei zile libere 1nainte de Pagte, motivatd prin
structura predominant feminind a angajatilor si necesitatile de a
face pregitirile necesare pentru aceastd sarbatoare. Un alt
exemplu este ziua liberd acordata pentru sarbatoarea Adormirii
Maicii Domnului (Sfanta Maria) din data de 15 august, chiar
daca nu era zi nationald libera, deoarece in regiune este o
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sarbatoare importantd. Timpul de lucru este recuperat intr-o
altd zi. Dupa demisia directoarei generale, care a avut loc cu
putin timp inainte de 15 august, aceasta regula informala a zilei
libere nu a mai fost respectatd de maistra (L.), care fusese
delegata de proprietarul italian s se ocupe de buna functionare
a firmei. Decizia a generat nemultumiri in randul angajatilor,
mai ales in conditiile In care ziua de sdmbata din sdptimana
precedenta fusese liberd. Se lucreaza trei sambete pe luna, de
obicei Intre 7-12,30 sau mai mult, in functie de comenzi, cea de
a patra simbata a lunii fiind libera: ,,de ce n-am putut lucra in
sambadta libera si apoi ne-au obligat sa lucrdm exact de Sfanta
Mirie?” (C.R.). In plus, alte firme din zona au tinut cont de
aceastd sarbatoare si au acordat zi liberd, existdnd cazuri in
care membrii aceleiasi familii au avut liber, ceea ce a intarit
perceptia negativa a muncitorilor privind decizia respectiva.

Un alt exemplu de diversificare a formelor de motivatie
este cel privind sistemul de remunerare, format din salariul de
baza si bonuri de masa. Salariul de baza se calculeazd in
functie de normd, parametrii de timp si numdarul orelor
suplimentare efectuate. Bonurile de masa au fost introduse ca
urmare a aparitiei unei firme concurente in domeniul
confectiilor, care atrigea angajatii firmei X, oferindu-le un
salariu mai bun. In aceste conditii, proprietarul italian a fost de
acord cu introducerea bonurilor de masd, desi, conform
spuselor directoarei generale, ea propusese mai demult masura
respectiva, dar fusese refuzata pe motive de costuri prea mari.
Se poate vedea cum un factor de ordin economic (concurenta)
a dus la adoptarea unei practici care ar putea fi considerata ca
raspunzand specificului local si contrard avantajului de cost.

O altda modalitate de motivare este aceea de a le da
angajatilor posibilitatea sa ia cativa metri din materialul care nu
era folosit in productie si si il foloseasca pentru nevoile proprii.
In general, materialul folosit era lycra, firma primind o
cantitate mai mare pentru a remedia defectele si, cu timpul, s-a
constituit un stoc de material care putea fi impartit intre
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angajati. O zi, de obicei sdmbata, dupd programul de lucru, este
destinatd confectiondrii articolelor vestimentare dorite de
fiecare angajat, folosindu-se masinile din atelierul de productie.
Aceastd modalitate de motivare ia in considerare dificultatea de
a achizitiona imbracaminte, ca urmare a puterii de cumparare
reduse, precum si practica ,transmiterii” imbracamintei de la o
generatie la alta, cultivatd in timpul regimului comunist, ca
urmare a disponibilitatii reduse de produse pe piatd sau de a
primi imbracaminte deja folositd de la membrii familiei care au
o situatie materiald mai bund. Se pastreazd, de asemenea,
obiceiul de a primi haine de la membrii familiei plecati sa
lucreze in striindtate, situatie des intalnitd in zona'.

O altd modalitate de motivare, similard ca rationament cu
cea prezentatd mai sus, este aceea ca fiecare angajat sa
primeasca, o datd pe an, un costum de baie. Chiar daca regula
prevedea un singur costum de baie pentru un angajat, au existat
sl exceptii pentru cei cu o situatie sociald consideratd precara,
in care fiecare membru al familiei a primit un costum de baie
(spre exemplu, mama singura cu trei copii minori).

Impactul ultimelor doua modalitati de motivare prezentate
deriva mai degraba din interesul aratat de directoare fatd de
angajati, nu pot fi considerate ca o motivare materialad cu un
impact real.

O altd practicd este cea a imprumutului de bani catre
angajati, din fondurile firmei, in caz de nevoie, si retinerea
ulterioard a sumei respective din salariu. Aceastd practici am
intalnit-o si in cazul unei alte firme studiate (firma Y). Este un
sistem foarte asemanator aceluia de a cumpara produse ,,pe
datorie”, sistem practicat de mult timp, in special in micile
comunitati unde functioneaza economia schimburilor simbolice

14 Aceste observatii personale sunt confirmate si de studiul realizat de
Liviu Chelcea si Puiu Latea: ,,Cultura penuriei: bunuri, strategii si
practici de consum in Roméania anilor ‘807, publicat in Adrian
Neculau (coord.) (2004). Viata cotidiand in comunism, lasi, Polirom,
pp- 152-174.
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(Bourdieu, 1999: 128-130; 140-142), sistem Inca in vigoare in
localitatea respectiva. Aceste practici pot fi si rezultatul
persistentei sistemului specific perioadei comuniste, in care
relatiile personale, ajutorul reciproc, apartenenta la o retea
informala ofereau posibilitatea de a te ,,descurca”, uneori chiar
de a supravietui.

In argumentarea fincadrdrii abordirii de management
practicate de investitorul italian in categoria ignorarii diferentei
culturale, mentionam faptul ca firma nu viza consumatorii /
clientii de pe piata romaneascd. Dar, dincolo de clienti, exista
mai multe categorii de stakeholders externi vizati / interesati de
activitatea unei firme, cum ar fi autoritatile locale, partenerii de
afaceri, comunitatea locala etc., a caror importantd nu poate fi
neglijatd. Desi nu existau activititi de marketing destinate
pietei romanesti, directoarea generala a initiat doud activitati
care pot fi incluse in sfera responsabilitatii sociale:
sponsorizarea unei sarbatori locale si sponsorizarea unui turneu
al unei formatii locale de dansuri populare in Italia.

»~Am facut-o pentru imagine; nu poti tréi izolat; ai nevoie
de relatii bune cu primarul... pentru cé asa este: nu poti sa te
descurci de unul singur.” (V.M., directoare generala)

Dincolo de crearea unei imagini bune, directoarea generala
voia sd ,,steargd” imaginea proastd creatd de comportamentul
administratorului italian in comunitatea locald. Se poate vedea,
din nou, ideea necesitatii de a avea relatii bune, pentru ,,a se
descurca”, mecanism extins de la nivel personal la nivel
institutional, care poate fi considerat si o continuare a unui
principiu tipic de functionare intreprinderilor din perioada
comunista: dependenta de relatii bune cu autoritatile statului.
Se poate vedea, de asemenea, un alt element cultural specific:
rusinea produsa de asocierea firmei si mai ales a personalului
din conducere, prin reactiile administratorului italian, cu
comportamente dezaprobate social si incercarea de reabilitare,
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pentru a nu ,,intra in gura satului”’, mecanism social cu o mare
putere de sanctiune morala.

Parerea comunitatii este importantd, dar interesul pentru o
imagine bund se poate limita doar la salvarea aparentelor.
Anumite aspecte ale culturii acestei organizatii sunt, dupa cum
vom vedea mai jos, o ilustrare a acestui fapt.

2.2.2. Analiza culturii organizationale

Analiza culturii organizationale se bazeaza pe modelul pe
niveluri propus de Schein, insa am pornit de la premisa ca
separarea pe niveluri a unei culturi este artificiala. De aceea,
am folosit nivelurile respective doar ca puncte de reper, pentru
0 mai mare claritate a analizei. Primul nivel, cel mai usor de
observat este cel al artefactelor si simbolurilor. Acest nivel
poate reflecta asumptiile de baza ale culturii unei organizatii,
insa doar cercetarea lui, in demersul de identificare a
asumptiilor fundamentale, este reductivi. in cazul studiat,
datele obtinute evidentiazd reflectarea asumptiilor de baza in
artefactele acestei organizatii.

Spatiul in care isi desfasoara activitatea firma este situat in
centrul orasului, intr-o cladire fosta proprietate de stat. Firma
se afla la etajul al doilea al cladirii, la primul etaj desfasurandu-
si activitatea un restaurant. Intrarea in firma este prevazuta cu
interfon, la care pot raspunde doar cei care se afld in birou,
respectiv conducerea firmei, nu si personalul care lucreaza in
atelierul de croitorie. In timpul programului de lucru pot avea
acces doar vizitatorii acceptati de conducerea firmei. O scara
interioard asigura accesul la birou si la atelier, in care se poate
intra printr-un mic hol comun. Pe peretii dispusi de-a lungul
scarii se afld cateva afise mari (tip hartie imprimata), incadrate
in rame de lemn (un tip de decoratiune interioara pe care l-am
intalnit in mai multe case din regiunea respectiva), afisele
respective reprezentand manechine care poartd costumele de
baie comercializate de firma beneficiard. Biroul conducerii,
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folosit mai ales de directoarea generald, este construit de o
asemenea maniera incdt se pot supraveghea atelierul de
croitorie, intrarea in atelier si, de asemenea, intrarea la toaleta
angajatilor. Aceasta posibilitate de supraveghere este asigurata
de cei trei pereti construiti din ochiuri de sticla incadrate in
lemn (stil fagure), care ofera avantajul de a vedea fara a fi
vazut. Deoarece cei care faceau parte din conducere In
momentul in care a fost construit spatiul nu mai lucrau in firma
in perioada de realizare a cercetarii, nu am putut afla motivul
care a stat la baza acestui tip de amenajare. Insa, comentariul
directoarei generale, desi dorit a fi ironic, este sugestiv: ,,pentru
a spiona totul”.

Spatiul de lucru, ca artefact al culturii firmei analizate,
reflectd una dintre asumptiile fundamentale ale acesteia,
confirmatd si de alte date obtinute in cadrul cercetarii:
angajatul, pentru a-si face bine treaba si a nu fura din timpul
de lucru trebuie sa fie controlat in permanentd. Una din
practicile care reflectd aceastd asumptie este verificarea de
catre maistra, la terminarea programului de lucru si iesirea din
firma, a gentilor angajatilor, precum si a partilor vizibile ale
lenjeriei intime pentru a se preveni furtul din costumele de baie
produse. Aceastd asumptie se bazeaza pe o alta, mai generala,
privind natura umana: omul este rau prin natura sa. Conceptie
care atrage dupd sine un management cu tendinte autoritare,
care practicdA un control foarte puternic, comportamentul
adecvat al indivizilor fiind atribuit existentei sistemului de
control. Vedem similaritatea acestei conceptii cu cea care sta la
baza celebrei teorii X a lui Douglas McGregor privind
motivatia in muncd (McGgregor, Cutcher-Gershenfeld, 2006:
45-51).

Un exemplu al modului in care spatiul functioneaza ca
instrument de control este dat de incidentul urmator, relatat,
printre altele, de directoarea generald: la un moment dat, a
vazut una dintre angajate intrand in toaleta, unde a ramas in jur
de 15 minute, ceea ce i-a trezit suspiciunea, banuind ca
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angajata incalca regula care interzice fumatul in incinta. Regula
fusese creatd ca urmare a unui incendiu de mici proportii
generat de o tigard nestinsa, care a pus in pericol stocul de
materiale depozitat in Incaperea invecinata. Maistra, trimisa de
directoare sa vada ce se Intdmpld, a constatat ca angajata
respectiva isi aranja machiajul.

Modul de aranjare a atelierului, cu masini dispuse pe
randuri, una in spatele celeilalte, faciliteaza si el supravegherea
si contribuie la sustinerea normei tacerii in timpul programului
de lucru, conducerea putand sesiza cu usurintd dacd muncitorii
discutd intre ei. Ca reactic de rezistentd la aceastd norma,
angajatii au adoptat tactica aruncérii pe jos a unor bucéati de
material si aplecarea sub pretextul ridicérii acestora, vorbind,
de fapt, cu colegul situat in imediata apropiere. Norma
informald a tacerii in timpul programului de lucru functioneaza
cu puterea unei reguli scrise. Norma vizeazd doar angajatii,
discutiile fiind permise in momentul in care sunt initiate de un
membru din conducere: maistra, directoarea generald sau
proprietarul si familia acestuia (pe parcursul vizitelor in firma,
efectuate lunar sau mai rar). Interdictia de a vorbi si criticile
verbale violente, in special din partea maistrei, in cazul
incélcarii acesteia, constituie unul dintre principalele motive
pentru demisionare. Intrebata despre ratiunea acestei norme de
comportament, directoarea generald a invocat dorinta sa de a
elimina un zgomot suplimentar fatd de cel facut de masinile de
cusut, pe care il auzea din birou si care o impiedica sa se
concentreze asupra lucrului, precum si din ratiuni de disciplina:

,,Nu am vrut sa fie aici ca in alte ateliere de croitorie, unde
este galagie, toatd lumea vorbeste, se aud rasete, se vorbeste la
telefon (mobil).”

Una dintre croitoresele angajate incd de la inceputul
activitatii firmei oferd insd o altd explicatie pentru aceastd
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normd, care ar fi fost instituitd nu de directoarea generala, ci de
maistra de origine italiand care nu cunostea limba roméana:

»Este interzis sa vorbesti, sa iesi sa fumezi o tigara, ai voie
doar in timpul pauzelor. In Italia nu e asa. G. (maistra din Italia)
a contribuit la aceastd tacere absurda, deoarece nu intelegea ce
se vorbeste si credea ca ne batem joc de ea. Nicdieri ca la noi.
E ca in gulag.” (C.R., croitoreasd)

Se poate vedea cum o norma, impusd mai demult, care tine
de cutuma firmei, a fost instrumentalizata in vederea servirii
altor scopuri decat cel initial. Aceastd norma a generat
comportamente diferite in rAndul angajatilor firmei, cu oscilatii
intre demisie si acceptare, trecand, cateodata, printr-o stare de
teroare”.

»Ea (maistra de origine romana) m-a terorizat. Vai de capul
meu! Nici nu puteam sd ma ridic de pe scaun. Radea si isi
batea joc de toatd lumea. Asa striga la tine, ca iti venea sa
mori.” (C.A., confectionera, fosta angajata)

»Este o fluctuatie mare a personalului. Pe astea
(muncitoarele actuale) le am de 2 ani, dar nu am angajat
persoane asa cum as fi vrut eu sa fie; au venit, au stat o vreme
si au plecat [...], nu au reusit sd se acomodeze cu disciplina.
Spre exemplu, o femeie care facea 52% din timp — eu consider
ca asta e bine dupa 2 saptamani de lucru — a plecat fara sa ma
anunte; mi-a transmis cd o sd se Intoarcd la cealaltd fabrica,
unde lucrase mai multi ani. [...] Motivul a fost unul banal: ca
nu le permit sa vorbeasca la mobil, cd nu pot sd vorbeasca toata
ziua, chestii din astea... [In alte firme] nu sunt plitite cu nimic
in plus, dar au aceasta libertate [de a vorbi]” (V.M., directoare
generald)
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Acceptarea normei tacerii deriva fie din obisnuinta, fie
dintr-o interpretare pozitiva data acesteia:

,»NUu vad nimic rau in asta. Daca vorbesc, fur din timpul de
lucru [...] Italianul a impus asta. Este un model european. La
noi [in Romania] nu am auzit sd nu se vorbeasca la lucru. Dar,
in Italia, e asa.” (L.G., confectionera)

Se poate identifica din comentariul muncitoarei o credinta
specifica pentru cultura acestei organizatii: deoarece
proprictarul este din Italia, va impune firmei din Roméania
modalitdti de lucru ,specifice” firmelor italiene. Aceasta
credintd este uneori manipulatd de conducerea de origine
romand pentru a justifica o serie de norme, cum ar fi un anumit
timp de lucru, mai rapid decat cel specificat de beneficiar, care,
in realitate, nu sunt impuse de proprietarul italian. Interesul
manifestat de angajatii roméni pentru activitatea firmei din
Italia a dezvaluit In anumite cazuri discordanta intre realitate si
aparentd, o caracteristicd importantd a contractului psihologic
specific relatiilor de munca din aceastd firmd la momentul
respectiv. Contractul psihologic se refera la credintele explicite
si implicite fatd de obligatiile reciproce care exista intre
angajator si angajati (Rousseau apud Saba, Blouin & Lemire,
2006: 321).

,»N1 s-a spus de la inceput sd nu vorbim, ca si-asa masinile
fac destul zgomot [...] L. (maistra de origine roména) si A.
(ajutoarea maistrei) au fost acolo (in Italia) si au zis cé e diferit,
ca acolo se poate vorbi.” (C.B., confectionera)

»Timpul (pe faza de lucru) e venit din Italia; e calculat dupa
timpul unei muncitoare care nu este prea rapida.” (L.G.,
confectionera)
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»Ea (maistra) zice ca timpul (pe fazd de lucru) vine din
Italia, dar, in realitate, poate fi aranjat. in Italia nu se stie de cat
timp este nevoie, ei (patronii italieni) nu au atelier de croitorie
acolo, doar trimit materialul (in Romania).” (C.A,,
confectionerd)

Conducerea de origine romand face, de asemenea,
comparatii intre modul de lucru din Italia si cel din Romania,
explicand diferentele in termeni de ,,mentalitate”:

»[---] chiar daca Italia este o tara democraticad, partidul
muncitoresc este comunist, este deci 0 mentalitate comunista.
in schimb, la noi, nu este [0 mentalitate comunista]. Chiar daci
am fost comunisti, suntem foarte democratici In ceea ce
priveste munca: cat muncesti, att primesti; pe mine nu ma
intereseazd daca tu nu stii cat fac eu, cd tu ai mai multe
probleme si eu trebuie sd te ajut. Nu: eu muncesc, eu vreau
bani pentru munca mea. in Italia, in schimb, lucrurile nu sunt
asa. Spre exemplu, cum lucram noi, in procente: dacd eu fac
120% si tu nu faci — nu pentru ca nu vrei, ci pentru ca nu poti —
decat 80%, cele 20% pe care le-am facut in plus compenseaza
ceea ce tu n-ai reusit sa faci, astfel incat sa facem toti 100%.
Asa e la ei [in Italia], in schimb, la noi, nu e asa: e problema ta
daca faci doar 50% si eu fac 75%! E clar ca tu vei obtine un
salariu mai mic decdt mine. In Italia, nu: salariul e acelasi.”
(V.M,, directoare generala)

Trecand peste abuzul de etichete si folosirea improprie a
termenilor (comunist, democratic), putem remarca faptul ca
afirmatiile directoarei generale sunt 1In contradictie cu
dimensiunea ,,colectivismului” identificata de studiul realizat
in Romania de Interact in vederea identificarii dimensiunilor
culturii nationale dupa modelul lui Hofstede. Modul in care
directoarea generala descrie si concepe maniera de calcul a
timpului lucrat si plata acestuia reflecta, de fapt, o orientare
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considerata de tip individualist. Afirmatiile urmatoare contrazic,
de asemenea, rezultatul studiului realizat de Interact:

»Am lucrat [in Cooperativa Viitorul] din 1986 pana in
perioada democratiei, cind a dat faliment. Acum, este mai
stresant, pentru ca fiecare tine de postul lui, fiecare trage focul
la oala lui, mai ales patronii.” (F.I., croitoreasa)

Contradictia identificatd confirma teoria lui David Kideckel,
care considera ca 1n perioada postsocialista relatiile interumane
sunt caracterizate printr-un amestec de valori / practici
socialiste si valori / practici capitaliste. Vedem, de asemenea,
cum etica postsocialistd a muncii se manifestd in modul de
concepere a functiondrii firmei si a relatiilor in interiorul
acesteia.

O alta norma informald de comportament specifica culturii
organizatiei analizate este tutuirea, impusd de directoarea
generala 1n relatiile dintre angajati si intre acestia si conducerea
de origine romana a firmei. Aceastd norma se afld in
contradictie cu o normd culturald mai generald: folosirea
pronumelui de politete in relatie cu persoanele mai in varsta, cu
superiorii ierarhici si cu persoanele cu care nu existd relatii
interpersonale apropiate (se poate vorbi, mai ales in cazul
comunitatii din zona in care se afla firma, de o puternica
diferentiere intre in-group si out-group). In plus, asumptia
fundamentald care se afla la baza unei asemenea norme:
egalitate intre toti membrii organizatiei, indiferent de nivelul
ierarhic se afla 1n contradictie cu asumptia inegalitatii
prezentatd anterior, generdnd ambiguitate si tensiune (alte
caracteristici ale contractului psihologic).

Similar interdictiei de a vorbi in timpul programului de
lucru, tutuirea a fost acceptata (este, totusi, o norma mai putin
restrictiva decat aceea a tacerii), desi, cateodata, jena provocata
de nerespectarea unei prescriptii culturale persista: ,,[...] la noi
[in firma] nu ne mai domnim atéta, toatd lumea 1i la per tu’
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(L.G., confectionerd — a se citi ironic cuvintele sale) sau ,,[...]
mi-a zis: spune-mi « tu” (este vorba de maistrd), dar n-am putut,
eu nici macar n-am scoald.” (C.A., confectionera).

Din ultima afirmatie, reiese educatia ca una dintre sursele
importante de autoritate informala la nivelul organizatiei. Si nu
numai. Pe parcursul cercetarii, am putut-o identifica si la
nivelul mai larg al comunitatii respective. Importanta acordata
educatiei reiese si din pregatirea existentd la nivelul populatiei
din localitatea respectiva: 17% din populatic a urmat o forma
de invatamant superior, o mare parte a celor care lucreaza in
agriculturd au absolvit scoala profesionald sau specializarea
tehnologicd a liceului din localitate, avand calificare de
mecanic agricol, asa cum am mentionat si in analiza teritoriala.
Una dintre relatarile directoarei generale este ilustrativa In
acest sens: la un moment dat, a fost pusa in situatia de a angaja
pe pozitia de muncitoare necalificatd o fostd profesoard a
liceului din localitate. Maistra i-a aplicat acesteia aceeasi
reguld a tutuirii, ceea ce a deranjat-o profund pe directoarea
generald, interzicdnd ca angajata respectiva sd mai fie tutuita.
De asemenea, reactia maistrei In momentul inlocuirii
directoarei generale (ca rezultat al unui conflict cu proprietarul
italian, aceasta a demisionat), este relevanta in acest sens: ,,[...]
o s fie bine, cel putin asta (noul director) are facultate”.

O altd sursa de autoritate informald este competenta
profesionala.

»G. [maistra de origine italiand] stia meserie, dar L.
[maistra de origine roménd] e ca muzicianul care canta dupa
ureche, nu dupa partitura.” (C.R., croitoreasa)

,Omenia” este o altda sursa de autoritate informala
identificatd la nivelul organizatiei analizate, lipsa acesteia
putdnd submina autoritatea formald conferiti de pozitia
ierarhicd. Aceasta din urma este una dintre principalele surse
de autoritate.
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,» V. [directoarea generald] stie cum sd vorbeasca si cu noi si
cu seful [proprietarul italian], stie s& Impace si capra si varza,
atat cat se poate. Pe L. [maistra de origine roméana] nu o
suportd femeile. Are stilul de a te privi de sus [...] Pe seful
nostru (proprietarul italian) se vede cd e mai calm si mai
calculat!®, dar € ca vremea, dupd cum il arde sole’®. N-ar fi un
om rau, dacd n-ar fi lacomia. Altfel, e un om de treaba [...]”
(G.1,, croitoreasa)

»Ea [maistra de origine roména] te priveste ca si cum ai fi
un nimic. Totusi, nu trebuie si te porti asa mizerabil cu un
om.” (C.A., confectionera)

Daca se analizeaza fundamentele acestei surse de autoritate,
se poate descoperi nevoia individului de recunoastere sociala,
de a fi tratat cu respect — indiferent de pozitia ierarhica, fiecare
meritd respectul celuilalt (sd fie tratat ca un ,,om”). Monica
Heintz (2002: 179) a identificat, de asemenea, respectul, in
cultura romand, ca bazd a recunoasterii sociale, fiind unul
dintre elementele cele mai cautate la nivelul relatiilor
interpersonale. Se poate descoperi, astfel, in cele mentionate
anterior, o altd asumptie fundamentala, Impartasitad mai ales de
muncitorii  firmei analizate, asumptie care se afld in
contradictie cu cea a conducerii care este una a inegalitatii
profunde intre diferitele pozitii ierarhice si cu cea privind
»flinta umanad, rea prin natura ei”, care, pentru a-si indeplini
atributiile, trebuie strict controlata si penalizata.

Termenul care descric poate cel mai bine maniera
intentionatd de conducere pentru functionarea acestei firme
este cel de taylorism aplicat. Tacerea impusa, controlul strict,

15 Prin comparatie cu administratorul italian care a condus, la inceput,
activitatea firmei din Romania.

16 Tronie care face trimitere la denumirea firmei, care este folositd, In
mod oficial, in limba italiana.
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instrumentalizarea fortei de muncd, calculul stiintific al
timpului de lucru, sistemul de carteld orard, salariile mici,
timpul excesiv de lucru, motivarea personalului bazata pe
premisa unui angajat care doreste doar satisfacerea interesului
economic / financiar (homo oeconomicus) (Racolta-Paina,
Mateescu, 2005: 79) sunt cateva din elementele care sustin
afirmatia de mai sus. Specificul activitatii firmei are o
contributie importantd la acest mod de functionare al firmei,
care poate fi intdlnit, cu variatiile de rigoare, si in alte firme, nu
numai din Romania, care produc in sistem lohn.

2.2.3. Practici de management al resursei umane

Analiza firmei din punct de vedere al practicilor de resurse
umane permite identificarea urmatoarelor caracteristici:

Recrutarea resursei umane

Una dintre principalele caracteristici ale procesului de
recrutare este folosirea relatiilor, a recomandarilor personale si
a unui sistem informal de difuzare a informatiilor privind
nevoia de personal a firmei. In anumite perioade, firma a recurs
la anunturi publicitare difuzate prin televiziunea locala, in
special cand folosirea relatiilor personale nu a dus la rezultatele
asteptate. Una dintre caracteristicile pietei muncii in regiunea
respectiva este deficitul de personal ca urmare a migratiei fortei
de munca.

Selectia, formarea si specializarea resursei umane

Desi mai mult de jumatate dintre angajati (19 din cei 31
care au completat chestionarul) au ales varianta ,.experientd
anterioara de muncd in domeniu” ca un criteriu care a stat la
baza procesului de selectie, interviurile au aratat ca, in realitate,
doar cativa dintre acestia au avut experienta anterioara de lucru
in domeniul confectiilor. Indiferent de experienta anterioara de
munca, toti angajatii au trecut printr-un program de pregatire in
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folosirea masinilor automatizate pentru lucrul cu materialul
lycra. Criteriile de selectie cele mai importante, asa cum au
reiesit atat din chestionare cat si din interviuri, au fost dorinta /
capacitatea de a invata si de a respecta regulile de munca.

,»Nu trebuie neapdrat ca ei [muncitorii] s aibd experientd
anterioard de munca. Cu timpul, noi [cei din conducere] am
realizat cd nu experienta este importantd, ci indemanarea.
Pentru cd, dacé ei au 10 ani de experienta intr-o fabrica, au deja
mentalitatea si modul de lucru din fabricile comuniste si nu i
poti obisnui s lucreze cum iti doresti. Si ne-am dat seama ca,
si asta s-a vazut treptat, e mai bine daca iei pe cineva care nu a
lucrat niciodatd intr-o fabrica si o formezi cum vrei [...] Am
luat si persoane tinere, de 18 ani, persoane care nu au lucrat
niciodatd si care au ajuns cele mai bune, pentru ca nu aveau
nicio mentalitate. I-am invatat cd munca e cea care ofera totul,
ca, dacd ai o munca, ai, in primul rand, o ocupatie si nu te
plafonezi 100 % ci doar 50 %, ca sa spun asa; in al doilea rand,
ai o asigurare de sandtate, o contributie la pensie, pentru somaj
[...] si, la sfargitul lunii, ai, in plus, un venit care iti permite un
anumit nivel de trai, comparativ cu altele [femei] care nu fac
nimic. Stii, a trebuit mai Intai sa 1i Invatdm asta. A trebuit sa le
oferim o motivatie sd vina la munci, sd vrea si fie angajati. [...]
E un procent de 30% care au lucrat intr-o fabricd, pe restul i-
am format noi.” (V. M., directoare generald)

Fiecare muncitor este policalificat si poate lucra pe masini
diferite (masina simpla, masina cu doud ace etc.) in functie de
operatiunea ceruta (curatare, surfilare, punerea elasticului etc.).
Fiecare operatiune presupune introducerea unui cod specific
pentru fiecare masind. Muncitorii cunosc codurile doar pentru
operatiunile simple, programarea masinilor fiind facuta de
maistrd. Cunostintele de programare a masinilor au devenit un
instrument de putere, maistra refuzand sd pregiteasca un alt
muncitor in aceastd directie. Directoarea generald a tolerat mai



201

multe abuzuri de putere din partea maistrei, justificand situatia
prin dificultatea de a gési o maistra formatd in domeniul
respectiv, o formare de acest tip necesitand cativa ani.

Integrarea personalului

Integrarea se produce treptat, direct pe postul ocupat.
Inainte de angajarea propriu-zisa, existd o perioadi de proba de
2-3 saptamani. Perioada legalda de proba este de 1-3 luni,
angajatorul avand obligatia platii muncii efectuate. In cadrul
firmei, perioada de proba nu se plateste: ,,primele doua
saptamani nu m-au platit, eram incepatoare” (L.G.,
confectionera).

Doar cei care trec de perioada de proba, si nici ei
intotdeauna, sunt prezentati de maistra celor deja angajati. insa,
in general, sunt putine probleme de integrare, deoarece oamenii
se cunosc Intre ei ca urmare, In primul rand, a sistemului de
selectie bazat pe recomandari din partea personalului deja
angajat si, in al doilea rand, datoritd caracterului comunitar al
localitatii.

Ciativa dintre angajati au mentionat crearea a doud
subgrupuri: noii veniti si vechii angajati. Aceasta diferentiere
nu este neaparat una conflictuala, au fost mai multe situatii in
care vechii angajati i-au initiat pe noii veniti in regulile
informale de functionare: interdictia de a vorbi in timpul
programului de lucru, sanctiunile aplicate in cazul incalcéarii
cerintei de a lucra suplimentar peste programul legal de munca,
comportamentul adecvat fatd de maistra etc.

Motivarea, recompensarea si evaluarea personalului

Principala modalitate de motivare pozitiva este de naturad
financiara. Recompensarea financiard se acordd in functie de
norma realizatd, de parametrii de timp si de numarul orelor
suplimentare efectuate. Salariile variaza intre 250 RON (apx.
70 euro) si 600 RON — 700 RON (apx. 170 euro — 200 euro).
Principalul motiv pentru care se efectueaza ore suplimentare
este cel al obtinerii unui venit mai ridicat, in special in cazul
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confectionerelor care sunt in situatia de a-si sustine financiar
familia. La acesta se adaugd presiunea amenintarii cu
inchiderea firmei in cazul in care comenzile nu sunt onorate la
timp. In general, salariile sunt considerate ca fiind scizute
comparativ cu volumul de munca.

»Am stiut cd salariile erau mai mici ca in alte parti. Este
totusi putin, vazand cat se lucreaza: minim pe economie acum,
dar, lucrand 10-12 ore pe zi, am ajuns la 6-7 milioane si 20-22
bonuri. Nu ajunge [...] In general, nimeni [dintre muncitorii

3

din firma X] nu castigd.” (L.G., confectionera)

La un moment dat, a existat si practica ,,angajatului lunii”,
care era recompensat prin laude aduse in cadrul sedintelor si
printr-o anumitad suma de bani. Desi directoarea generald a
mentionat cd aceastd practica este incd in vigoare, doar
angajatii vechi si-o mai aminteau, cei noi nu stiau de existenta
ei.

Alte instrumente de motivare pozitivd (pe care le-am
descris deja 1n sectiunea privind orientarea manageriala fata de
diferentele culturale, de aceea nu le voi detalia) sunt: sistemul
de acordare a zilelor libere in functie de sarbatorile religioase si
cele importante pentru locuitorii din zond, materialul primit
pentru confectionarea de imbracaminte pentru uz personal,
primirea anuald a unui costum de baie din produsele
confectionate de firma. in plus, ziua de 8 Martie, in conditiile
in care majoritatea angajatilor sunt femei, e sarbatorita printr-o
masa platita de proprietarul italian.

In ceea ce primeste motivarea negativi, existi un sistem
informal de penalizéri, dar care functioneaza cu consecintele
unui sistem formalizat. Spre exemplu: 3 Intérzieri la programul
de munca sunt sanctionate prin taierea sumei de bani alocata
pentru navetd, chiar dacd existd un sistem de masurare a
timpului lucrat cu ajutorul cartelelor, care permite masurarea
recuperarii timpului de lucru pierdut ca urmare a intarzierilor.
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Un alt exemplu este acela al pedepsei de a curdta toaletele
pentru o anumitd perioadd de timp, in cazul incélcarii
interdictiei de a fuma in toalete.

Evaluarea angajatilor din atelierul de productie se face cu
ajutorul normelor si al parametrilor de timp. Fiecare muncitor
trebuie sd completeze un formular (scheda) care contine
numarul de obiecte produse si timpul necesitat pentru
efectuarea fiecarei operatiuni. Se primeste un timp stabilit de
catre beneficiar, dar acesta se poate ajusta dacd marea
majoritate a angajatilor nu il pot respecta. Timpul pentru
fiecare faza de lucru este calculat in unitati, fiecare minut are
100 de unitati. Numarul de piese produse se inmulteste cu
timpul pe faza de lucru, rezultand timpul efectiv de lucru sau
timpul produs. Timpul produs se imparte la timpul de lucru,
calculat In minute, si se obtine procentajul de timp lucrat.
Parametrul pentru timpul lucrat minim este de 65%.
Indeplinirea acestui parametru este ceruta inci din perioada de
proba si reprezinti unul dintre criteriile de selectie. In cazul in
care un angajat lucreaza o perioadd mai lunga de timp sub acest
parametru si nu are o performantd anterioard buna, este
concediat.

Opiniile personalului din conducere si ale muncitorilor din
productie privind norma si parametrii de timp sunt diferite.
Astfel, directoarea generald considera ca este ,,un timp destul
de usor de respectat”, in timp ce o parte dintre angajatii din
productie il considera un factor de stres:

»3¢ cere un timp [de cdtre firmele contractoare] pentru
fiecare articol, timp care ar trebui sa fie mediu, pentru ca se ia
in considerare ca se merge la toaletd, cd se schimbd ata de
cusut etc. Timpii morti sunt si ei inclusi. Este, deci, un timp
destul de usor de respectat. E adevarat, exista riscul ca timpul
sa fie stabilit dupa o muncitoare rapida si ca ale noastre sa nu
poata sa tina pasul. Dar, in general, ele respectd timpul impus
[...] La inceput, erau foarte, foarte stresate de timp, acum nu
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mai sunt. Au inteles importanta calitatii. Rentabilitatea maxima
pentru toti angajatii este de 92 %.” (V.M., directoare generald)

,In timpul sedintelor se discutd programul, procentajul. Dar
nu e usor. Ni se da un timp si este stres cand ni se da timp: [se
cer| si rapiditate si calitate. [...] Au fost cazuri In care nimeni
nu a reusit sa isi facd norma.” (O.V., confectionera)

Muncitorii isi completeazd singuri propriul scheda, dar
maginile indicd exact timpul lucrat, iar numarul total de piese
cerute pentru productie este contabilizat foarte strict. ,La
inceput, scriau piese in plus, dar au renuntat, pentru ca au
inteles cd nu pot sd triseze.” (V.M., directoare generald).
Calitatea muncii este de asemenea evaluata, iar angajatii care
au prea multe rebuturi trebuie sa le repare acasa, daca se poate,
si sa le aduca a doua zi.

Sistemul de evaluare constituie un puternic sistem de
control si este adesea folosit abuziv de catre maistra, conform
muncitorilor intervievati. Astfel, maistra stabileste fie un
termen prea scurt de executie a operatiunilor, fie modifica,
scdzand, timpul trecut de fiecare muncitor in scheda, ceea ce
influenteaza remunerarea acestora. De aceea, cel mai adesea,
acestia se conformeaza cerintelor.

»Ea [maistra] are tupeul sd se foloseasca la infinit de
functia ei [...] Ce poate sa faca? Te sapad la timp: procentajul,
orele suplimentare. [...] Fetele nu sunt solidare, nu isi cunosc
drepturile: vezi si tu, oamenii sunt frati si nu seamana unii cu
altii.” (C.R., croitoreasa)

Comunicarea

Comunicarea pe verticala este in principal orala. Dupa cum
am mentionat deja, este o comunicare care se produce de sus in
jos, o caracteristicd a climatului organizational fiind tdcerea
impusa in timpul programului de lucru, doar personalul din
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conducere are dreptul sa se adreseze angajatilor. Angajatilor le
este permis sa discute intre ei doar in timpul pauzelor de lucru,
cumulativ acestea reprezintd 50 de minute pe parcursul unei
zile de munca. Comunicarea de jos in sus are loc, in general, in
cadrul formalizat al sedintelor, insé si aceste situatii sunt rare,
deoarece marea majoritate a sedintelor sunt de naturd
informativa, scopul lor fiind transmiterea informatiilor legate
de comenzile care trebuie realizate. In cazul in care
proprietarul italian este prezent la aceste sedinte, comunicarea
se face cu ajutorul unei persoane care traduce, de obicei
directoarea generald sau maistra. Directoarea generald oferea
angajatilor posibilitatea de a o contacta In biroul sdu pentru
probleme punctuale, acestea fiind in principal din sfera
personald. Admonestarile sunt facute de catre directoarea
generala de asemenea 1n privat, in biroul conducerii.

Promovarea

Structura organizationald a firmei nu ofera foarte multe
posibilititi de promovare pe scard ierarhicd. Singurele
posibilitati existente la momentul cercetarii erau reprezentate
de avansarea unuia dintre muncitorii din atelierul de productie
pe postul de ajutor de maistru si ulterior pe pozitie de maistru,
in conditiile Tn care maistra ar fi promovata pe postul de
director general. Insa, chiar daci a existat aceastd posibilitate
dupa demisia directoarei generale, maistra si-a pastrat pozitia
actuala, pe pozitia de director general fiind numita o persoana
exterioara firmei.

Conflictele

Climatul organizational este caracterizat prin conflicte
negative, latente, distructive. La baza acestor conflicte este
tipul de de contract psihologic creat intre angajator si angajat,
contract bazat pe discrepanta intre aparente si realitate si pe
existenta in cultura organizationald a unor asumptii
fundamentale contradictorii.
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Unul dintre conflictele latente semnificative a fost cel care
s-a finalizat cu demisia directoarei generale. Principalele
motive de nemultumire ale directoarei generale au fost: lipsa de
interes a proprietarului italian pentru ,,bunastarea” firmei din
Romania, acesta axandu-se pe avantajul de cost: ,(...) este
tipul hraparetului din sistemul de lohn”, precum si implicarea
minima a proprietarului italian in conducerea efectiva a firmei:
,»vine o datd pe luna si doar in weekend-uri”. La acestea s-au
adaugat refuzul constant al proprietarului italian de a mari
salariile atdt pentru angajatii din productie cat si pentru
directoarea generala. Salariu ,,oficial” al directoarei era de 550
RON (apx. 157 euro) si primea incd 250 euro care nu erau
inregistrati in contabilitate, pentru a evita fiscalitatea. Cauza
principald a conflictului care a dus la demisia directoarei
generale, suprapusa peste cele prezentate anterior, a fost
instalarea internetului fara acordul proprietarului italian. Acesta
i-a cerut sa ramburseze abonamentul plétit pentru internet si sa
plateasca timpul de munca ,furat” prin navigarea pe internet,
pe care l-a estimat ca fiind valoarea salariului directoarei
generale pentru 2 luni. Directoarea generald a sustinut ca nu a
navigat niciodata pe internet in timpul programului de lucru,
doar dupi finalizarea acestuia. In aceste conditii, a demisionat.
La decizia de demisie s-au adaugat si motive personale, nu
doar cele care tineau de organizatie, directoarea generald
intentionand sa plece in strdindtate si sd se casdtoreasca, dar
acestea urmau sa se intample doar mai tarziu. Nu a anuntat
angajatii din productie despre demisie.

»|...] nu le-am spus, pentru ca ele trebuie sa ramana; au un
salariu sigur si contributiile sociale platite. Ele nu trebuie sa
plece dacad eu plec, sd suporte atat cit pot si sd rdmana cat
firma asta mai merge.” (V.M., directoare generala)

Confectionerele cu care am discutat au completat tabloul
modului in care s-au derulat lucrurile ulterior. Demisia



207

directoarei generale a fost comunicatd angajatilor de catre
maistra, fard a se preciza niciun motiv sau vreo informatie
legata de situatia viitoare a firmei. A fost numit un nou director,
care, cel putin in perioada respectivd, nu fusese inca prezentat
angajatilor, acestia doar l-au ,,vazut” in birou.

Acest tip de comportament fatd de angajati, intr-o situatie
de criza, reintireste una dintre asumptiile fundamentale ale
culturii organizatiei, conform céreia angajatii sunt doar simpli
executanti, al cdror singur rol este sa fie productivi. Angajatii
au internalizat acest rol, prin urmare nu sunt atasati si nu se
identifica cu firma, ramanand aici nu din ratiuni de loialitate, ci
din ratiuni conjuncturale, cum ar fi un salariu mai ridicat
comparativ cu firme similare, beneficiile unui contract de
munca legal sau proximitatea fizica a locului de munca fata de
locuinta personala.

»Pare un loc de munca stabil; atat cat merge, merg si eu. M-
am obisnuit aici, e aproape [de casd] si, In croitorie, nu ai unde
sd mergi in altd parte cu contract de munca si un salariu mai
bun.” (O.V., confectionera)

,»Nu ma vad lucrand aici ani de zile. Dar fiecare zi are grija
ei.” (L.G., confectionerd)

»Daca firma mai merge 4 ani, bine, daca alta vine, e acelasi
lucru. Nu e important de unde vin banii. Atata timp cat merge,
oamenii o sa vind aici.” (V.1., confectionera)

Se poate distinge clar o altd caracteristicd a contractului
psihologic specific firmei: o relatie de munca bazatd pe un

calcul rational reciproc.

2.3. Sinteza
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Se poate vedea ca, de fapt, gradul de dependentd al
angajatilor fata de locul de muncé nu este atat de mare, contrar
rezultatelor statisticilor care ardtau cd o mare parte a populatiei
cauta stabilitate in alegerea unui loc de muncd (B.O.P., mai
2005: 10) sau, dacd este sa punem problema in termenii
modelelor culturii nationale, ca urmare a unui grad ridicat de
evitare a incertitudinii. Intr-adevar, este o cautare a stabilitatii,
dar firma nu este singura sursd de stabilitate, deoarece
strategiile de viata sunt mult mai complexe, existand un cumul
al mai multor surse de venit. Spre exemplu, directoarea
generald avea in vedere o casatorie In Germania si gésirea
acolo a unui loc de muncd, o mare parte din familiile
angajatilor sau angajatii pleaca in striinatate pentru a munci. in
acest sens, observatia lui Richard Rose conform careia in
Romania indivizii nu se asteptau sa trdiasca doar din sursele de
venit obtinute dintr-un singur loc de munca, ci din acumularea
de resurse dintr-un portofoliu de economii, este foarte
pertinentd. Barometrul de Opinie Publica din mai 2005 arata ca
in 48% dintre gospodarii era o persoand implicatd in munca
agricold, destinatd doar obtinerii de produse pentru consumul
in cadrul familiei, 56% dintre gospodarii aveau o gradind de
zarzavat, o livada, o podgorie etc., 51% cresteau animale, in
timp ce 21% declarau ca aproape un sfert din produsele
alimentare consumate pe lund erau obtinute in cadrul
gospodariei sau primite de la parinti, amici etc. (B.O.P., mai
2005: 14,15)

In plus, marea majoritate a populatiei rurale nu trebuie sa
plateasca chirie pentru locuintd, convietuind cu parintii, in
conditiile in care familia largita inca functioneaza, sau avand in
proprietate o locuintd, obtinuta cu banii de nunta sau din munca
in strdinatate etc. Asemanator perioadei comuniste, banii
continua sa fie o conditie necesara in optiunea pentru un loc de
muncd, dar nu suficientd (Kligman, 1998: 189).



209

,»Mai bine lucrez in agriculturd decat s ma intorc aici [la
firma X].” (C.A., fosta angajata, confectionera)

Aceastd independentd a angajatilor fatda de firma — o
independenta relativd, deoarece nu trebuie sd uitim cazul
angajatilor pentru care lucrul in firma constituie singura sursa
de venit — submineazd intr-o anumitd masurd principiul
costului cel mai scazut posibil care guverneaza productia in
sistem lohn. De asemenea, nu se poate vorbi de ceea ce s-ar
putea numi ,,presiune malthusiand”, concurenta pentru aceste
locuri de muncé fiind redusi, deoarece densitatea populatiei
este scazutd comparativ cu cea de la oras, iar slaba dezvoltare a
infrastructurii pentru transport reduce concurenta din partea
locuitorilor din regiunile invecinate. Acestea sunt si motivele
pentru care angajatii care au demisionat si au vrut sd revind au
fost angajati din nou, situatie intdlnitd si in cazul celorlalte
firme studiate. Bonurile de masa au fost introduse ca urmare a
aparitiei unui nou atelier de croitorie in localitate si a ofertei
din partea acestuia a unor salarii mai ridicate in vederea
atragerii de fortd de munca.

Putem spune ca ignorarea diferentelor culturale din partea
managementului a fost, partial, rezultatul specificului
productiei in sistem /ohn, care este orientatd spre maximizarea
avantajului de cost. Din cercetarea realizati, a reiesit
necesitatea luarii in calcul a specificului cultural al regiunii
unde functioneaza firma si ca productia de tip lohn, pentru a
functiona eficient, trebuie adaptata. in plus, ,,durabilitatea
costurilor scazute de productie depinde de rapiditatea
modernizdrii si de evolutiile in asteptdrile oamenilor din
mediul rural privind calitatea vietii si obiceiurile de consum”
(Kolumban, 2004: 83).

Modul de functionare al unei firme asa cum este proiectat /
intentionat de conducere nu poate fi aplicat mecanic, membrii
organizationali fiind actori care contribuie activ la configurarea
relatiilor de muncd. Astfel, in cazul de fata, diferitele
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conditiondri socio-economice ale indivizilor au favorizat
partial modul de functionare proiectat de conducere, fara a-i
permite Insd sd functioneze integral in varianta doritd. Spre
exemplu, gradul de dependenta financiara al indivizilor fata de
organizatia analizatd nu este atdt de mare Incat sd permita
acceptarea neconditionatd a conditiillor de munca oferite.
Deoarece existd mai multe strategii de viata pe care acestia le
au la dispozitie. Astfel, caracterul incd rural al localitatii
permite obtinerea de surse suplimentare de venit din
agriculturd. De asemenea, modelul familiei largite, inca
functional in aceastd comunitate, face ca In multe cazuri sa se
elimine presiunea financiard a unei chirii lunare, mai multe
generatii impartind aceeasi locuintd; sau indivizii au acces la
locuinta proprie prin sprijinul financiar primit la casatorie din
partea membrilor comunitatii. in plus, nu se poate spune ci in
zona respectivd functioneaza ceea ce putem numi ‘presiune
malthusiand’, concurenta pentru aceste locuri de muncé fiind
redusd, in conditiile in care densitatea populatiei este redusa
fatd de orase, iar infrastructura deficitara a transportului (nu
existd gard si niciun mijloc regulat de transport care sa lege
aceasta localitate de orasul cel mai mare din apropiere, situat la
aproximativ 25 km, sau cu localitatile invecinate) face dificila
deplasarea locuitorilor din zonele apropiate. De asemenea, un
numéar mare de locuitori au migrat inspre orasul mare din
apropiere sau in strainatate. Dupa cum spuneam, conditionarile
economico-sociale ale indivizilor pot sd functioneze si in
favoarea intentiilor managementului. Spre exemplu, optiunea
(declaratd) angajatilor de a lucra intr-o firmd situatd in
proximitatea domiciliului, pentru a evita naveta, care nu le-ar
mai putea permite desfasurarea altor activitati gospodaresti,
posibilitatea de a munci In conditii legale si pentru o firma
unde salariile se primesc la timp (chiar dacd mai scazute
raportat la volumul de munca si la remuneratia oferita de alte
firme din domeniu), calculul rational care se afla la baza
relatiilor de munca (loialitatea este extrem de scazuta in randul
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subiectilor) se numard printre elementele care permit
managementului practicarea unei forme de taylorism, o
orientare spre cost, in detrimentul calitatii conditiilor de munca
pentru angajati.

Observam ca specificul infrastructurii regiunii (prin care
intelegem toate conditiondrile mentionate 1n paragrafele
anterioare) face ca atdt angajatorii, cat si angajatii sa fie, Intr-o
oarecare masurd, ,captivi’, avand posibilitati reduse de
respingere reciprocd. Aceasta nu inseamnd cd angajatorii nu
concediaza angajatii sau cd angajatii nu parasesc intreprinderile.
Insa, destul de des, angajati care au parasit firma si au migrat
de la o firma la alta au revenit In firma, unde au fost re-angajati,
deoarece firma are nevoie de fortd de munca. Sunt putine sanse
ca aceastd situatie sa fie Intdlnitd intr-un alt cadru, angajatii
care demisioneaza avand reticente in a se intoarce si angajatorii
in a relua o relatie de munca dovedita a fi inadecvata. Se poate
spune cd acest cadru, care face parte din modul de viatd al
»hativilor”, flexibilizeazad optiunile si predispozitiile tuturor
partilor implicate, nepermitandu-le sa devina dogmatice.
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3. Studiu de caz: firma Y din industria lemnului'’
3.1. Scurt istoric al constituirii firmei

Firma face parte din categoria IMM-urilor, cu capital italian
in proportie de 99% si romanesc in proportie de 1%.
Investitorii sunt persoane fizice. Firma a fost constituitd in
1993, obiectul principal de activitate fiind prelucrarea lemnului
brut. Beneficiarii produselor semifinite (placi, parchet, brichete
combustibile) sunt cinci firme din Italia, clienti fideli inca de la
inceputul constituirii firmei. In 2004, cifra de afaceri a firmei
era cuprinsd Intre  100.00-500.00 euro.  Structura
organizationald a firmei presupune: un proprietar — italian, o
asociatd — de origine roméand, o contabila, doi sefi de echipa si
41 muncitori'®, marea lor majoritate necalificati.

Deschiderea firmei intr-o perioadd in care investitorii
strdini erau incd reticenti fatd de piata romaneascd poate fi
explicata prin faptul ca investitorul italian era prezent aici, cu o
afacere in alt domeniu, inca din timpul regimului comunist.
Dupa 1989, a cautat noi oportunitati de investitii, alegand
localitatea respectiva din ratiuni de costuri reduse si prezenta a

17" Parti din acest studiu de caz au fost publicate, intr-o versiune

preliminara in: Veronica M. Mateescu, Lucian T. Butaru (2013),
Workplace Relations in a Transylvanian Closed Village Community.
Notes on Fieldwork, Studia Universitatis Babes-Bolyai Sociologia,
2:245-261; Veronica-Maria Mateescu (2008), The Management of
Cultural Differences in the Cost-Oriented Enterprises. The Case Study
of Two Italian SMEs from Romania, Studia Universitatis Babes
Bolyai. Politica, III (1): 20-34; Veronica M. Mateescu (2006), Le
management interculturel et les petites et moyennes entreprises. Etude
de cas: une petite et moyenne entreprise, avec capital d’investissement
italien et roumain, de 1’industrie du bois, Studia Universitatis Babes-
Bolyai. Studia Europaea, 1(2): 203-218

18 Conform informatiilor existente pe pagina web a Ministerului de
Finante pentru anul 2005. Dupa cum vom vedea, numarul de angajati
declarat oficial nu corespunde numarului de angajati asa cum reiese
din interviul cu asociata de origine romana.
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materiei prime (lemn). Informatia privind potentialul regiunii a
obtinut-o, la fel ca in cazul firmei X, prin intermediul unei
cunostinte personale. Alte motive pentru care a continuat
investitiile in Romania au fost costul scdzut al fortei de munca
si concurenta redusa, la vremea respectiva.

Initial, capitalul social al firmei a fost integral italian. Insa,
posibilitatea legald de a obtine dreptul de proprietate asupra
terenului si asupra cladirilor in care firma are sediul social, n
cazul In care exista un asociat de cetatenie romana, l-a
determinat pe investitorul respectiv sa cedeze 1% secretarei
firmei, care a devenit astfel asociati. Asemandtor situatiei
firmelor X si Z, firma Y este o afacere de familie, fiica
investitorului figurdnd oficial ca asociatid, dar farda a fi
implicata in gestionarea afacerii.

3.2. Analiza elementelor de management intercultural
3.2.1. Orientarea manageriala fatd de diferenta culturala

Analiza elementelor de management intercultural a
evidentiat o orientare a managementului care ar putea fi inclusa
in categoria utilizarii / valorizarii diferentei culturale, o
abordare receptiva la specificul local.

Aceastd abordare poate fi determinatd si de experienta
anterioara de afaceri in Romania a investitorului italian. Un
studiu realizat in randul directorilor de resurse umane cu
experientd internationald de lucru arata cd firmele cu mai multd
experientd internationald au practici de MRU mai diverse, in
conformitate cu cerintele locale si regionale, pe cand firmele cu
mai putind experientd internationald sunt mai etnocentrice In
abordarea resursei umane, considerand cd un singur tip de
practici sunt valabile in intreaga lume (Schuler, Dowling, De
Cieri, 1993: 752-753). Chiar daca firmele studiate nu au un
departament formal de MRU, am putut constata ca rezultatele
acestui studiu sunt valabile si in cazul lor.
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Procesele de recrutare, selectie si integrare a personalului
sunt influentate, in foarte mare masura, de specificul regiunii.
In recrutarea personalului se folosesc aceleasi metode ca in
cazul firmei X: anuntul public direct, in randul angajatilor, a
nevoii de personal si difuzarea unui anunt publicitar pe postul
local de televiziune. Daca prima metoda rezultd din factori
culturali specifici regiunii, cea de a doua este influentatad de
factori socio-economici specifici.

Astfel, prima metoda de recrutare ia in calcul caracterul de
comunitate traditionald a localitdtii, in care informatia este
transmisd printr-un sistem de comunicare informal, bazat pe
relatii personale. Acest sistem ar putea fi considerat si ca o
prelungire a practicilor din timpul regimului socialist, in care
accesul la informatii importante era asigurat prin integrarea in
retele extinse de relatii personale. Marea majoritate a
personalului a fost angajat prin acest sistem. Spre exemplu,
asociata de origine roméana, angajata initial ca secretara, a auzit
vorbindu-se despre firma de cidtre ,cineva cunoscut”, iar
chestionarele aplicate angajatilor au indicat aceastd sursa ca
fiind predominantd. Unii dintre ei au ,,vazut” in trecere firma si
au Intrebat-o pe asociata de origine roména (interesandu-se in
prealabil cine conduce firma) daca nu are nevoie de oameni.

,Dupa ‘89, am lucrat la C., dar s-a inchis. C. era langa
firma italianului (...) M-am dus s& vorbesc cu L. (asociata de
origine romana) (...) O cunosteam pe mama ei, ficeam naveta
impreund (in timpul regimului comunist) la orasul mare
invecinat.” (D.1., muncitoare)

Astfel s-a creat, de o maniera informala, un fel de ,,baza de
date” cu potentiali angajati. Metoda de recrutare prin difuzarea
de anunturi publicitare pe postul local de televiziune a fost
folosita doar in cazul in care nu s-a reusit atragerea numarului
dorit de angajati. Aceastd situatic este determinatd de
fenomenul de emigrare a fortei de muncd din localitatea
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respectiva si de lipsa infrastructurii necesare deplasarii din
satele invecinate in localitate. in plus, este si concurenta din
partea altor firme care au nevoie de muncitori necalificati.

Prima metodd de recrutare prin intermediul sistemului
informal de comunicare este strans legatd de principalul
criteriu  de selectie utilizat: relatia personald. Aceasta
functioneaza intr-o mai mare masura decat in cazul firmei X,
avand uneori intdietate in fata unui alt criteriu de selectie:
,,seriozitatea”.

»Sunt multe criterii (de selectie), dar dacd ai nevoie, trebuie
sa il iei, chiar daca e alcoolic, pentru ca il cunosti (...) Femeile
sunt mai serioase (decat barbatii).” (L.C., asociata de origine
romana)

»deriozitatea” nu are o definitie foarte clard, dar este
valorizata, reprezentdnd o sursa de autoritate si respectabilitate.
Am intilnit-o, in sensul de respectare a promisiunilor, si in
asociere cu stereotipurile nationale, negative sau pozitive, in
cazul tuturor celor trei firme studiate.

»Normal, e o mare diferentd intre un italian, un german si
un ungur fatd de un roman. Daca ei promit ceva, isi tin
promisiunea. Aici, se vorbeste mult si nu se face nimic.” (L.C.,
asociata de origine romana)

Se poate vedea din nou, asemanator cazului firmei X, cum
stereotipul negativ mai general privind seriozitatea italienilor
este contrazis, dar este transferat asupra romanilor.

O practica raspanditd in firma Y este munca informala.
Totusi, aceasta pare sa nu reprezinte un motiv pentru aparitia
stereotipului national negativ privind ,,seriozitatea” sau lipsa de
»omenie” a italienilor, situatia fiind justificatd prin lipsa de
interes a celor din conducere pentru bunastarea muncitorilor (in
general, nu numai In cazul firmei in care lucreazd). O alta
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explicatie posibila este calculul rational care guverneaza in
cadrul acestei firme relatia angajat-angajator, deoarece o parte
dintre muncitorii care lucreaza informal obtin, de asemenea,
beneficii din acest tip de muncd (mai multe detalii vor fi
incluse in sectiunea vizdnd practicile de resurse umane ale
firmet).

Procesul de integrare a noilor angajati este, la randul sau,
influentat de caracterul de comunitate traditionald al localitatii,
la intrarea in firmé, noul angajat cunoscand, direct sau indirect,
o mare parte dintre colegi. Existd, de asemenea, cazuri in care
mai multi membri ai aceleiasi familii lucreaza in firma (frati,
mama si fiicd, soacrd si nord). Spre deosebire de firma X,
investitorul italian nu a facut o recomandare explicitd in acest
sens, iar cand firma s-a confruntat cu necesitatea reducerii
personalului, a ales concedierea celor mai tineri, decizie
motivata de dificultatea pentru cei mai in varsta de a-si gési un
loc de munca. Un caz particular pe care 1-am intalnit este acela
in care conducerea firmei a acceptat ca soacra (pensionara, dar
care prin lege are dreptul sd lucreze cu timp partial) sa
partajeze timpul de lucru cu nora sa, astfel incat amandoua sa
beneficieze de salariu si sd se poata ocupa de educatia copilului
celei din urma.

In ceea ce priveste procesul decizional, desi asociata de
origine romana declard ca toate deciziile privind firma sunt
rezultatul consultérii intre ea si managerul italian, intr-un alt
moment al interviului declard cid acesta are puterea finala de
decizie: ,,Pana la urma, el e cappo di tutti capi”, situatie
motivata si prin stereotipurile de gen: ,.el e barbat si are §i
experientd de afaceri”. Muncitorii considerd cd cel care
conduce efectiv firma este investitorul italian, chiar daca marea
majoritate a interactiunilor lor cotidiene sunt cu asociata de
origine romand. Investitorul italian locuieste iIn Romania, la
cativa kilometri de localitatea respectiva si petrece doar cateva
ore pe saptamana in firma.
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Interviurile luate muncitorilor i observatia personald au
indicat o autoritate scazuta a asociatei in randul angajatilor,
unul dintre principalele motive mentionate de muncitori fiind
lipsa de calificare / competenta profesionala a acesteia, dublata
de perceptia existentei unei relatii sentimentale intre ea si
investitorul italian. Similar cazului firmei X, competenta
profesionald apare ca o importantd sursa de autoritate. Sefii de
echipa sunt cei mai respectati de muncitori pentru competenta
lor profesionala. In plus, mai sunt respectati deoarece ,.stiu cum
sd vorbeasca cu oamenii” si pentru ,,omenia” aratatid. Aceasta
ultima calitate este apreciatd si in cazul investitorului si al
asociatei.

O altd explicatie posibila pentru lipsa de autoritate a
asociatei de origine romand este varsta acesteia (25-30 ani),
majoritatea muncitorilor fiind mai in véarstd. O norma mai
generald de comportament este respectul fatd de cei mai in
varsta, pornindu-se de la premisa unei autoritati profesionale /
morale a acestora, care nu rezultd din competenta profesionala
sau din calitatile personale, ci din asa-numita experientd de
viatd. Functionarea acestei norme de comportament am
identificat-o si in cazul firmei X. Diferenta de varsta ia, de
multe ori, forma diferentei de mentalitate, perceputd negativ,
intre cei care au lucrat in timpul regimului socialist si cei care
au inceput sa lucreze in perioada post-socialista.

O alta sursda de autoritate / respectabilitate este
,moralitatea” perceputd. Ceea ce prejudiciazd imaginea
asociatei de origine romand ca urmare a perceptiei existentei
unei relatii sentimentale cu investitorul italian, relatie
considerata ca stand la baza avansarii ei nejustificate, deoarece
Lnu stie nimic despre afacerile cu lemn”. In plus, este
perceputa ca fiind ,,arogantd” si ca ,,a uitat de unde a plecat.”
(C.A., muncitoare)

»daraca L. (asociata de origine roménd), toatd lumea o
barfeste: ca are aere, cd se crede desteaptd, ca e mandra (..) A
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ajuns aici (pe pozitia de asociatd) pentru cd e amanta italianului
(..) El o tine pentru ca e o fraierd: nu o scoate in lume, ea
merge singura la mare. Ti se face mild sd o vezi asa” (C.A.,
muncitoare)

Ca in cazul firmei X, se poate vedea modul in care
functioneaza puterea de sanctiune a ,,ceea ce se spune” (asa-
numita ,,gura a satului”’). Chiar mai mult decat celelalte doua
firme studiate, firma Y este o replica la scard mica a relatiilor
umane specifice acestei comunitati traditionale. Astfel, se pot
regasi cancanul si zvonul ca forme principale de comunicare si
socializare, precum si o atitudine ambivalenta fatd de
moralitate. Deoarece, in timp ce comportamentul asociatei este
criticat, filnd unul dintre subiectele favorite ale cancanurilor,
mici jocuri erotice / flirturi sunt initiate Intre muncitoare si unul
dintre sefii de echipa, in timpul programului de munca. Insa nu
intotdeauna acestea scapd sanctiunii morale, una dintre
muncitoarele implicate alegand sa pardseascad locul de munca,
rusinata fiind de reprosurile primite de la una dintre colege si
de cancanuri.

Subiectele de conversatie intre muncitori sunt, in marea lor
majoritate, de naturd personala. Insa, desi se creeazi rapid un
anumit tip de familiaritate, s-ar putea spune ca relatiile raman
mai degrabd impersonale, existand o separare clard intre cei
care fac parte din familie sau din grupul apropiat si cei din
afara acestora.

O practica in cadrul firmei este aceea a unui fond comun
pentru diferite evenimente personale (cu caracter social) —
botez, nunta, inmormantare, in care se depune, voluntar, o
anumitd sumd de bani, variabila, care este apoi pusd la
dispozitia celui interesat; in general, se asteaptd ca cei din
conducere sa depuna o suma de bani mai mare.

,Dacd ai nevoie de ceva, spre exemplu sa mergi la
stomatolog, L. (asociata de origine romand) ne da bani si apoi
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ii trage din salariu; e o femeie de treaba (..) Cand moare cineva,
se strang bani. Italianu‘, patronu‘, pune un milion de lei si
restul pun cat pot; e un om de treaba.” (D.I., muncitoare)

Decizia investitorului italian de a concedia membrii mai
tineri ai unei familii angajate a fost apreciatd, de asemenea,
pozitiv de catre o parte a muncitorilor, care au vazut in aceasta
o manifestare a ,,omeniei” sale. Din interviurile luate
muncitorilor reiese cd nsusi investitorul italian foloseste in
discursul sdau argumentul ,,omeniei”.

,,Crezut ca in alta parte mai bine. Vazut, daca io om rau,
pot sa nu mai iau pe tine” (M.H., povestind spusele patronului
la intoarcerea unuia dintre muncitorii care demisionasera)

O alta sursd de autoritate este ,,popularitatea”, sursa care nu
a fost identificatd in cadrul celorlalte doud firme. Ea trimite
intr-o oarecare masura la carismd, dar este legatd mai ales de
transgresarea distantei ierarhice de cétre cei situati pe pozitii
ierarhice superioare. Aceastd transgresare este perceputd de
angajati ca un semn de respect si de interes fata de ei,
comportamente valorizate de catre angajatii firmei si la nivelul
mai general al comunitatii locale. Investitorul italian discuta
direct cu angajatii in timpul vizitelor pe care le face in hala, se
aratd interesat de problemele lor, atat profesionale cat si
personale. O parte dintre angajati au declarat cd se simt mai
confortabil sa discute cu el decat cu asociata de origine romana.
De asemenea, organizeaza mese, cu diferite ocazii, In hala,
ceea ce duce la un nivel crescut de informalitate in relatia cu
muncitorii.

»~Am sdrbatorit sfargitul anului in scumpa noastrd hala.
Firma plateste pentru tot. Am primit cadouri italienesti
cumparate de la Metro (..) Nu prea au fost aperitive. Am avut
un calculator cu muzica populard. Eu am mers cu fetita. A.
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(investitorul italian) danseaza cu toata lumea, in cerc, e foarte
popular”. (M.H., muncitoare)

Descrierea desfasurarii acestui ritual organizational este
ilustrativa si pentru gradul de adaptare a investitorului italian la
specificul local.

Impresia cd firma Y este o replicd la scard redusd a
comunitatii respective este amplificata de distribuirea rolurilor
dupa criterii de gen. Astfel, desi sunt asociati, investitorul
italian este cel care conduce afacerea — dupa cum am mentionat,
asociata romana 1il considera capo di tutti capi, in timp ce
deciziile administrative si financiare cotidiene revin asociatei
de origine romana. Aceasta situatie trimite la descrierea facuta
de Gail Kligman (1998: 11) a modului de functionare a unei
alte comunitati din regiune, in timpul regimului socialist; in
cadrul acesteia, desi femeile aveau responsabilitati financiare si
administrative mari in cadrul gospodariei, afacerile satului erau
intotdeauna gestionate de barbatii din sat sau din exteriorul
acestuia.

Un alt exemplu este faptul ca, desi toaletele din firma sunt
comune pentru barbati si femei, curdtenia acestora revine doar
femeilor din firma (nu este o persoana special angajata pentru
curdtenie). Aceasta este o reguld informald, care nu a fost
contestata si care functioneaza cu puterea unei reguli formale.
Mentionarea practicii respective In interviuri nu a fost o
exprimare a insatisfactiei, ci a aparut In critica adusa
parcimoniei asociatei roméne in alocarea banilor in general,
indicandu-se inclusiv banii pentru produsele necesare curatarii
toaletelor.

”Pe rand, doua femei (muncitoare in firma) curata toaletele
muncitorilor (...) Nu, barbatii nu le curata (...) La Inceput asta
nu mi s-a parut OK, dar mai degraba curat decat sa ma asez in
mizerie (...)” ( C.A., muncitoare)
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De asemenea, muncitorii intervievati au mentionat plata
diferita a barbatilor si a femeilor pentru orele suplimentare
efectuate. Asociata a mentionat existenta unei plati diferite, dar
in functie de dificultatea operatiunilor, nu de gen.

3.2.2. Analiza culturii organizationale

in vederea analizei culturii organizationale, m-am raportat
la modelul pe niveluri propus de Edgar Schein (1985). Pentru a
evita caracterul artificial al unei analize care ar respecta strict
nivelurile propuse, care, in realitate, nu sunt atdt de clar
separate, le voi utiliza doar ca repere.

Primul nivel analizat este cel al artefactelor si simbolurilor.
Sediul firmei este 1n cladirile in care, 1nainte de 1989,
functiona Centrul de Legume si Fructe (CLF). De aceea, in
localitate este cunoscutd ca ,firma unde era CLF-ul”. Spre
deosebire de firma X, in care accesul vizitatorilor este mai
restrictiv, accesul in curtea firmei Y este facil, in ciuda
existentei unui spatiu pentru portar la intrare (la prima vizitd pe
care am facut-o, intrarea nu era supravegheatd). Modul in care
spatiul este utilizat si intretinut poate furniza informatii asupra
sistemului de control existent in firma si asupra impactului
avantajului de cost asupra firmei. Locuitorii spun ca spatiul nu
s-a schimbat cu mult din momentul in care a devenit
proprietatea investitorului italian.

La o priméd vedere, spatiul pare abandonat; din cinci cladiri,
separate una de alta, doar trei sunt folosite, dar si acestea sunt
prost intretinute. O cladire este destinatd halei, In care este
prelucrat lemnul pentru scanduri si parchet; o alta cladire este
destinatd productiei de brichete pentru foc; cea de a treia
cladire este destinatd birourilor asociatei, investitorului si
contabilei.

Spre deosebire de firma X, in care spatiul este astfel
conceput incat sd permitad un control foarte strict, modul de
dispunere a cladirilor in cazul firmei Y reflectd un sistem de
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control mai relaxat. Din cladirea in care se afld birourile
conducerii nu se pot supraveghea intrarile celor doud hale de
productie. Se poate explica astfel de ce, atunci cand vine in
firma, investitorul italian isi petrece cea mai mare parte a
timpului in halele de productie, putind exercita astfel un
control mai direct asupra muncitorilor. De asemenea, controlul
muncitorilor este responsabilitatea directd a celor doi sefi de
echipa.

Insa controlul mai relaxat nu este sustinut de o credintd
fundamentala in ,natura buna a omului”. Interviurile indica o
conceptie asemanatoare celei a conducerii din firma X: omul
este rau prin natura sa si, pentru a-si face bine treaba, trebuie
controlat, insd nuantatd de un anumit tip de ,,fatalism”, rezultat
din experienta: omul / angajatul este rau prin natura sa, dar
incercarea de a-1 schimba s-a dovedit a fi inutila.

»Degeaba le spunem cd nu e bine (cum lucreazd), ce trebuie
sa facd, pentru ca oricum ei fac ce vor (...) In general, cine face
o greseald, chiar dacd e penalizat prin tdiere din salariu, dupa
doua luni o sa faca aceeasi greseala. Ei uitd foarte usor ca au
fost sanctionati. Chiar dacd ajung sa nu fie platiti deloc, o sa
faca acelasi lucru; nu Invata din greseli (..) (L.C., asociata de
origine romana)

Alti factori care explicd posibilitatea mai redusa a
controlului din partea managementului sunt salariile mai
scazute decédt cele oferite de firma X, conditii fizice de munca
mai grele si investitia minimd In echipamente si amenajarea
spatiului. De asemenea, o mare parte a muncitorilor lucreaza
informal. Desi standardele de calitate cerute de beneficiari si
respectarea termenelor sunt conditii necesare pentru reinnoirea
contractelor de productie, situatia nu este atdt de riguroasa ca in
cazul firmei X, explicabil atat prin produsul in sine, cat si prin
disponibilitatea mai mare a materiei prime. In aceste conditii,
muncitorii sunt mai putin interesati de respectarea standardelor
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si a termenelor, desi sunt penalizati salarial In caz de rebuturi
sau intarzieri.

Amenajarea precara a halelor de productie, lipsa unui spatiu
pentru pauzele de masd si odihna, sistemul de aerisire
nefunctional reflectd o altd credintd fundamentala (asumptie de
baza) a culturii firmei Y: muncitorii sunt simpli executanti. Ca
urmare, nu trebuie investit in a le asigura conditii de munca
mai bune. Aceastd asumptie se reflectd si in alte practici ale
conducerii firmei: numarul mare de muncitori care lucreaza
informal, concediile medicale ale celor angajati legal nu sunt
platite, timpul de muncd depaseste cu mult limita legald (se
lucreaza intre 60-72 ore pe sdptdmana, in timp ce limita legala,
previzutda in Codul Muncii este de 48 ore pe saptimana,
incluzand si orele suplimentare). De asemenea, nu existd o
procedurd de interventie in caz de accidente de munca, desi,
dupd declaratiile asociatei de origine roména, acestea sunt
destul de frecvente. Ea atribuie accidentele neglijentei
muncitorilor, fard a lua in calcul starea echipamentelor.

»Masinile nu sunt toate noi (...) Nu existd sigurantd; poti
muri pana la spital (..) O aschie de lemn a intrat In mana lui I.
(un muncitor) cand lucram cu fagul asta mizerabil (...) Am fost
singura care m-am Ingrijorat (..) A venit seful de hala, s-a uitat
la mana lui 1., i-a dat un Algocalmin, ca si cum nimic nu s-a
intamplat. Ma gandesc ca, totusi, dacd ceva ti-a intrat Tn mana...
I-a spus sd mearga la spital.” (C.A., muncitoare)

O altd asumptie de baza a conducerii firmei este aceea ca
angajatul este motivat In muncd doar de calculul rational si
interesul economic. Se poate identifica astfel unul dintre
principiile managementului stiintific: modelul rational-
economic, conform caruia indivizii fac judecati rationale pe
baza unor criterii economice — alegerile sunt facute in functie
de potentialele consecinte ale actiunilor lor, alegandu-le pe cele
care le aduc cele mai mari beneficii (Carnall, 1995:95).
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O alta asumptie de baza, strans corelatd cu anterioara este
aceea a unei relatii intre angajat si angajator bazatd in principal
pe calculul rational.

,»Cand esti sandtos, au nevoie de tine, dar cand esti bolnav
iti spun: la revedere, merci de colaborare.” (M.H., muncitoare)

,.Vin doar cand au nevoie (..) Intr-o dimineatd se trezesc si
se hotarasc sd nu mai vind la muncd (..) Nu anuntd, desi au
telefoane: nu vor sd isi consume impulsurile (telefonice).”
(L.C., asociata de origine romana)

Dincolo de ,,nevoie”, un alt motiv pentru alegerea firmei Y
ca loc de munca este proximitatea fizica fatd de locuinta. Acest
motiv are o importantd crescuta in decizia angajatilor firmelor
X 51 Z de a alege sa lucreze sau sa ramana 1n firmele respective.
Explicatia rezida, partial, in infrastructura de transport
existentd, care nu permite deplasarea facila in localitatile
invecinate, deoarece nu existd mijloace de transport regulate
intre acestea (Butaru, 2015: 62). Cei care lucreaza in alta
localitate folosesc autoturismul propriu (in cazurile cele mai
fericite) sau fac autostopul.

Unul dintre factorii care a contribuit la crearea unui
contract psihologic bazat pe calcul rational este munca
sezonierd, in regiune sau in strainatate, o practicd destul de
comund In randul locuitorilor din zona. Aceastd practica
permite muncitorilor dezvoltarea de relatii de munca pe
perioade scurte, de naturd tranzactionald si revenirea mai
usoard in firma care i-a concediat sau de unde au demisionat
pentru 0 muncd mai bine platitd'®. Acesta din urma constituie

19 Un studiu realizat in rAndul muncitorilor temporari din firmele din
Africa de Sud a indicat tendinta crearii de contracte psihologice care,
intr-o prima faza, sunt caracterizate in principal prin elemente de
naturd tranzactionala: obligatii impersonale, un schimb predominant
economic, accentul pus pe 1indeplinirea de sarcini precise, pe
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principalul factor de parisire a unui loc de munci. Insa,
dincolo de o remuneratie mai bund, un alt factor important in
alegerea unui loc de munca este plata la timp a salariului, mai
important uneori decat marimea salariului. La fel, caracterul
legal al muncii prestate —,Nu conteaza daca plata e mica sau
mare, un salariu ramdne un salariu. E platit la timp. Te poti
baza pe banii astia (..).” (G.G., muncitor)

Continuand analiza artefactelor culturii firmei Y, ma voi
opri asupra denumirii acesteia. Denumirea trimite la o posibild
origine germand a investitorului, dar steagul Italiei arborat la
intrarea in curtea firmei contrazice aceastd prima impresie.
Asociata nu cunoaste semnificatia denumirii, stie doar ca a fost
aleasa de un (.. prieten ungur-german-roman” al
investitorului italian. Angajatii nu folosesc denumirea firmei
pentru a indica locul unde lucreaza. Cel mai frecvent este
utilizatd formularea ,,muncesc la italianu”, spre deosebire de
angajatii firmei X, care folosesc frecvent denumirea firmei
pentru a-si desemna locul de munca. Aceasta diferenta persista
si la nivelul comunitatii mai largi: firma X este indicata dupa
denumire, firma Y dupd originea investitorului, iar firma Z
dupa activitatea firmei care avusese sediul in aceeasi cladire.
Din aceastd practica, se pot deduce o imagine si o identitate
mai putin conturate ale firmei Y, atat in ochii angajatilor, cat si
al comunitdtii. Practica denumirii unei firme dupd numele
proprietarului este una destul de raspanditd in zond, firma X
constituind o exceptie. Mai multe explicatii ar putea fi luate in
calcul, dintre care retinem cateva: cultura organizationald mai
puternicd a firmei X, imaginea unei firme ,serioase” si chiar
faptul ca investitorul italian nu locuieste In zona, evitandu-se
astfel familiaritatea cu locuitorii si cu angajatii sdi, pe care ii

parametrii de timp si pe recompensele de tip financiar. Doar dupa o
anumitd perioadd, cel mai adesea in jur de 6 luni sau mai mult,
contractul psihologic incepe sd se schimbe, aparand si elemente de
naturd emotionald, cum ar fi obligatiile socio-emotionale pe termen
lung, angajamentul si increderea. (Lee si Faller, 2005: 831, 833)
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intlneste rar. Intre altele, nu se poate ignora faptul ci
denumirea firmei X este usor de retinut si de pronuntat (este o
denumire in italiana, compusd din doud cuvinte, din care se
foloseste doar primul), in timp ce firmele Y si Z au denumiri
destul de complicate. O alta explicatie pentru folosirea, in cazul
firmei Y, a formularii /a italianu’ este si faptul ca firma Y a
fost printre primele firme cu capital strain deschise in localitate
(1993), suscitand interesul comunitatii locale asupra originii
investitorului.

Una dintre normele informale de comportament este ca
muncitorii sa stea in picioare in timpul programului de lucru.
S-a dezvoltat, astfel, un model comportamental: in timpul
vizitelor asociatei si ale investitorului in hala de productie,
muncitorii stau intotdeauna in picioare, indiferent cd muncesc
sau nu.

»E interzis sa te asezi, cicd nu se lucreaza asezat, ci in
picioare. Cel mai important cand vin A. si L. (investitorul si
asociata) e sa nu te gdseascd asezat. Multi dintre colegii mei se
fac ca muncesc, doar atunci cand vin ei sd ne controleze: se fac
ca adund ceva sau mutad lucruri dintr-un loc in altul.” (C.A.,
muncitoare)

,,E important ca atunci cand vine A. (investitorul italian), sa
nu te gaseasca asezat. Trebuie sd lucrezi cand vine el.” (LI,
fostd angajata, muncitoare necalificatd)

Un alt model comportamental, pe care l-am putut observa
in randul muncitorilor, este imitarea vocii asociatei de origine
roméand, atunci cand se vorbeste despre ea. Acest
comportament l-am putut observa si in timpul uneia dintre
vizite In firma, cand asociata le cerea muncitorilor sa i1
returneze chestionarele pe care i le didusem sa le transmita
spre completare. Unul dinte angajati mergea in spatele ei si,
imitandu-1 vocea, spunea, in mijlocul rasetelor celorlalti: ,,Ati
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lucrat nainte de 19897 Ati lucrat pe vremea lui Nicu
Ceausescu ?”. Chiar dacd persiflarea era evidentd, asociata
parea indiferenta si nu a facut niciun comentariu.

Un alt model comportamental, transmis de angajatii mai
vechi noilor veniti, este acela de a nu-l1 contrazice pe
investitorul italian atunci cand criticd modul de lucru. Deoarece,
chiar daca relatiile cu muncitorii sunt percepute, in general, ca
,bune” si investitorul este apreciat pentru ,,omenia” lui, uneori,
ca In cazul firmei Z, acesta raspunde nemultumirilor angajatilor
oferindu-le alternativa de a parasi firma — cuvintele
investitorului italian reproduse de una dintre muncitoare care
reda disputa acestuia cu unul dintre angajati: ,,Nu convine,
afora ! Aicea firma mia!”.

3.2.3. Practici de management al resursei umane

Recrutarea resursei umane

In recrutarea personalului se folosesc aceleasi metode ca in
cazul firmei X: anuntarea publica directd a nevoii de personal
in randul angajatilor firmei si anunturi publicitare difuzate pe
postul local de televiziune. Prima este cea mai raspandita, cea
de-a doua fiind folositd doar in cazul in care nu s-au obtinut
rezultatele dorite.

Selectia, pregdtirea si specializarea resursei umane

Criteriul principal de selectie este relatia personala si
recomandarea din partea unor cunostinte (parinti, prieteni etc.),
,,seriozitatea” fiind, de asemenea, luata in calcul.

Utilizarea acestor criterii de selectie este posibila atat ca
urmare a specificului de comunitate traditionald a localitatii,
cat si ca urmare a specificului activitatii firmei, care nu
necesitd muncitori calificati, singurii calificati fiind sefii de
echipd. Dintre muncitorii angajati, doar o mica parte sunt
pregatiti pentru lucrul cu maginile automatizate. Din
interviurile luate muncitorilor reiese cd, in general, desfasoara
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mai multe activitati, nefiind specializati pentru anumite operatii

,»Ce activitati ? De toate... Nu exista ceva fix.” (G.G,
muncitor)

O mare parte a muncitorilor lucreazd fara forme legale.
Munca pe piata neagra, dincolo de dezavantajele non-afilierii la
regimul de securitate sociala, are avantajul comun pentru
angajator si pentru angajat al scutirii de impozite si permite in
cazul unora dintre muncitori pastrarea ajutorului de somaj sau a
pensiei. In aceste conditii, ,,angajarea cunoscutilor” poate fi
privitd ca o modalitate de a le furniza acestora o sursa
suplimentard de venit. Cu toate acestea, contractul psihologic
nu este bazat pe obligatii morale, cum ar fi de asteptat, ci pe
calcul rational. Absenta contractului de munca duce la o
fluctuatie mare a personalului si la un atagament foarte scazut
fata de firma.

Numarul mare de muncitori necalificati si munca informala
ar putea constitui o explicatie pentru statutul social scazut al
celor care lucreazd pentru firma Y. Deoarece munca
necalificatd nu necesitd un anumit nivel educational (dupa cum
am mentionat deja, educatia constituie o sursd importantd de
respectabilitate / autoritate in comunitatea locald) si, in plus, nu
oferd posibilitatea unei cariere profesionale care sa ducd la un
statut mai ridicat. De asemenea, asociata de origine romana
este perceputa ca fiind mai putin educatd, avand ca studii ,,doar
liceul din localitate”, in timp ce pozitiile de conducere sunt
asociate cu studiile superioare.

Un exemplu al acestei perceptii existente in comunitate este
cazul uneia dintre muncitoarele intervievate, care nu a mai
continuat sa lucreze pentru firma Y si s-a angajat la o institutie
publicd din localitate, ceeca ce a dus la o atitudine mai
respectuoasa din partea cunoscutilor sai, marcand o schimbare
pozitivd in statutul ei social. in perioada in care am efectuat
cercetarea, se reintorsese sa lucreze pentru firma Y, deoarece
postul in institutia publica fusese doar pe perioada determinata
(ca urmare, ea beneficia de ajutor de somaj si de banii primiti
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ca urmare muncii informale pentru firma Y). A continuat insa
sa beneficieze de respectul cunoscutilor.

oimi place unde muncesc (in firma Y). Atmosfera e
relaxati. Dar firma e prost vazuta. insa la primirie ar lucra si
gratuit. Cand lucram aici (in firma Y), abia ma salutau.” (C. A.,
muncitoare necalificatd)

Pregatirea personalului se reduce la calificarea la locul de
muncd, 1nsd doar pentru o parte a acestuia, din motivele
mentionate anterior. Atat specificul activitatii firmei, cat si
structura organizationald oferd putine posibilitati de avansare
pe scard ierarhicd. Pregatirea muncitorilor pentru a lucra cu
masini automatizate este responsabilitatea sefilor de echipa.
Dar, informal, noii veniti sunt pregatiti de angajatii mai vechi,
chiar daca aceasta practicd nu a dat intotdeauna cele mai bune
rezultate.

»---] [seful de echipd] mi-a spus cd o sd-mi arate celelalte
femei ce trebuie sa fac. Dar nici acum nu stiu foarte bine cand
o scandura are defecte (..) Dupa 5 luni de munca nu inteleg
prea bine ce trebuie sa fac.” (C. A., muncitoare)

LInvitim una de la alta ce trebuie si facem [...] E usor,
chiar si un copil de 10 ani ar putea invata.” (D.1., muncitoare)

Integrarea personalului

Datorita modului de pregatire a personalului, integrarea
noilor angajati devine mai usoara. Integrarea este facilitatd si
de caracterul de comunitate traditionala al localitatii, precum si
de modalitatea de recrutare si criteriile de selectie. Formal,
integrarea noilor angajati este responsabilitatea sefilor de
echipi. In practica, doar in putine cazuri noii angajati
beneficiaza de o prima prezentare in fata colegilor. Munca in
echipa faciliteazd, in egald masura, integrarea si socializarea
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angajatilor, creandu-se subgrupuri pornind de la sarcini
comune de muncad (munca este divizatd in categorii
operationale).

»Seful a venit s ma vada doar dupa o ora (in prima zi de
lucru). Nimeni nu te prezintd nimanui, nimeni nu se intereseaza;
doar se barfeste: vezi ca e nora batranei (...)” (C.R., muncitoare)

Motivarea, recompensarea si evaluarea personalului

Sistemul de evaluare a personalului angajat in productie
este construit, partial, pe baza caracterului colectiv al muncii.
Norma de bazi este calculatd fie in ore lucrate, fie Tnh m’, la
aceasta adaugandu-se ore suplimentare i numarul de camioane
incarcate in fiecare lund cu produse semifinite destinate
exportului 1n Italia (1-3 camioane pe lund). Un camion este
incércat de o echipa, care se ocupa de toate operatiile necesare
obtinerii de produse semifinite exportate. Este, deci, un sistem
de evaluare colectiv, fiecare muncitor depinzand de
performanta colegului sdu. Chiar dacd asociata a instituit un
sistem de penalizare salariald individual pentru rebuturi,
intreaga echipa strange bani pentru a plati penalizarea.

Remunerarea constituie principalul instrument de motivare
pozitiva. Nu au fost mentionate alte modalitati financiare sau
non-financiare de motivare. Salariul este calculat in functie de
norma realizata, de orele suplimentare (platite diferit in functie
de operatiile efectuate; plata variaza intre 0,8 RON / ora si 1,4
RON / ord) si de experienta de munca. Salariile mentionate de
muncitori nu concorda cu cele mentionate de asociata. Astfel,
din interviurile luate muncitorilor reies salarii situate in
intervalul 250 -500 RON, 1in timp ce asociata vorbeste despre
salarii intre 400 — 1500 RON. O posibila explicatie pentru
aceasta discordantd ar putea fi absenta contractului de munca in
cazul unui numar mare de muncitori, asociata evitand in cadrul
interviurilor raspunsul la intrebari vizand munca informala,
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plata drepturilor de securitate sociald, pontarea orelor de munca,
numarul de ore suplimentare etc.

Din interviurile luate muncitorilor a reiesit existenta unor
pontaje false, destinate controlului din partea autoritatilor.
Conform acestora, timpul de munca respectd cele 48 ore de
munca pe saptdmanad, inclusiv orele suplimentare, asa cum este
prevazut in Codul muncii. Existd si pontaje reale, pe baza
carora muncitorii sunt platiti, in care timpul de munca
inregistrat poate ajunge la 60-72 ore pe sdptimédnd. Doar
muncitorii angajati legali semneaza statul de plata. Aceasta
situatie poate explica ezitarea asociatei privind numaérul
angajatilor — 30 angajati, apoi 60-70 (in interviuri diferite).
Observatia personald nu a permis stabilirea unui numar
aproximativ de angajati, acestia lucrand 1n doud echipe, in
schimburi orare diferite: 7,30-16, respectiv 16-22, iar cei care
fabrica brichete combustibil lucreazd doar noaptea. Muncitorii
nu stiu exact numarul de angajati, argumentul fiind acela al
rotatiei permanente a personalului si al muncii pe echipe. O
alta explicatie ar putea fi aceea a numarului mare de muncitori
concediati sau care demisioneaza si apoi revin in firma.

O practica oarecum paradoxald avand in vedere calculul
rational care guverneaza relatia angajator-muncitori este
»creditul” deschis pentru muncitorii care au nevoie de bani
pentru diferite probleme personale. Insa practica respectiva nu
este atat rezultatul unei intentii a managementului de a motiva
angajatii cat, mai degrabd, rezultatul influentei factorului
cultural (practica respectiva a fost intalnita si in cadrul firmei X
si este raspandita in zond).

Dupda cum spuneam, remuneratia este principalul
instrument de motivare pozitiva. Insi poate functiona si ca
instrument de motivare negativd, sub forma penalizarilor
salariale, aplicate 1n general in caz de rebuturi, de absenteism
sau de nerespectare a standardelor de calitate. O altd sanctiune
aplicata celor care nu si-au realizat norma este sa lucreze, fara
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plata, in afara programului de lucru si a orelor suplimentare,
pentru a o finaliza.

Unul dintre principalele motive care std la baza intentiei
muncitorilor de a parasi firma Y este raportul negativ intre
platd si volumul de munca. Asociata este constientd de acest
motiv, dar considerd plata ca fiind echitabild pentru munca
desfasuratd si cd muncitorii vor s castige mai mult fard sa
munceascd mai mult, punand interesul personal mai presus de
cel al firmei.

»Asa e in firmele romanesti: [angajatii] se trezesc intr-o
dimineatd si nu mai vin la lucru.” (L.C., asociata de origine
romana)

Unul dintre principalele motive pentru absenteismul
angajatilor este participarea la muncile agricole sau la alte
activitati din gospodarie. Munca a constituit inca din perioada
socialistd un subiect de conflict intre statul socialist si
gospodariile din sat, lupta fiind data pentru controlul timpului,
al energiei si al resursei umane. O cercetare efectuata in firmele
din industria textild din regiunea rurald centrala a Romaniei a
indicat o fluctuatie mai mare a personalului in timpul muncilor
agricole si al sarbatorilor traditionale. Astfel, pentru a reduce
costurile de transport si a oferi muncitorilor posibilitatea de a
participa la desfasurarea muncilor agricole, micile firme de
productie din industria textild si a croitoriei si-au delocalizat
productia in sate (Kolumban, 2004: 78, 83).

Un alt motiv care sta la baza demisiilor si a intentiei de a
parasi firma este dificultatea conditiilor de munca: iarna este
foarte frig in halele de productie, iar vara foarte cald. De
asemenea, este foarte mult praf, deoarece sistemul de ventilatie
nu functioneaza, aspect pe care l-am putut observa si in timpul
vizitelor in firma. Unii dintre muncitori precizeaza ca, de fapt,
ar functiona si ca au fost admonestati daca puneau
ventilatoarele in functiune. Totusi, muncitorii foarte vechi din
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firma nu respecta interdictia, pornind ventilatoarele cand aerul
devine irespirabil. Explicatia datd de muncitori este dorinta
conducerii de a diminua costurile cu electricitatea. Conditiile
de munca sunt in mod vizibil dificile, una dintre constatarile pe
care le-am facut fiind absenta unui spatiu de masa / odihna,
muncitorii mancand in picioare sau asezati pe scanduri, n hala
in care se putea respira cu dificultate din cauza prafului, sau 1n
curte, lucru posibil doar in timpul verii.

Un alt factor de insatisfactie este neplata concediilor de
boald. La fel si munca informald, in ciuda avantajelor deja
mentionate. Existd cazuri in care s-a promis incheierea unui
contract de munca dupa expirarea perioadei de proba, fara ca
promisiunea sa fie respectata.

Comunicarea

Comunicarea verticala este orala si predominant informala.
Sedintele au un caracter exceptional. O caracteristica a firmei
este faptul ca investitorul italian vorbeste limba romana, ceea
ce faciliteazd comunicarea si contribuie la caracterul ei
informal.

Promovarea personalului

Structura organizationald a firmei Y nu oferd posibilitatea
de avansare pe scara ierarhicd, pozitiile initiale de incadrare
avand un grad ridicat de stabilitate.

Conflictele

Se poate vorbi de un climat organizational putin conflictual,
atmosfera de lucru fiind, in general, una relaxatd. O explicatie
in acest sens ar putea fi si dependenta economicd destul de
scazutd a muncitorilor fatd de firma, care derivd atit din
situatia lor socio-economicd, cat si dintr-o mobilitate
profesionald mai ridicatd, data chiar de lipsa de calificare. in
aceste conditii, muncitorii sunt mai integrati in comunitatea
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traditionald, majoritatea detindnd cel putin o gradind si / sau
terenuri agricole.

3.3. Sinteza

Analiza elementelor de management intercultural in cadrul
firmei Y a evidentiat o abordare manageriald de utilizare a
diferentelor culturale, receptiva la specificul local. Abordarea
respectiva deriva atat din experienta anterioara de lucru a
investitorului italian in Romania cét si, intr-o anumitd masura,
din acceptarea specificului local al muncii angajatilor, impactul
avantajului de cost asupra practicilor de management al
resurselor umane fiind diminuat. La acestea se adaugd si
absenta presiunii unor cerinte foarte stricte de calitate din
partea beneficiarilor produselor, comparativ cu cazul firmelor
X si Z, standardele de calitate variind in functie de pretul
produselor.

Firma Y functioneaza ca o replicd la scara redusd a
relatiilor umane specifice comunitatii traditionale care
caracterizeaza localitatea unde are sediul.

Mai mult decéat in cazul celorlalte firme studiate, contractul
psihologic intre angajator si angajati se structureaza in jurul
calculului rational si al unor elemente mai degrabd
tranzactionale decat relationale. In consecintd, loialitatea
angajatilor fata de firma este foarte scazutd, manifestandu-se
printr-o fluctuatie crescutd a personalului. Un factor care
explica numeroasele plecari de personal, alaturi de nevoia unui
castig financiar mai mare si a unor conditii de munca mai bune,
este munca la negru practicata in cadrul acestei firme.

Principiul care guverneazd relatiile de muncd intre
angajator si angajati este cel al nevoii reciproce. Un exemplu 1n
acest sens este cel al practicii de a angaja din nou muncitorii
care au plecat sa lucreze in altd parte, daca ei vor sd revina si
firma are nevoie de mand de lucru. Au fost situatii in care
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directoarea firmei a apelat la fostii angajati, propunandu-le sa
revind, deoarece era un deficit de personal.

Poate fi desprins un nivel destul de redus al dependentei
economice a muncitorilor fatd de firma, care deriva atat din
situatia lor socio-economicd, cat si dintr-o mobilitate
profesionald mai ridicatd. Muncitorii din aceastd firma au
situatiile de viatd cele mai apropiate de caracterul de
comunitate traditionald al localitatii respective, avand 1in
proprietate locuinta, Tnsotitd de cel putin o gradina de legume si
/ sau de terenuri agricole. Mobilitatea profesionald crescuta
deriva din lipsa lor de calificare, ceea ce 1i face mult mai
flexibili, in special Intr-o zona unde se cautd fortd de munca
necalificata.
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4. Studiu de caz: firma Z din industria textila
4.1. Scurt istoric al constituirii firmei

Firma Z este IMM, cu capital subscris integral privat si de
origine italiand. Constituitd 1n februarie 2006, obiectul
principal de activitate este producerea de articole si accesorii
de imbracaminte, in sistem de productie de tip /ohn. Mai precis,
produce articole de imbracaminte si de lenjerie pentru femei si
barbati. Sediul social oficial este intr-un oras mai mare situat
langd localitatea unde functioneaza firma, in orasul respectiv
investitorii italieni avand afaceri atat in domeniul industriei
textile si de Tmbracaminte, cat si In domeniul constructiilor si
transportului.

Firma studiata face parte dintr-un lant de firme de productie
de articole de imbracaminte pe care investitorii italieni le-au
deschis In mai multe judete invecinate din regiunea de nord-
vest a Romaniei. Numarul angajatilor este de 80. Structura
organizationald presupune: proprietarii (de origine italiand),
directorul general (de origine romand), un coordonator al
activitatii firmelor situate in afara orasului unde este sediul
social, doi maistri, un inspector de calitate si 80 de muncitori.
Muncitorii sunt Impartiti in 2 echipe: o echipa de 30 de
muncitori si una de 50 de muncitori. Cele doud echipe
functioneaza independent, fiecare este condusa de un maistru,
iar articolele de Tmbracaminte produse sunt diferite. Inspectorul
de calitate supervizeaza ambele echipe. Echipa formata din 30
muncitori produce articole de Imbracaminte pentru femei, iar
echipa formata din 50 muncitori produce articole din matase si
articole de lenjerie pentru femei si barbati. Beneficiarul
produselor este o firma italiana, care, la randul ei, lucreaza
pentru clienti care sunt marci recunoscute in domeniu.

Similar cazului firmei X, decizia de a investi in Romania a
fost luata din motive conjuncturale: investitorii italieni au avut,
in Italia, angajati de origine romana. Afland de la acestia ca ar
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putea beneficia in Romania de mand de lucru ieftind si
calificatd, au decis sa isi deschida aici o unitate de productie.
Ca in cazul firmelor X si Y, este vorba de o afacere de familie,
proprietarii fiind sot si sotie.

Constituirea firmei in localitatea studiatd a fost rezultatul
oportunitatii pentru proprietarii italieni de a prelua, in 2004, o
afacere tot in industria textild si de imbracaminte, ale carei
produse erau destinate pietei canadiene, afacere care nu mai era
profitabila. Cu exceptia sediului, care a fost dat doar in chirie
noilor proprietari ai afacerii, acestia au beneficiat integral de
echipamentul si personalul fostei firme. Dar afacerea s-a
dovedit a fi putin rentabild, chiria fiind costisitoare. In
consecintd, proprietarii italieni au inchis firma, personalul
angajat care fusese preluat, 15 muncitori si 1 maistru, fiind
transferat la firma din orasul unde si-a deschis initial unitatea
de productie si unde are sediul social. Un microbuz a fost pus
la dispozitia angajatilor pentru navetd. Desi aveau la dispozitie
acest mijloc de transport care usura situatia navetistilor,
angajatii au perceput situatia ca dificila si ar fi preferat sa
lucreze in localitatea unde aveau domiciliul, fiind astfel mai
aproape de casd si avand mai mult timp la dispozitie pentru
viata privatd / de familie.

La finceputul anului 2006, proprietarii italieni au avut
oportunitatea de a cumpara la un pret convenabil un spatiu in
localitatea unde incercasera initial sa functioneze cu firma de
textile, spatiul apartinand anterior unei firme din domeniul
prelucririi pietrei. In 2006, noua firma a inceput sa functioneze.

4.2. Analiza elementelor de management intercultural
4.2.1. Orientarea manageriald fatd de diferentele culturale
Analiza elementelor de management intercultural a arétat,

similar cazului firmei X, o combinatie intre ignorarea
diferentelor culturale, derivatd din urmarirea avantajului de
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cost si utilizarea / valorizarea acestora sau o abordare receptiva
la specificul local. Insd, spre deosebire de firma X, atat
ignorarea cat si luarea in considerare a diferentelor culturale in
procesul de management se manifesta intr-o forma mai
atenuatd. Am putut identifica, de asemenea, mult mai clar,
situatii in care nu doar specificul productiei de tip lohn, ci si
specificul cultural, economic si social al regiunii au permis
orientarea investitorilor italieni Inspre avantajul de cost. Spre
exemplu, orientarea spre costuri cat mai mici s-a combinat intr-
un mod avantajos cu utilizarea / valorizarea diferentelor
culturale in procesul de constituire a firmei. Astfel, au fost
beneficii atat pentru investitorul italian, cat si pentru muncitori,
pentru care proximitatea fatd de domiciliu este un factor
esential in alegerea unui loc de munca.

Toate persoanele intervievate, indiferent de firma in care
lucreaza, au mentionat proximitatea fatd de domiciliu si munca
legala ca factori determinanti in alegerea unui loc de munca.
Aceiasi factori sunt luati In considerare, in general, si in decizia
de schimbare a locului de munca. Astfel, cei care sunt obligati
sa facd naveta, daca au avut posibilitatea sa lucreze, in special
legal, si-au schimbat locul de munca, chiar daca salariul era
mai scazut si/ sau programul de lucru mai incarcat.

Acest specific local a intdrit puterea de negociere a
proprietarilor italieni ai firmei Z. Plangerile muncitorilor
privind volumul prea mare de munca intr-o perioada de timp
foarte scurta, ceea ce duce la un program foarte incarcat, nu
sunt luate in considerare de proprietari, oferindu-le angajatilor
alternativa de a pleca daca nu sunt multumiti de conditiile de
munca.

Spre deosebire de proprietarul italian al firmei X, care
instrumentalizeaza avantajul de cost, amenintand cu inchiderea
si delocalizarea productiei in cazul in care comenzile nu sunt
realizate la timp, proprietarii firmei Z instrumentalizeaza
specificul local al asteptarilor privind un loc de munca si al
realitdtilor economice cu care se confruntd angajatii din zona.
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Astfel, pe langa avantajul proximitatii fatd de domiciliu, firma
Z ofera angajatilor ,,oportunitatea” de a lucra cu contract de
munca 1n care figureaza salariul real, ceea ce permite obtinerea
de credite bancare si duce la valoare mai mare a pensiei. In
plus, plata orelor suplimentare inseamnd, adesea, dublul
salariului de baza. In aceste conditii, proprietarii italieni au fost
apreciati in principal pentru ,seriozitatea” lor, ceea ce, ca in
cazul firmelor X si Y, inseamna munca legald si plata la timp a
salariilor, in care sunt incluse orele suplimentare.

insd aceste beneficii sunt contrabalansate de un ritm de
lucru considerat prea alert si ,,inuman”, descrierea cea mai
frecventa a muncii in cadrul firmei Z.

,,Unde sa lucrezi [in altd parte decat in firma Z]? In [orasul
mare invecinat]? Nu, aici nu ai alta alegere. Am lucrat si pentru
romani, chiar mai mult [fatd de cat se lucreaza in firma Z] si nu
am fost platitd. E mai bine la italian: salariul e mai mare, pot sa
iau si credit si pensia e mai mare. Am facut, de cand lucrez aici,
mai multe puncte pentru pensie decat am facut in total [in toate
firmele in care a lucrat].” (F. F., muncitoare necalificatd)

Insa, dupd cum vom vedea, ,seriozitatea” investitorilor
italieni a fost pusa sub semnul iIntrebarii, contractul psihologic
intre ei si angajati deteriorandu-se foarte mult. Principalul
motiv a fost nerespectarea obligatiilor legale si a promisiunilor
sau discordanta intre aparentd (ceea ce se spune ca este) si
realitate (ceea ce este). Deoarece, chiar dacd salariul de baza,
pand la momentul in care am incheiat prima perioadd a
cercetarii de teren (ianuarie 2007), era platit mereu la timp,
orele suplimentare erau platite cu intarziere sau deloc, ceea ce
afecta semnificativ veniturile angajatilor, in conditiile in care
valoarea orelor suplimentare era aproape egald cu cea a
salariului de baza.

O manifestare clard a deteriorarii contractului psihologic a
fost un conflict deschis, de mari proportii, intre muncitori si
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proprietarii italieni. Conflictul a pornit de la faptul ca echipa de
50 de muncitori nu a primit plata orelor suplimentare dupa ce,
conform interviurilor, au muncit continuu, intre 24-31 ore
pentru a onora o comanda. Muncitorii au intrat in greva, timp
de o siptamani, asteptand solutionarea problemei. In timpul
discutiilor care au avut loc In aceastd perioada, proprietarii
italieni, care veneau de obicei insotiti de traducator (deoarece,
ca in cazul proprietarului firmei X, nu vorbeau limba roména),
au venit insotiti si de un bodyguard. Conflictul nu a fost
solutionat in favoarea muncitorilor, care nu au fost platiti
pentru orele suplimentare efectuate. Proprietarii italieni le-au
oferit celor nemultumiti alternativa de a parasi firma si au
evitat orice explicatie privind neplata orelor. Argumentele
aduse au fost efortul lor de a investi si lipsa de recunostinta a
angajatilor. Dupd cum am putut vedea si anterior, argumentul
valorii aduse este invocat adesea de investitorii care urmaresc
avantajul de cost in detrimentul conditiilor de munca, de multe
ori in ciuda solicitdrii autorititilor privind imbunatatirea
modului in care este tratat personalul angajat.

Niciun angajat nu a demisionat imediat dupa solutionarea
negativi a acestui conflict de munca. In timpul grevei, maistra
a lucrat cu cealaltd echipa, cea formatd din 30 de muncitori,
care nu a aderat la greva.

Un alt conflict, care izbucnise recent, era legat tot de orele
suplimentare, care fuseserd efectuate 1nainte de Craciun, iar in
luna ianuarie incd nu fuseserda platite. Motivul invocat de
proprietarul italian ca justificare pentru aceasta situatie a fost
deschiderea unei noi firme intr-o alta localitate din acelasi judet.
Muncitorii intervievati nu cunosteau cu exactitate situatia.
Explicatiile pe care le aveau erau investifia respectiva si un
credit bancar pe care proprietarii italieni nu reusisera sa il
obtina. Sperau in continuare la plata orelor suplimentare, fiind
nemultumiti cd nu au primit banii respectivi inainte de
sarbatorile de iarna.
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Cu toate acestea, din interviuri nu a reiesit schimbarea
perceptiei asupra ,seriozitdtii” proprietarilor italieni. O
explicatie este aceea ca salariul de baza era platit la timp.
Comentariul cel mai negativ a fost: ,,[...] se pare cd nu isi
respectd intotdeauna promisiunile”. O altd explicatie este aceea
cd, de fapt, conform persoanelor intervievate, a fost o singura
situatie in care orele suplimentare nu au fost platite, cea care a
dus la greva. Neplata orelor suplimentare efectuate inainte de
Craciun era vazutd doar ca o intarziere si nu ca o intentie a
proprietarilor de a nu le mai plati. in plus, o parte dintre
muncitori au avut experienta de a munci in alte firme unde nu
au fost platiti deloc, ceea ce facea neplata orelor suplimentare
sa fie cel mai mic rau posibil.

insd, intre ianuarie si august 2007, cand am reluat
cercetarea, situatia s-a schimbat semnificativ. Conflictul
declansat de neplata orelor suplimentare efectuate inainte de
Craciun a escaladat, deoarece angajatii nu au mai fost platiti de
fapt deloc pentru luna ianuarie. O parte dintre angajati au
demisionat. Astfel, In august 2007, ramdseserd 15 muncitori
din cei 80 angajati initial. O parte dintre muncitorii care au
demisionat au intentat proces proprietarilor italieni, proces care
era inca in curs de solutionare.

Cu toate acestea, desi putem spune cd ,seriozitatea”
proprietarilor italieni a fost pusd sub semnul intrebarii, am
intalnit in rAndul muncitorilor care au demisionat opinii care
explicau situatia creatd prin inselarea investitorilor de catre
contabilul romén. Aceeasi opinie a stat la baza deciziei unora
dintre muncitorii care au continuat sa lucreze pentru firma. lar
pentru o parte dintre acestia investitorii au ramas ,credibili”
deoarece ,,pand la urmd, au inceput sa pliteascad orele
suplimentare, chiar daca cu intarziere”.

Similar cazurilor intdlnite in celelalte firme studiate, pe
langa ,,seriozitate”, ,,omenia”, ca sursa de autoritate morala,
apare in discursul persoanclor intervievate, atdt sub forma
valorizarii a existentei sale, cat si sub forma devalorizarii
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inexistentei sale. Doar una dintre maistre a apreciat ,,omenia”
proprietarilor italieni, nuantdnd-o cu ideea ,intelegerii
reciproce”.

Ideea de ,,intelegere” a aparut si dupa conflictul care s-a
finalizat cu demisia uneia dintre echipele de muncitori, dar in
directia apelului investitorilor italieni la ,,omenia” muncitorilor,
care i-ar putea face sad inteleagd situatia financiara critica a
firmei, care nu a permis plata la timp a salariilor si a orelor
suplimentare.

in cateva cazuri, absenta ,omeniei” a luat forma
stereotipurilor nationale privind italienii si, uneori, s-a sugerat
chiar lipsa de ,,seriozitate” a acestora:

»ltalienii sunt asa marsavi. Vor doar sa muncesti, dar cand
e vorba de bani, trebuie sa astepti” (F. F., muncitoare
necalificatd)

,»El [patronul italian al firmei X] e un om de treaba, stie sa
te respecte, chiar daci credeam ca toti italienii sunt la fel [dupa
experienta de lucru in firma Z].” (C.C., confectionerd)

O serie de stereotipuri nationale negative au aparut si legat
de comportamentul in muncd al romanilor, cum ar fi:
corectitudinea 1n relatiile de munca, dorinta de imbogatire / de
a obtine putere, teama de a-si exprima parerile in fata
superiorilor ierarhici, acceptarea conditiilor proaste de munca,
lipsa de solidaritate.

»Bine, el [proprietarul italian] a avut angajati, contabili,
poate prea multi, ca l-au ingelat [...] pentru ca el a dat bani, dar
romanii, stiti cum sunt ei, l-au furat” (E.D., muncitoare
necalificatd)

»In general, In confectii se lucreaza mult si, dupd parerea
mea, nu e vina patronilor, desi e si a lor, cd ei fixeaza
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termenele. E vina romanilor, a sefilor nostri, care, ca de obicei,
capatd o pozitie buna si au salarii de 40 de milioane de lei si
apoi ne exploateaza pe noi.”(N.M., muncitoare necalificata)

O alta caracteristicdi a contractului psihologic intre
angajator si angajati, derivatd din urmarirea obtinerii
avantajului de cost de catre investitor si din specificul local al
conceptiilor asupra muncii, este calculul rational pe care se
fundamenteaza relatia de munca. Astfel, angajatii aleg sa
lucreze si sa ramana in firma, in ciuda programului prelungit de
muncd, pentru motivele deja mentionate, iar angajatorul
beneficiazd la maxim, pentru pretul oferit (cateodatd sub
valoarea negociata initial), de efortul de munca al angajatilor.
Un exemplu clar 1n acest sens este mentinerea aceluiasi volum
al comenzilor in conditiile in care, ca urmare a demisiilor,
numarul angajatilor a ajuns de la 80 la 15, ceea ce duce uneori
la un program de lucru de 36 de ore non-stop. Calculul rational
e surprins perfect de una dintre muncitoare, discutand despre
modul de evaluare a muncitorilor: ,,Ei calculeaza in timp, noi
calculam in bani” (A.A., confectionerd). In fapt, calculul ,,in
timp” este si un calcul ,,in bani”, deoarece unitatea de timp
alocatd pentru fiecare operatiune efectuatd este un indice al
capacitdtii de productie, iar o capacitate de productie mare
inseamnd un beneficiu financiar, In special in cazul firmelor
care produc in sistem lohn.

Asemanator cazului firmei X, am putut identifica o serie de
elemente care se inscriu intr-o orientare manageriala de
ignorare a diferentei culturale. Astfel, investitorul italian nu
vorbeste limba romana, in timpul vizitelor fiind nsotit, cel mai
adesea, de un traducator. Cand acesta din urma nu este prezent,
comunicarea se realizeaza prin intermediul sotiei investitorului
italian, dar comunicarea este unilaterald, deoarece ea intelege
limba romand, dar nu o vorbeste. lar in situatiile in care
investitorul italian vine neinsotit, comunicarea are loc doar cu
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maistrele, carora le vorbeste italiana, pe care ele o inteleg, dar
nu o vorbesc.

Necunoasterea limbii romane de catre investitorul italian nu
este resimtitd negativ nici de maistre, nici de muncitori, din
cauza modului de organizare a relatiilor ierarhice si de
comunicare: muncitorii interactioneazd in mod direct cu
maistra echipei din care fac parte, maistrele interactioneaza cel
mai frecvent cu directorul general si cu coordonatorul firmelor,
care sunt de origine romana, iar interactiunile se produc, in
marea lor majoritate, telefonic. Directorul general,
coordonatorul firmelor si investitorii italieni locuiesc si
lucreazd in orasul mare invecinat, vizitand firma doar de 2-3
ori pe sdptdmana, pentru cateva ore, cand ,fac turul sau giro,
cum spun ei” (L.G., maistrd) firmelor situate in afara orasului
respectiv.

Faptul ca nici proprietarii italieni, nici directorul general nu
locuiesc in localitate ar putea fi o explicatie a imaginii slabe pe
care o are firma in randul locuitorilor din zond. De asemenea,
existd o slaba asociere intre firma si un proprietar de origine
italiand. Firma Z nu este cunoscutd nici dupd denumire, nici
dupa originea proprietarului, ci, cel mai adesea, este numita in
asociere cu activitatea firmei care functiona anterior in sediul
actual al firmei. Alte explicatii ar putea fi si durata de timp
relativ scurtd de cand functioneaza efectiv 1n localitate, precum
si absenta unei sigle cu denumirea firmei. La acestea se adauga
cultura organizationald slaba, precum si atasamentul scazut al
angajatilor. Insa, in a doua perioada a cercetrii, in august 2007,
am putut vedea o schimbare in perceptia locuitorilor asupra
firmei, ca urmare a demisiei unui numar atit de mare de
angajati si a procesului intentat investitorilor italieni, firma
devenind mai vizibila.

4.2.2. Analiza culturii organizationale
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Similar analizei culturilor firmei X si Y, cadrul teoretic este
dat de modelul pe niveluri propus de Schein (1985), cu
precizarea ca aceste niveluri sunt doar repere in jurul carora
urméresc Intelegerea modului de functionare a relatiilor si a
proceselor de munca. Primul nivel analizat este cel al
artefactelor. Spatiul firmei este amenajat intr-o cladire unde a
functionat pentru o lungd perioadd de timp o firma de
prelucrare a pietrei. Aspectul exterior este cel al unei hale
abandonate, doar o usd cu geam de tip termopan indicad
renovarea cladirii si ca 1n ea se desfasoara activitati. Un perete
separa incaperile in care lucreaza cele doud echipe, fiecare
incapere avand o intrare separatd. Chiar daca initial a fost
prevazutad amenajarea unei sili de mese si au fost incepute
lucrari in acest scop, ele nu au mai fost finalizate, muncitorii
ludnd masa pe masinile de cusut. Pe fatada exterioara nu este
nicio sigld sau inscriptie cu denumirea firmei. Putem spune ca
nivelul artefactelor, corelat cu alte elemente pe care le-am
analizat din cultura firmei Z, reflectd o asumptie fundamentala
a acesteia: muncitorul este doar un executant. in consecinti, nu
necesita investitii in asigurarea unor conditii de muncd mai
bune. Pe langa absenta unei sali de mese, conditiile fizice de
munca sunt dificile. Vara este foarte cald, deoarece nu exista
un sistem de ventilatie, iar iarna este destul de frig, chiar daca
este un sistem de incalzire cu lemne, una dintre principalele
cauze ale frigului fiind proasta izolare a usilor de la intrarea in
atelierele de productie. Din cauza conditiilor de lucru,
muncitorii se imbolndvesc frecvent, ceea ce duce si la scaderea
capacitatii de productie (,,Cu frigul asta, nu se poate produce”).
Investitorul italian cunostea situatia, dar nu a facut niciun
demers pentru a o remedia.

Un rol important In crearea acestei asumptii fundamentale
asupra muncitorului ca simplu executant este jucat si de
avantajul de cost specific productiei de tip lohn, precum si de
calculul rational specific contractului psihologic creat intre
proprietari si angajati. Mai multe practici din firma reflecta
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aceasta asumptie de baza. Cel mai ilustrativ rimane programul
de muncd, extrem de Incércat. Muncitorii au descris situatii in
care au lucrat 24-31 de ore continuu, ambulanta fiind chemata
de mai multe ori, deoarece unele dintre confectionere
lesinaserd, dar productia nu a fost opritd. Refuzul proprietarilor
italieni de a plati numarul mare de ore suplimentare efectuate
in aceste cazuri si uneori si salariul de baza este un alt exemplu.
Modalitatea de comunicare intre proprietar si angajati, cu
ajutorul unui intermediar, traducator sau al maistrelor, reflecta,
din nou, o conceptie instrumentald asupra angajatilor. De
asemenea, pozitia de fortd pe care proprietarii s-au situat in
conflictele cu angajatii privind plata, ritmul sau conditiile de
munca, apeland constant la ,alternativa” sugeratd muncitorilor
de a parasi firma daca sunt nemultumiti, reflectd abordarea lor
instrumentala.

Aceastd asumptie fundamentald a fost intaritd de calculul
rational specific contractului psihologic existent in firma.
Conform lui Schein, asumptiile fundamentale se creeazd ca
urmare a succesului sau validarii sociale a unui anumit
comportament, iar in acest caz, calculul rational a fost atat al
angajatorului, motivat de obtinerea unui cost cit mai scazut,
dar a fost intarit si de comportamentul muncitorilor care au
acceptat, din motive diferite, sd lucreze pentru firma. Drept
urmare, atasamentul angajatilor fatd de firma este, in general,
scazut. Atasamentul slab rezulta si din existenta a doua grupuri
distincte in randul angajatilor: cei care au lucrat pentru firma
preluata initial de proprietarii italieni si care au muncit apoi,
pentru o perioadd, in orasul invecinat localitatii unde se afla
firma studiata, revenind ulterior in localitate odatd cu mutarea
sediului firmei si cei care au lucrat ulterior credrii firmei Z.
Functionarea de relativ putin timp a firmei si istoricul care
precede constituirea sa sunt, de asemenea, motive pentru
atasamentul scazut al angajatilor.

Criza prin care a trecut firma si care s-a finalizat cu demisia
unui numdr foarte mare de angajati a aratat ca, de fapt,
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loialitatea / atagamentul angajatilor este mai degraba fatd de
maistre. Astfel, aproximativ 20 de muncitori din cei care au
demisionat si-au urmat maistra pentru a lucra tot pentru o firma
din domeniul confectiilor, In orasul mare invecinat si au revenit
apoi, impreund cu maistra, sa lucreze pentru firma deschisa de
proprietarii firmei respective in localitatea studiata. Iar o parte
dintre cei care au ramas in firma au motivat decizia prin dorinta
de a continua sa lucreze in subordinea maistrei.

Fluctuatia personalului ar putea fi o alta explicatie pentru
atasamentul scazut sau o reflectare a acestuia, chiar daca una
dintre maistre considerd ca nu este e o fluctuatie mare.
Principalul motiv al fluctuatiei de personal au fost demisiile,
generate de programul de munca prea Incarcat. Cei mai afectati
de durata programului de munca sunt angajatii care locuiesc in
satele Invecinate si care trebuie sa faca zilnic naveta, fard a
avea la dispozitie un mijloc de transport asigurat de firma.
Astfel, pentru a ajunge la timp la serviciu, cei care fac naveta si
nu au un autoturism la dispozitie trebuie sa plece de acasa la 2
dimineata pentru a se asigura ca vor gasi un mijloc de transport,
in conditiile In care marea majoritate se deplaseaza facand
autostopul.

Programul de lucru este perceput ca fiind prea incarcat si de
catre muncitorii altor firme din localitate. O parte dintre
muncitorii intervievati, care lucreaza in firma Z sau Y, au fost
atrasi de salariul mai mare oferit de firma Z si de renumele de
firma ,,serioasd”, care plateste salariile la timp si care incheie
contracte de muncd, insd au demisionat si au revenit la firma
unde lucrasera anterior. Spre exemplu, una dintre angajatele
firmei X a demisionat pentru a lucra in firma Z, revenind dupa
5 luni sd lucreze pentru firma X, motivind decizia prin
preferinta de a lucra pentru un salariu mai scazut si sa respecte
regula tacerii din firma X decat sa aiba un program de munca
atat de incarcat. Regula tacerii o vedea ca un element care
conferea chiar o ,,unitate” firmei X, unitate pe care firma Z nu
0 avea.
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Un aspect semnificativ pentru identitatea profesionald a
muncitorilor este asocierea acesteia mai mult cu numarul de ani
lucrati, cu domeniul de activitate, cu localitatea unde
functioneaza sau a functionat firma, cu un anumit proprietar
decat cu o anumitd firma. Aceasta situatie este intalnitd mai
ales 1n cazul muncitorilor care au lucrat si in timpul
socialismului. in descrierea traiectoriei profesionale, acestia
folosesc, de reguld, denumirea intreprinderii in care au lucrat
pentru perioada cea mai indelungatd de timp, iar pentru
experienta profesionalda de dupa 1989 folosesc elementele
prezentate mai sus. Persoanele mai tinere folosesc atat numele
firmei, cat si elementele mai sus mentionate in descrierea
traiectoriei profesionale. Un caz ilustrativ in acest sens este o
muncitoare care a lucrat atat pentru firma Y cét si pentru firma
Z, iar in timpul interviului nu intelegea despre ce firma este
vorba cand foloseam denumirea firmei Y. Modul in care
desemna firma Y era ,la italianu”, iar firma Z era indicata
gestual, ardtand cu mana in directia sediului acesteia: ,,acolo”
sau ,,aici, unde lucrez acum”.

Acest mod de raportare la locul de munca este unul
reprezentativ pentru perioada de tranzitie, caracterizata prin
schimbari rapide si imprevizibile in legislatia muncii si nu
numai, prin aparitia ,portofoliului de economii” si a
»muncitorului de portofoliu”, precum si printr-o mai mare
nesiguranta a locului de munca. Drept urmare, sentimentul de
apartenentd la comunitatea reprezentatd de Intreprindere, de
locul de munca, altadata un sentiment destul de puternic, s-a
diminuat mult. Lipsa de interes si de cunostinte din partea
managementului firmelor, mai ales in cazul IMM-urilor, unde
managementul este cel mai adesea interesat de supravietuirea
firmei pe termen scurt, nu a permis dezvoltarea unei culturi
organizationale care sa poata functiona ca element de crestere a
loialitatii angajatilor prin oferirea unei sentiment de
apartenentd. Mai mult chiar, a contribuit la slabirea
atasamentului angajatilor fata de firma. In plus, experienta de
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muncd din perioada postsocialista le-a aratat muncitorilor cum
interesul firmelor pentru avantajul de cost a functionat in
detrimentul ~conditiilor de munca. In aceste conditii,
sentimentul de securitate Tn munca este afectat negativ.

»Numai Dumnezeu stie [cat va mai functiona firma]. Intr-o
zi 0 sa plece cu totul, fard sa anunte pe nimeni nimic.” (V. D.,
confectionera)

O asemenea perspectivd poate deveni mai nuantata atunci
cand se combina cu ideea responsabilititii angajatilor, care
trebuie sd lucreze pentru ca firma sd nu fie inchisd. Putem
vedea similaritatea cu cazul firmei X, in care avantajul costului
cel mai scazut cautat de investitor este transformat in
amenintarea cu inchiderea firmei in cazul in care muncitorii nu
respecta termenele, functionand ca mijloc de control.

,»INU stiu cat o sd mai mearga asta. Numai Dumnezeu o stie.
[...] Daca nu lucrdm, o sd avem surpriza cd o inchide.” (L. G.,
maistrd)

Asumptia fundamentala asupra muncitorului ca instrument
de executie se reflectd si in sistemul de control al firmei, cel
putin in modul in care este conceput. Proprietarul a cerut
maistrelor s le interzicd muncitorilor sa vorbeasca in timpul
programului de lucru, pentru a se putea concentra mai bine
asupra productiei, asupra calitatii muncii si pentru ,,a nu pierde
timpul”, situatie similara cazului firmei X. Insi maistrele nu au
pus in practica regula, deoarece sistemul de control le permitea
transgresarea acesteia, in conditiile in care proprietarii si
directorul general vizitau firma doar de 2-3 ori pe saptamana,
pentru cateva ore, controlul zilnic exercitandu-se de catre
maistre, care raportau telefonic conducerii situate in orasul
invecinat.
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In general, muncitorii resimt o distantd ierarhicad mare fata
de proprietarii italieni, modificAndu-si comportamentul in
prezenta acestora, in sensul unui grad mai mare de formalitate.

»Nu poti sd discuti personal in prezenta sefilor [a
proprietarilor italieni], trebuie sa fii oficial, neutru, nu poti sa
spui prea multe.” (C., confectionera)

O alta manifestare a distantei ierarhice mari fatd de
proprietari este teama muncitorilor de a-si exprima
nemultumirile privind conditiile de muncd. Aceasta se
manifestd si fatd de persoanele pe care nu le cunosc,
reflectindu-se in modul in care au decurs interviurile, din
cauza potentialelor repercusiuni negative in cazul in care
proprietarii le-ar afla parerile. Un exemplu este o muncitoare
care la inceputul interviului didea doar raspunsuri ,social
corecte”, ezitdnd sd vorbeasca despre plata salariilor, despre
programul de muncd, despre relatiile cu proprietarii italieni.
Intelegand reticenta, am reasigurat-o de confidentialitatea
informatiilor: ,,[...] nu stiu daca pot sa va spun.... lucrez pentru
un italian si... seful dsta e destul de nebun... vrea doar si se
munceascd” (F.F., muncitoare necalificatd).

Relatiile cu maistrele sunt mai mult informale si autoritatea
acestora poate fi contestatd. Au existat conflicte verbale destul
de dure intre muncitori si maistre, dar muncitorii le considera
fie ca ,,ceva normal pentru un atelier de croitorie”, fie ca ,,ceva
normal intre femei” (marea majoritatea a muncitorilor sunt
femei). Una dintre maistre considera ca adoptarea unui
comportament autoritar fatd de muncitori este un element
necesar pentru a-si afirma pozitia In firma: ,,[...] ca maistra,
trebuie sa fii autoritard, dacd nu, ei [muncitorii] devin
obraznici” (L.G.). Insa intelege greutatea conditiilor de munca
pentru muncitori, ceea ce o face sa fie mai indulgenta fata de ei.
Muncitorii, de asemenea, considerd ca este necesar un
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comportament mai autoritar din partea managementului, in
general, pentru Indeplinirea sarcinilor si respectarea indicatiilor.

Caracterul diferentiat al relatiilor cu managementul a
generat anumite modele comportamentele 1n  randul
muncitorilor. Astfel, dezvoltarea de relatii informale cu
maistrele si complicitatea cu acestea in transgresarea regulii
tacerii impuse in timpul programului de lucru sunt opuse
modelului de comportament ,oficial” adoptat in timpul
vizitelor proprietarilor italieni in fabrica.

In timp ce autoritatea proprietarului italian deriva in cea
mai mare parte din pozitia sa ierarhicd, autoritatea sotiei
acestuia deriva din cunostintele in domeniu si din implicarea in
activitatea firmei. Putem vedea din nou, similar firmelor X si Y,
modul in care expertiza profesionald si munca sustinutd
constituie surse de autoritate.

»Ea? Ea este o femeie foarte harnicd, munceste mult, de
dimineata pana seara, mai ales in firma din orasul invecinat.
[...] Ea, sefa, e cea care organizeaza afacerea, pentru ca ea stie
meserie [croitorie] [...] ea e cea care se baga [in problemele de
productie, in timpul vizitelor periodice in firma].” (F. F.,
muncitoare necalificata)

Din perceptia asupra surselor de autoritate reiese faptul ca
proprietarul italian este considerat responsabil pentru modul de
functionare al firmei, el avand putere decizionald mai mare.

Cele doud asumptii fundamentale principale pentru cultura
firmei Z (calculul rational si perspectiva instrumentald asupra
muncitorului), alaturi de istoricul de scurtd duratd al
functionarii firmei si de existenta a doua grupuri diferentiate
prin istoricul de muncd si munca actuald reprezintd factori
explicativi pentru cultura organizationald slaba, deoarece nu
permit dezvoltarea unor valori impartasite de membrii
organizatiei si a unui sentiment de apartenenta. Criza cu care s-
a confruntat firma a slabit in plus cultura acesteia, o parte
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dintre angajati punandu-si problema perioadei pentru care
firma va reusi sa supravietuiasca.

4.2.3. Practici de management al resursei umane

Recrutarea personalului

Similar cazului firmelor X si Y, recrutarea personalului se
face, in principal, cu ajutorul relatiilor si cunostintelor
personale si al sistemului informal de comunicare specific
comunitatilor traditionale. In plus, firma Z a beneficiat de o
parte dintre angajati ca urmare a preludrii unei afaceri putin
rentabile in domeniul confectiilor. La acestea s-a adaugat
difuzarea de anunturi publicitare pe postul local de televiziune
pentru a atrage forta de munca disponibila in satele invecinate.

Sistemul de recrutare considerat cel mai eficient de una
dintre maistre este cel al comunicdrii informale. Aceastd
particularitate a sistemului de recrutare a avut si un impact
negativ asupra firmei Z. In perioada urmatoare crizei care a dus
la demisia unui numar mare de angajati, firma s-a confruntat cu
deficit de personal, precum si cu dificultatea de a gasi angajati
noi, ca urmare a publicitatii negative propagate prin sistemul
informal de comunicare. In aceste conditii, proprietarii au
apelat la maistra care a ramas in firma pentru a-i chema Tnapoi
pe angajatii care au demisionat, cu promisiunea platii restante a
salariilor si a orelor suplimentare.

Selectia, formarea si specializarea personalului

Spre deosebire de firmele X si Y, in procesul de selectie a
personalului, principalul criteriu luat in calcul este calificarea si
experienta profesionald. Se cautd personal cu certificat de
calificare in domeniul confectiilor. Aceastd preferintd pentru
personal calificat poate fi vazutd si ca un rezultat al orientarii
investitorilor italieni spre avantajul de cost:
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,»INU se angajeaza fete tinere [fara calificare]... e o pierdere
de electricitate, de timp, de calitate ...” (L.G., maistra)

Cu toate acestea, in cazul in care firma are nevoie, se
angajeaza si persoane care nu au calificare profesionald. Sunt
trei categorii de muncitori, in functie de calificare si experienta
profesionala: debutanti, muncitori necalificati si confectioneri,
salariul de baza fiind diferit pentru fiecare categorie.

Personalul nu este format sau specializat la locul de munca.
In cazul in care cineva doreste si obtind o calificare in
domeniul confectiilor, firma nu plateste pentru aceastd formare.
Drept urmare, incadrarea initiald ramane intr-o mare masurd
neschimbata.

in cazul in care comanda primiti necesiti un model nou de
productie, un tehnician italian, care vorbeste limba romana, se
deplaseaza pentru a da explicatii si indicatii de productie
maistrelor si inspectorului asupra cerintelor de calitate a
produsului. La randul lor, maistrele ii instruiesc pe muncitori.

Integrarea personalului

Nu sunt proceduri specifice de integrare a noilor angajati,
integrarea se produce gradual, in timpul muncii, acest proces
fiind favorizat de caracterul de comunitate traditionala al
localitatii unde se afla firma.

Motivarea, recompensarea si evaluarea personalului

Sistemul de motivare a personalului, similar cazului firmei
Y, este puternic influentat de orientarea spre avantajul de cost,
fiind mai putin complex decat in cazul firmei X.

Principala motivare pozitiva este de naturd financiara. In
timpul primei perioade in care am efectuat cercetarea de teren,
politica de recompensare a personalului includea salariul de
baza, negociat in functie de categoria de incadrare, si plata
orelor suplimentare, care depindea, de asemenea, de categoria
de incadrare. Drept urmare, un angajat incadrat ca debutant era
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platit mai putin decit un confectioner si chiar decdt un
muncitor necalificat.

Desi remuneratia 1n functie de calificarea profesionala este
un principiu intalnit frecvent in cadrul firmelor, indiferent de
domeniul lor de activitate, modul de punere in practica in
cadrul firmei Z lasa sa se intrevada orientarea managementului
inspre cel mai scdzut cost posibil. Astfel, o angajatd cu
experientd de munca de 14 ani in domeniul confectiilor, care
are certificat de calificare in domeniul tricotajului, este
incadratd ca muncitor necalificat, deoarece nu are certificat de
calificare in domeniul confectiilor. Nu am reusit sa aflu suma
primitd pentru orele suplimentare in functie de categorie,
deoarece muncitorii nu stiau exact, desi primeau salariul in plic,
alaturi de detaliile privind elementele componente ale sumei
totale primite si numarul total de ore suplimentare. O explicatie
posibila este una de naturd procedurald: numarul real al orelor
suplimentare nu este trecut in documentul justificativ al
salariului deoarece depaseste cu mult prevederile legale.
Durata timpului de lucru saptdmanal este, conform estimarilor
maistrelor, de aproximativ 110 ore. Programul oficial de
munca este de luni pana vineri de la ora 5 a.m. péana la ora 17,
cu o pauza de 30 de minute la ora 8 a.m., una de 20 de minute
la pranz si o pauzd de tigard la ora 14. Sdmbata se lucreaza
intre orele 5-12. Din interviuri reiese ca, de obicei, programul
se prelungeste mult peste intervalul orar prevazut. Sunt zile in
care programul incepe la ora 2 dimineata si dureaza pana seara
tarziu. Dupa cum am mentionat deja, au fost si situatii in care
s-a lucrat continuu 24 de ore, unii dintre muncitori mentionand
o durata de 31 de ore. De asemenea, se lucreazd frecvent si
duminicile. Muncitorii nu cunosc exact numarul de ore
suplimentare si plata pentru acestea. Una dintre muncitoare,
care a parasit firma Z si a revenit sa lucreze pentru firma X,
aprecia sistemul de pontaj din firma X ca fiind mai transparent
decat in firma Z.
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Salariul de baza net este diferentiat astfel in functie de
categoriile de incadrare: debutanti — 400 RON (apx. 114 euro),
muncitori necalificati — 500 RON (apx. 140 euro),
confectioneri — 600 RON (apx. 170 euro). Plata orelor
suplimentare poate duce la dublarea salariului de baza. Salariul
de baza al unei maistre era de 1000 RON (apx. 285 euro).

Dincolo de explicatia procedurald privind necunoasterea
platii pentru orele suplimentare, este vorba si despre un
element cultural: interesul scazut al muncitorilor, in principal al
celor din mediul rural, fatd de formele scrise de reglementare a
muncii. O situatie pe care am intdlnit-o frecvent in randul
muncitorilor din toate cele trei firme a fost necunoasterea
continutului contractului de munca (in cazul in care erau forme
legale de angajare), a incadrarii, a timpului de munca (full time
sau part time) necunoasterea salariului etc. Spre exemplu, la
rubrica din chestionar privind pozitia ocupatd in firma,
majoritatea muncitorilor au scris activittile de munca
desfasurate, iar in timpul interviurilor, la aceeasi intrebare,
raspunsul a fost ,,;nu stiu exact”. In general, muncitorii isi pun
probleme legat de contractul de munca atunci cand au nevoie
de asigurarea de sanatate.

In afara motivarii financiare sub forma salariului de baza si
a platii orelor suplimentare, nu sunt alte instrumente de
motivare pozitivd. In cea de-a doua perioadd a cercetarii de
teren, sistemul de remunerare s-a schimbat, plata fiind
calculata in functie de diferitele faze ale productiei.
Introducerea noului sistem a fost rezultatul plangerilor
muncitorilor privind salariul negociat in functie de categoria de
incadrare, care nu permitea o recompensare diferentiatd a
performantei in munca.

Una dintre muncitoarele cu vechime mai mare in firma,
care a lucrat si in perioada in care firma functiona in orasul
mare invecinat, isi aminteste, ca un alt element de motivare,
non-financiara, faptul ca, in ziua de 1 Martie, proprietarul
italian trecea prin atelier si oferea fiecarei muncitoare un
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buchet de ghiocei, Insé acest ritual nu a mai fost practicat odata
cu revenirea firmei n localitate.

Privind motivarea negativa, in firma se practica un sistem
mixt de penalizare individuala si colectiva in caz de rebuturi.
Toti membrii echipei sunt obligati sd raména in firma pana la
verificarea calitatii tuturor pieselor produse in ziua respectiva.
In caz de rebuturi, sunt identificate persoanele responsabile,
care trebuie sad retuseze piesa sau piesele respective de
imbracaminte. Toti membrii echipei trebuie sd ramana in firma
pana la finalizarea retusurilor si efectueaza diferite operatii
simple (cusut, surfilare etc.) sau, dacd vor, ii pot ajuta pe
colegii responsabili pentru producerea rebuturilor. in fapt,
deoarece programul de munca este foarte incarcat, toti membrii
echipei sunt implicati in retusarea rebuturilor. in plus, ajutorul
reciproc este valorizat, dincolo de cerintele functionale ale
muncii.

In prima perioada in care am realizat cercetarea de teren,
personalul era evaluat in functie de norma de productie
realizati pe echipi. In consecinti, membrii unei echipe
depindeau unii de altii. Un exemplu in acest sens este modul de
retusare a rebuturilor, In care Intreaga echipa trebuia sa rdmana
pana la finalizarea produsului conform parametrilor de calitate
ceruti. Fiecare operatiune are specificate timpul de productie si
valoarea in bani (cat este platita operatiunea respectiva). Astfel,
valoarea in bani a timpului muncit reiese foarte clar.

Comenzile primite variaza intre 1200 — 2000 de piese de
imbracdminte. Marimea comenzilor depinde de calitatea si
rapiditatea productiei. Beneficiarii fac o prima comanda, de
dimensiuni reduse (apx. 10 piese) si, dacd sunt multumiti, fac o
noud comandi, de dimensiuni mai mari. In general, marimea
comenzii si timpul de realizare a acesteia sunt peste capacitatea
de productie a firmei. Demisia unui numar mare de muncitori a
dus la cresterea volumului de munca pentru personalul ramas si
a prelungit programul de lucru.
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Comunicarea

Comunicarea, verticald sau orizontald, este predominant
orald. Comunicarea verticala se realizeaza, in principal, 1n
cadrul formalizat al sedintelor, de sus in jos, avand un caracter
informativ. Accentul este pus pe comenzile care trebuie
realizate, pe necesitatea respectarii termenelor si a standardelor
de calitate. Am putut identifica si elemente de motivare
negativa, prin intermediul criticilor aduse muncitorilor privind
modul de lucru.

,[In timpul sedintelor] ei [proprietarii italieni] spun ci nu
sunt multumiti de productie, cd lucrdm insuficient [...]”. (F. F.,
muncitoare necalificatd)

Au fost si exceptii, cand muncitorii au cerut organizarea de
sedinte pentru a revendica plata drepturilor salariale.

Comunicarea 1intre investitorul italian si muncitori se
realizeaza cu ajutorul unui traducétor sau prin adresare directa
maistrelor, care inteleg limba italiana, dar nu o vorbesc. in
cazul 1n care traducdtorul lipseste, maistrele 1i vorbesc
investitorului italian in limba romana, acesta intelegand vag. In
general, investitorul italian este acompaniat de sotia sa, care
intelege bine limba romana, dar o vorbeste foarte rar.

Sedintele organizate de proprietarii italieni nu au un
caracter regulat. Existd sedinte organizate, uneori si zilnic, de
catre maistre, cu scopul de a le explica muncitorilor necesitatea
de a lucra mai multe ore pentru a realiza norma de productie si
a livra comanda la timp.

O alta forma de comunicare de sus 1n jos este cea telefonica,
pe de o parte intre maistre si proprietarii italieni, pe de alta
parte intre directorul general si contabilul firmei, care lucreaza
si locuiesc 1n orasul invecinat. Maistrele informeazad zilnic
asupra normei de productie realizata.

Promovarea
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Structura organizationald nu ofera posibilitatea avansarii pe
scara ierarhicd, pozitiile initiale de Incadrare au un grad ridicat
de stabilitate.

Conflictele

Principalele conflicte identificate In cadrul firmei sunt cele
prezentate mai sus, intre muncitori si proprietari, din motive
salariale.

Maistrele au un rol de interfatd, ceea ce implicd adesea
conflicte de rol (Johns, 1998: 437). Deoarece, pe de o parte, ele
reprezintd interesele proprietarilor italieni, pe de altid parte,
reprezintd interesele muncitorilor. Astfel, sunt puse de multe
ori 1n situatia de a le cere muncitorilor sa lucreze mai mult, in
timp ce trebuie sd transmitd proprietarilor plangerile
muncitorilor privind programul de muncd prea incarcat si
cererile de platd a orelor suplimentare. in plus, maistrele au,
intr-o anumita masura, un rol de lider si pot influenta deciziile
muncitorilor de a rdmane sau de a parasi firma.

Programul prelungit, chiar daca a reprezentat unul dintre
principalele motive de nemultumire si demisie a muncitorilor,
nu a generat conflicte decat in cazul in care orele suplimentare
nu au fost platite. Motivul principal este acela al asocierii
programului prelungit cu posibilitatea de a castiga mai mult (o
situatie frecvent intalnitd in rAndul muncitorilor care lucreaza
pentru firme care produc in sistem lohn) si este perceput ca o
garantie a durabilitatii firmei si a locului de munca.

»l.-.] In firmele cu capital roménesc, nu este intotdeauna
sigur; sunt cazuri in care sunt comenzi, sunt in care nu sunt
comenzi, dar aici e mult de lucru, dar e sigur.” (C,
confectionera)

4.3. Sinteza
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Analiza culturii organizationale si a practicilor de
management al resursei umane din firma Z a permis
identificarea unei orientari a managementului care poate fi
descrisa ca un amestec Intre ignorarea diferentelor culturale si
adaptarea la specificul acestora.

Un factor important care duce la ignorarea diferentelor
culturale este orientarea investitorilor spre avantajul de cost,
orientare care este permisd si intdritd uneori de elemente care
tin de specificul cultural, economic si social al zonei. Astfel,
valorizarea in randul locuitorilor din zona a unui loc de munca
aproape de domiciliu, care nu necesita naveta si care ofera
posibilitatea obtinerii de credite bancare prin Inregistrarea in
contractul de munca a salariului brut real castigat de angajat
permite investitorilor impunerea unui timp de munca excesiv
pentru onorarea comenzilor (care depaseste de cele mai multe
ori capacitatea de productie a firmei) si, uneori, neplata orelor
suplimentare.

Posibilitatea de a obtine credite bancare creste gradul de
dependenta al angajatilor fatd de firma, intarind puterea de
negociere a investitorilor. Prin intermediul uneia dintre
informantele noastre, care lucreazd 1n domeniul asistentei
sociale in structurile administratiei publice locale, am aflat ca
un numar mare de muncitori din firma Z beneficiaza de ajutor
social de stat pentru membrii familiei. Drept urmare, gradul de
dependenta este cu atat mai mare si oferd o explicatie in plus a
acceptarii conditiilor de munca dificile.

insa, tot dependenta financiard fatd de firma, rezultatd din
creditele bancare sau / si din lipsa altor surse de venit, a
diminuat puterea de negociere a investitorilor in conditiile in
care orele suplimentare si, pentru o lund, salariul de baza nu au
fost platite, angajatii fiind pusi in situatia de a se imprumuta
pentru a plati ratele la timp si pentru a satisface nevoile de baza
ale familiei. Deoarece situatia nu s-a rezolvat, angajatii au fost
presati sd demisioneze si sd gdseascd un alt loc de munca
pentru a-si asigura veniturile necesare traiului zilnic.
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»Dacd ne-ar fi dat banii, am fi rdmas [...] dar multi dintre
noi avem rate la bancd, taxe de platit [...] dar dacd nu suntem
platiti, nu [...] Ne-am saturat de minciuni si am plecat [...]
Aici ne dau banii la timp, chiar inainte de 15 [ziua de 15 din
fiecare luna]. Tot ce vrem e sa fim platiti la timp.” (V.D.,
confectionerd)

O mare parte a muncitorilor si-au urmat maistra, pentru a
lucra in domeniul confectiilor. Altii au gasit alte locuri de
munca n afara domeniului confectiilor, cum ar fi vanzatoare,
personal de curdtenie, muncitor necalificat in domeniul
constructiilor sau sofer auto.

Cea mai mare presiune a fost exercitatd asupra familiilor
care aveau mai multi membri angajati in firma. Un exemplu in
acest sens este un cuplu, cu trei copii, care lucrau ca muncitori
necalificati. Timp de o lund, familia a rdmas fara nicio sursa de
venit. Sotul a decis sd demisioneze si sd lucreze ca muncitor
necalificat pentru o altd firma pentru a putea intretine familia si
sa plateasca ratele la termenele fixate. Sotia a rdmas sa lucreze
in continuare pentru firma Z, dar avea o perspectiva negativa
asupra viitorului firmei, manifestind dubii legate de
durabilitatea acesteia. Solutiile pe care le lua in calcul erau
reintoarcerea la locul de munca anterior (firma Y) sau munca
in strainatate. Ultima alternativa era luatd in calcul si de sotul
ei.

Muncitorii care au rdmas sa lucreze pentru firma Z erau, in
general, mai putin presati financiar, existand alte surse de venit
in gospodarie sau un nivel scazut de indatorare. Alte motive au
fost pesimismul privind posibilitatea de a gési un loc de munca
mai bun, dublat de refuzul de a face naveta, din motive de
costuri, atat financiare cat si de timp, la care s-a addugat
increderea in redresarea financiard a proprietarilor italieni. Un
element comun, pe care l-am intalnit atat in randul muncitorilor
care au demisionat, cat si in randul celor care au ramas, este
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perceptia privind dificultatea, in general, de a lucra in domeniul
confectiilor din cauza programului incarcat de munca.

»Femeile pleacd sa gaseascd o muncd mai usoara [...] € o
munca stresantd, dupa atatia ani in croitorie, esti terminat [...]
Se zice ci oriunde se lucreaza 8 ore ... In croitorie asta nu se
poate [...] dacé se fac controale, da, se lucreaza doar 8 ore, dar
daca vin dupa ora 2 sau 3 sau 5 dimineata, noi suntem mereu
acolo.” (A., confectionera)
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5. Comparatii si analiza practicilor de teren
5.1. Elemente de convergenta

Analiza istoricului constituirii celor trei firme indica
similaritati privind factorii de atractivitate care au determinat
investitiile in Romania. Principalul factor de atractivitate a fost
forta de munca ieftina, care se inscrie in tendinta mai generala
a investitorilor strdini prezenti in Roménia in perioada
respectiva.

Motivele care au determinat amplasarea firmei fin
localitatea studiata sunt variate, dar exista si un element comun,
cel al avantajului de cost.

In cazul firmei X, motivul principal a fost aspectul,
pozitionarea cladirii si chiria ceruta de proprietarul spatiului. in
cazul firmei Y, motivele au fost materia prima si costul scazut
al acesteia, iar in cazul firmei Z, preluarea unei afaceri putin
rentabile in domeniul confectiilor, o fortd de munca originara
in localitate si achizitia unui spatiu pentru sediul firmei la un
pret convenabil.

Toate cele trei firme sunt afaceri de familie. Structura
organizationala include, in toate cele 3 cazuri, manageri de
origine roméana. In cazul firmelor Y si Z, investitorii italieni
locuiesc in Romania, in orasul mare invecinat localitatii unde
isi desfasoara firmele activitatea.

Administrarea cotidianad a afacerii revine managementului
de origine romana. in cazul firmelor X si Z, este un grad inalt
de control asupra angajatilor si asupra managementului de
origine romana din partea investitorilor italieni, care verifica
zilnic, telefonic, productia si functionarea firmei.
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Tabel 6: Istoricul constituirii firmelor X, Y si Z — o abordare

comparativa
Obiect Anul
principal de constitui-
activitate rii firmei

X | productia, in 2001
sistem lohn, de
articole si
accesorii de
imbracaminte
(costume de
baie);

Y || prelucrarea 1993

lemnului brut

(productia de

produse semi-

finite: plansete,

parchet,

brichete

combustibile)

Z productia, in 2006
sistem lohn, de
articole si
accesorii de
imbracaminte
(articole de
imbracaminte
pentru femei si
articole de
lenjerie pentru
barbati si
femei);

Factori de
atractivitate
pentru
investitorii
italieni in
Romania

fortd de munca
ieftind;

motive
conjuncturale
(originea
romana a sotiei
investitorului
italian );
experienta
anterioard de
afaceri in
Romania a
investitorului
italian;
concurenta
scazutd in
domeniu;

forta de munca
ieftin;

forta de munca
ieftind;

motive
conjuncturale:
forta de munca
de origine
romana in firma
detinuta in Italia
de investitor);

Motive pentru
alegerea
localititii unde
functioneaza
firma

aspectul,
pozitionarea
cladirii sediului
firmei, valoarea
chiriei;

existenta
materiei prime
(lemn) in
regiune;

costul scazut al
materiei prime;

preluarea unei
afaceri
nerentabile din
domeniul
confectiilor;
fortd de munca
originara din
localitate;
achizitia la un
pret convenabil
a spatiului
sediului firmei;
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Analiza practicilor de management intercultural a
evidentiat similaritati intre firmele X si Z din punct de vedere
al modului de abordare a diferentelor culturale, caracterizat
printr-un amestec de ignorare si adaptare la specificul acestora.

O puternica similaritate a fost identificata privind sursele de
autoritate din interiorul firmelor. Dincolo de autoritatea
conferitd de pozitia formala, cele mai importante surse de
autoritate sunt: ,seriozitatea”, ,,omenia”, educatia si expertiza
profesionald. Primele doud surse de autoritate au si rolul de
criterii de evaluare 1n alegerea unui loc de munca.
»Seriozitatea” Tnseamna, in principal, plata la timp a salariilor
si munca legala.

Privind criteriile de evaluare in alegerea unui loc de munca,
am putut identifica si alte similaritati, cum ar fi importanta
proximitdtii locului de munca fatd de domiciliu, pentru a se
evita naveta. Aceste criterii de alegere a unui loc de munca
permit investitorilor italieni folosirea specificului cultural in
urmdrirea avantajului de cost si in Iintarirea pozitiei in
conflictele / negocierile cu muncitorii.

Alte similaritati vizeazd modul 1n care caracterul de
comunitate traditionald al localitatii a influentat procesele de
recrutare, selectie si integrare a personalului, care se bazeaza
pe un sistem de comunicare informal si pe relatii personale.
Acest sistem poate fi vazut si ca o continuare a practicilor din
timpul regimului socialist In care accesul la informatii
importante era posibil ca urmare a apartenentei la retele extinse
de relatii personale.

Alte similaritati, rezultate din specificul cultural, au putut fi
identificate in raportarea muncitorilor la puterea ierarhica, care
este una de distantd, dar 1n acelasi timp de complicitate, mod
de raportare cu radacini in etica socialistd a muncii. Specificul
cultural, social si economic influenteaza, de asemenea, gradul
de dependentd economica a angajatilor fatd de firma, in special
in cazul firmelor X si Y, in care este destul de scazut. Factorii
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care permit acest lucru sunt: existenta unui ,,portofoliu de
economii”, alte surse de venit, unde agricultura joaca un rol
important, locuinta proprietate personald, care reduce presiunea
platii unei chirii, functionarea familiei extinse, mobilitatea
profesionald permisa de deficitul de forta de munca in zona.

Analiza culturii organizationale a permis identificarea unor
asumptii fundamentale comune celor trei firme: ,,muncitorul
este doar un executant” si ,,relatiile de munca Intre angajator si
angajati sunt bazate pe un calcul rational”. Crearea acestor
asumptii fundamentale este puternic influentata atit de
orientarea investitorilor spre avantajul de cost si de
caracteristicile productiei de tip lohn, cat si de specificul
cultural al zonei.

Analiza practicilor de management al resurselor umane a
evidentiat o serie de elemente comune. in procesul de recrutare,
firmele utilizeaza aceleasi metode: anuntul public in cadrul
firmei privind nevoia de personal si difuzarea de anunturi
publicitare pe postul local de televiziune, in vederea atragerii
fortei de muncd disponibild din satele invecinate. Cea de-a
doua metoda este folositd doar in cazul in care prima metoda
nu a avut rezultatele scontate. in procesul de selectie,
principalele criterii sunt relatia personala si recomandarile, in
cazul firmelor X si Y, acestea fiind principalele criterii de
angajare. In ceea ce priveste sistemul de motivare, principala
forma de motivare pozitiva este de natura financiara. Sistemul
de evaluare, care std la baza sistemului de recompensare si
beneficii, este similar: norma de baza, la care se adauga ore
suplimentare, fiecare firma avand o modalitate specifica de
calcul.

In toate cele trei cazuri, comunicarea, verticald sau
orizontald, este predominant orala. In cazul firmelor X si Z, se
apeleaza la traducere in comunicarea Iintre investitori si
angajati, deoarece investitorii nu vorbesc limba romana. Tot in
cazul acestor doua firme, comunicarea este mai formalizata,
realizandu-se 1n principal in cadrul sedintelor.
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Toate cele trei firme sunt caracterizate prin posibilitati
reduse de promovare ierarhicd, situatie rezultatd in principal
din specificul activitatii.

Analiza practicilor de teren a evidentiat similaritati si la
nivelul valorilor si comportamentelor in munca. Faptul ca am
putut intervieva persoane care au lucrat pentru doud sau trei
dintre firmele studiate a permis identificarea unor valori si
comportamente in munca relativ stabile, putin dependente de
contextul organizational. Criteriile de alegere a unui loc de
munca sunt un exemplu in acest sens: proximitatea fatd de
domiciliul personal, munca legala, plata la timp a salariilor si a
orelor suplimentare. Acestea sunt nuantate: proximitatea fatd
de locuinta personalad este mai importantd decat conditiile de
munca; acceptarea unui salariu scazut prin raportare la volumul
de munca, daca salariul este platit la timp. Raportarea la firma
este in general pragmatica, locul de munca fiind perceput doar
ca o sursi de venit. In consecinti, atasamentul fati de
organizatie este slab. Relatiile intre angajator si angajati sunt
guvernate de principiul nevoii reciproce.

O altd similaritate este impactul orientdrii investitorilor
straini spre avantajul de cost asupra procesului de management.
Aceastd orientare este mult mai vizibila in cazul firmelor X si
Z, reflectindu-se in tendinta de ignorare sau minimizare a
diferentei culturale, precum si in conditiile dificile de munca.
De asemenea, duce la aparitia asumptiilor fundamentale ale
culturilor organizationale conform cérora ,,muncitorul este doar
un executant” si ,relatiile de munca intre angajator si angajati
sunt bazate pe calcul rational”.

Managementul celor trei firme este practicat empiric,
cultura organizationald si managementul resurselor umane nu
au un caracter formalizat si nu sunt practicate, intentionat si
constient, ca instrumente de management intercultural.

5.2. Elemente de diferentiere
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Analiza istoricului constituirii firmelor evidentiaza
diferente in motivele care au determinat orientarea
investitorilor italieni 1Inspre piata romaneasca. Astfel,
proprietarii firmelor X si Z au fost ghidati de motive
conjuncturale. In cazul firmei X, sotia investitorului italian era
de origine romana, iar In cazul firmei Z, forta de munca a
firmei din Italia, detinutd de asemenea de proprietarul italian,
era de origine romand. in cazul firmei Y, investitorul italian
avea experientd de afaceri in Romaénia incd din timpul
regimului socialist. in plus, a fost atras de mana de lucru ieftina
si de concurenta scazutd in domeniu. Diferenta intre factorii de
atractivitate pentru investitii s-a reflectat ulterior in modul de
abordare a diversitétii culturale.

Gradul de control este diferit intre cele trei firme. Daca in
cazul firmelor X si Z, gradul de control este mai ridicat, in
firma Y este mai scazut. Unul din motivele pentru situatia din
firma Y este specificul activitatii acesteia, care nu necesita
aceleasi standarde de calitate, de volum de munci si rapiditate
a executiei ca in cazul celorlalte doud firme. De asemenea,
relatiile intre proprietarul italian si angajatii firmei Y au un
grad mai crescut de informalitate, distanta ierarhica nefiind atat
de mare.

O alta diferentd constd in faptul cd, in cazul firmei X,
investitorul italian nu locuieste in Romania, gestiunea cotidiana
a afacerii revenind, incd de la constituirea firmei, managerilor
romani. Un alt element specific firmei X este expatrierea, la
inceputul activititii in Romania, a unei maistre de origine
italiana, pentru a forma angajatii romani.

Analiza practicilor de management intercultural a
evidentiat, de asemenea, diferente. In cazul firmei Y, se poate
vorbi de o utilizare a diferentei culturale si de o abordare
sensibila la specificul local, in timp ce in cazul firmelor X si Z
este un amestec intre ignorarea si utilizarea diferentei culturale.
Intre aceste doua ultime firme exista totusi o mica diferenta, in
cazul firmei Z predominand elementele de ignorare a diferentei
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culturale. Explicatia acestei diferente este datd de compozitia
echipei manageriale, de distributia autoritatii si a
responsabilitatii in procesul decizional si in sistemul de control.
Spre exemplu, in cazul firmei X, directoarea generald, de
origine roméand, este cea care a adus o schimbare in favoarea
unei abordari mai sensibile la specificul local.

Diferente au aparut si legat de influenta specificului
cultural, social si economic asupra gradului de dependentd
economica a angajatilor fata de firma. Daca in cazul firmei X si
Y gradul de dependentd economica este destul de scazut, in
cazul firmei Z este mai ridicat. Principalul factor care
contribuie la aceasta este un salariu real mai mare, inregistrat in
contractul de munca, ceea ce permite angajatilor obtinerea de
credite bancare.

Analiza culturii organizationale, asa cum era de asteptat, a
permis identificarea, alaturi de asumptii fundamentale similare
culturilor celor trei firme, a unor asumptii fundamentale
specifice. Spre exemplu, printre asumptiile fundamentale
specifice culturii firmei X putem gasi: ,,angajatul, pentru a-si
face bine treaba si pentru a nu fura din timpul de lucru, trebuie
sa fie controlat in permanentd”, ,,omul este rau prin natura sa”;
»Nu conteazd pozitia ierarhicd, fiecare om meritd sia fie
respectat”; ,.intre diferitele pozitii ierarhice exista o inegalitate
profunda”. Sau ,,omul este rau prin natura sa si orice incercare
de schimbare este inutild”, care este una dintre asumptiile
fundamentale specifice culturii firmei Y.

De asemenea, analiza culturilor organizationale a evidentiat
grade diferite de putere a acestora, in sensul de valori
impartasite. Astfel, firma cu cultura organizationald cea mai
puternica este firma X, care, de fapt, este singura dintre firmele
studiate care a avut parte de un efort managerial constient, intr-
0 anumitd masura, din partea directoarei generale, de a crea o
firma unitard si cu un anumit grad de distinctie. Rezultatele
acestui efort sunt reflectate in imaginea pe care firma X o are
in comunitatea locald, fiind printre firmele cele mai cunoscute
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din localitate, chiar dacd sunt alte firme mai mari si care
functioneazi de mai mult timp. in absenta oricirui efort
managerial in acest sens, culturile firmelor Y si Z pot fi
apreciate mai degraba ca slabe, nefiind articulate in jurul unei
identitati comune. In plus, fluctuatia de personal, foarte mare in
cazul firmei Y, iar in cazul firmei Z, perioada scurtd de
functionare, precum si existenta a doud grupuri de munca
diferentiate prin istoricul de functionare si prin modul curent de
organizare a muncii au Ingreunat aparitia unor valori
impartasite in randul membrilor organizationali.

Analiza practicilor de management al resurselor umane a
permis identificarea de diferente privind mai multe procese,
printre care se numara si cel de selectie. Astfel, relatiile si
recomandarile personale au un rol important in toate cele trei
firme, dar in grade diferite. In timp ce, in cazul firmelor X si Y,
relatia si recomandarile personale sunt mai importante decat
calificarea profesionald, in cazul firmei Z, principalul criteriu
luat 1n considerare pentru selectia personalului este calificarea
profesionala. in cazul firmei X, muncitorii sunt instruiti ulterior.
Conform directoarei generale, doar 30% dintre acestia au
experienta sau calificare in domeniul confectiilor. in cazul
firmei Y, calificarea nu este importantd, muncitorii desfasoara
activitati multiple, ffind ,,muncitori universali”. Drept urmare,
calificarea profesionala nu este atat de importanta.

Privind motivarea si politica de compensare a personalului,
am identificat atat similaritati, cat si diferente. In toate cele trei
firme, principala forma de motivare pozitiva este de naturad
financiara, doar in cazul firmei X sistemul de motivare este mai
complex si mai adaptat specificului local. Astfel, muncitorii
din aceastd firma primesc bonuri de masd, piese de
imbracaminte produse in firma si un sistem de zile libere
acordate in functie de sarbdtorile religioase importante in
regiune.

Un alt element comun este existenta unui sistem de
motivare negativa in caz de rebuturi care, in cazul firmei X,
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constd in retusarea, individuald, dupa programul de lucru, in
afara firmei. In cazul firmei Y, retusurile se fac individual, 1n
firma, dar in afara programului de lucru si existd in plus
penalititi salariale. In cazul firmei Z, rebuturile se retuseaza
individual, la sfarsitul programului de lucru, dar toti muncitorii
sunt obligati sd rdimand In firmd pana cand se finalizeaza
retusurile.

in ceea ce priveste comunicarea, in firmele X si Z,
comunicarea de sus in jos se face in special in cadrul formalizat
al sedintelor, in timp ce in cazul firmei Y este mai mult
informala. Situatia poate fi explicata prin faptul ca investitorul
italian al firmei Y vorbeste limba romana si face vizite zilnic,
in timp ce investitorii italieni ai firmelor X si Z vorbesc cu
muncitorii doar prin intermediul unui traducétor si fac vizite
mai rare in firma. Invers proportional cu prezenta proprietarilor
in firma, controlul este mai strict in cazul ultimelor doua firme
decat 1n cazul firmei Y.

O ultimd diferentd este datd de modul in care cautarea
obtinerii si mentinerii avantajului de cost influenteaza procesul
de management si abordarea diferentei culturale. Astfel, in
cazul firmei Y, aceasta a dus la agravarea conditiilor de munca
pentru angajati. Insa abordarea diferentei culturale nu este una
de minimizarea sau de ignorare, managementul firmei fiind cel
mai adaptat la specificul local. Spre deosebire, in cazul firmei
X, investitorul italian amenintd cu delocalizarea activitatii de
productie 1n alta zona / tard cu mana de lucru mai ieftind atunci
cand muncitorii au cerut o crestere a salariilor sau au refuzat
timpul excesiv de munca.

5.3. Sinteza
Dincolo de diferentele si de similitudinile evidentiate de

analiza celor trei firme, se poate observa un cadru general dat
de specificul infrastructurii regiunii, care face ca atat
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angajatorii cat si angajatii sa fie, intr-o anumitd masura,
»~captivi”. Astfel, absenta garii, a mijloacelor de transport
regulate intre localitatile invecinate, migrarea fortei de munca,
nevoia firmelor locale de méanda de Ilucru necalificata,
concurenta crescutd pentru mana de lucru calificatd existentd,
mai ales in domeniul textilelor etc. limiteaza predispozitiile
tuturor partilor implicate. Deoarece nici angajatorul, nici
angajatii nu 1si permit sa se respinga reciproc.

Aceasta nu Inseamna ca firmele nu au concediat angajati
sau cd angajatii nu au parasit firma. insa, adesea, angajatii care
au parasit firma, dupa ce au migrat de la un loc de munci la
altul, s-au intors la firma de la care au plecat initial. Si au fost
reangajati, deoarece firmele aveau nevoie de personal. Sunt
mai putine sanse sd se intdlneascd o asemenea situatie Intr-un
alt cadru, de obicei, angajatii si angajatorii au reticente in a
relua o relatie de lucru care s-a dovedit disfunctionala. in
aceste conditii, putem spune ca acest cadru, care face parte din
modul de a trdi al ,nativilor”, flexibilizeazd optiunile si
predispozitiile tuturor partilor implicate si nu le permite sa
devina dogmatici (Butaru, 2015: 63).

De asemenea, gradul variabil de dependenta al angajatilor
fatd de firma poate impiedica investitorii strdini sd ignore
specificul local. Spre exemplu, in firmele X si Y, angajatii au o
dependenta economica relativ scdzutd fata de angajator. Printre
factorii care contribuie la aceasta situatie, am putut identifica:
existenta unui ,,portofoliu de economii”, a unor alte surse de
venit, intre care agricultura joaca un rol important, proprictatea
asupra unei locuinte personale, care duce la absenta presiunii
indatorarii sau a platii unei chirii, functionarea familiei extinse
etc. Ilustrativ in aceastd directie este situatia in care, in cazul
angajatilor firmei Z, faptul cd salariul real era trecut in
contractul de munca le-a permis obtinerea de credite bancare,
ceea ce i-a facut mai dependenti fata de firma.

in cazul celor trei firme studiate, procesele de management
al resursei umane si al culturii organizationale nu sunt
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formalizate, le lipseste caracterul de instrumente folosite
intentionat / constient In managementul intercultural. Procesul
de management, in general, este practicat empiric. Specificul
cultural, economic si social al regiunii, orientarea spre
avantajul de cost a investitorilor italieni, precum si specificul
domeniului de activitate al firmelor au o puternica influenta
asupra practicilor de management al resurselor umane si asupra
culturii organizationale. Nu se poate vorbi de o recunoastere,
precum nu se poate vorbi de o ignorare a diferentei culturale,
aceasta este mai degrabd integrata intuitiv in procesul de
management al firmelor. Originea roménd a managerilor care
conduc activitatea cotidiana a firmelor (directori, maistri, sefi
de echipd) este un factor important in acest sens.

Analiza rolului jucat de managerii romani in firmele
studiate oferd informatii privind modul in care elementele
culturale influenteaza procesul de management si relatiile de
muncd. Am putut observa o presiune mare asupra lor, rezultata
din rolul de interfatd, de intermediari intre cerintele
investitorilor si cele ale angajatilor. Analiza presiunii resimtite
permite, la randul ei, evidentierea modului in care sistemul de
relatii personale, caracteristicd principala a acestei comunitati
traditionale in care firmele opereaza si element de continuitate
a eticii socialiste a muncii, functioneazd si influenteaza
procesul de management.

Acest sistem de relatii personale este, pe de o parte, un
sistem foarte pragmatic care, dincolo de orice norma morala
sau valoare impartasita, este folosit de partile implicate pentru
a atinge obiective foarte precise. Pe de altd parte, insusi
pragmatismul acestui sistem creeazd impresia existentei unor
norme morale si a unor valori impartasite care sustin relatiile.
Deoarece tocmai acest pragmatism, nu normele si valorile
impartasite, permite, 1n majoritatea cazurilor, evitarea
deteriorarii relatiilor, ca urmare a dorintei fiecarei parti de a-si
atinge obiectivele.
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Astfel, managerii romani, prinsi intre doud focuri - cerintele
investitorilor italieni si cele ale angajatilor romani - risca sa isi
deterioreze sistemul de relatii In interiorul comunitatii. Pentru
a-si proteja pozitia in cadrul acestui sistem de relatii, initiaza
actiuni care sunt, uneori, in contradictie cu cerintele
investitorilor. Spre exemplu, in cazul firmei Z, maistrele nu au
pus in aplicare cerinta investitorilor de a impune angajatilor
tacerea in timpul programului de munca. Un alt exemplu este
sistemul de ,,credit” practicat, care presupune imprumutul unei
sume de bani din fondurile firmei, in cazul in care angajatii au
nevoie de acestia pentru scopuri personale. De asemenea, in
cazul firmei X, directoarea generald practicd un sistem de
motivare adaptat specificului local, care 1i permite intretinerea
unor relatii bune cu angajatii, acest sistem intrand uneori 1n
contradictie cu avantajul de cost cdutat de investitorul italian.
Angajatii, la randul lor, chiar daca parasesc firmele, Incearca
pastrarea unor relatii bune, astfel incat, in caz de nevoie, sa
poata reveni.

Acest sistem de relatii personale are un impact puternic si
asupra practicilor de management al resurselor umane si asupra
culturii organizationale. Caracterul pragmatic al acestui sistem
reprezintd, de fapt, baza calculului rational si a principiului
nevoii reciproce care fundamenteaza relatiille de munca,
influentdnd  contractul  psihologic, valorile, normele
comportamentale si, uneori, asumptiile fundamentale ale
culturilor firmelor studiate.

Alte elemente culturale, cum sunt importanta ,,seriozitatii”
si a ,,omeniei”, influenteaza, de asemenea, relatiile de munca,
incé de la decizia alegerii unui loc de munca. Aceste elemente,
alaturi de educatie si expertiza profesionald constituie si surse
de autoritate informald in organizatie. Alte elemente care
influenteazd 1n egald masurd interactiunile in cadrul firmelor
sunt cele specifice eticii muncii indivizilor din regiunea
studiatd, cum sunt atasamentul scazut fatd de firma, criteriile de
alegere a unui loc de munca (proximitatea fatd de domiciliu,
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munca legald etc.), mobilitatea si tendinta de a migra de la o
firma la alta.

Concluzionand, printre factorii cu influentd majora asupra
interactiunii culturale in randul firmelor studiate, am putut
identifica: experienta anterioarda de muncd a investitorilor
strdini pe piata din Romania, specificul activitatii firmei,
orientarea investitorilor spre avantajul de cost, infrastructura
localitatii, rolul jucat de managerii romani in conducerea firmei,
caracterul comunitar si traditional al localitatii, precum si etica
muncii.

Orientarea manageriala fatd de diferenta culturala este
caracterizatd printr-un amestec de ignorare si de recunoastere,
aceasta din urma Inteleasa ca utilizare, ca integrare intuitiva in
managementul firmei. Experienta anterioard de munca a
investitorilor italieni in Romaénia si cautarea obtinerii
avantajului de cost joacd un rol important in modul de
raportare la diferenta culturald. Astfel, in cazul firmei Y, cu
domeniu de activitate in prelucrarea lemnului, experienta
profesionald anterioard de lungd durati a investitorului in
Romania a determinat, intr-o mare masura, abordarea cea mai
sensibild la specificul local dintre toate cele trei IMM-uri
studiate. Cautarea obtinerii avantajului de cost, in masura in
care presupune o orientare pe termen scurt a managementului
firmei, permite ignorarea diferentelor culturale. Specificul
activitatii joacd si el un rol important, Astfel, in cazul firmelor
X si Z, care activeazd in domeniul textilelor, in sistem de
productie de tip lohn, cautarea avantajului de cost este maxima,
investitorii italieni deschizand firme in regiunile unde il pot
obtine. Daca posibilitatea de a-l obtine este amenintata, sunt
dispusi s@ delocalizeze unitatea de productie intr-o zona unde
acest lucru este posibil. De aceea, in aceste firme am si putut
identifica elemente mai accentuate de ignorare a diferentelor
culturale decat in cazul firmei Y, care nu produce in sistem
lohn, iar investitorul italian, chiar dacd urmareste avantajul de
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cost, are o orientare pe termen lung privind functionarea
afacerii In Romania.

In plus fata de elementele mai sus mentionate,
etnocentrismul investitorilor duce la tendinta de ignorare a
diferentelor culturale. Situatia este evidentd mai ales in cazul
firmelor X si Z, unde am putut identifica elemente de
etnocentrism, cum ar fi refuzul investitorilor italieni sd invete
limba roméana, chiar dacd unii dintre ei locuiesc de mai multi
ani In Romania. Cu toate acestea, diferentele culturale nu pot fi
trecute cu vederea si functioneaza ca factori de limitare a
tendintei etnocentrice. De aceea, chiar dacd nu sunt gestionate
intr-un mod constient, intentionat, sunt integrate intuitiv In
procesul de management.



Concluzii generale

Domeniu de studiu relativ nou, managementul intercultural,
inainte de a fi reusit sa isi consolideze bazele, este deja pus sub
semnul intrebarii. Controversele vizeaza stadiul actual al
cercetdrilor in domeniu, principalele probleme ridicate vizand
domeniul de studiu, teoria, conceptia asupra culturii si
metodologia de cercetare. Concluziile principale merg in
directia unui domeniu de studiu neclar delimitat, a unui cadru
teoretic slab dezvoltat (este considerat un domeniu a-teoretic),
a unei conceptii predominant ,pozitivistd”, esentialistd si
deterministd asupra culturii, care antreneaza o metodologie de
cercetare predominant cantitativd, bazata, cel mai adesea, pe
modele ale dimensiunilor culturii nationale.

O altd problematicd semnificativd in dezbaterea asupra
stadiului actual al cercetarilor in domeniul managementului
intercultural este orientarea acestuia spre studiul ,,culturilor
nationale” si al diferentelor intre acestea, care sunt considerate
ca diferente intre sisteme de valori. Unul dintre principalele
dezavantaje ale acestei abordari este omiterea altor culturi /
niveluri / elemente culturale care influenteaza individul si,
implicit, procesul de management, cum ar fi: cultura regionala,
etnica, de gen, de generatie, cultura organizationald, cultura
profesionald etc. De asemenea, influenta variabilei ,,culturd
nationald” este adesea supraestimatd, in timp ce influenta altor
factori (economici, sociali, politici, organizationali, contextuali,
individuali etc.) care fac parte din strategiile de viatd ale
indivizilor este ignorata.

Tendintele recente si noile directii de cercetare in domeniul
managementului intercultural propun dezvoltarea unui cadru
teoretic care sd ghideze eficient practica. Aceastda schimbare de
conceptie ar duce la o schimbare si In metodologia de cercetare,
in directia celei calitative. De asemenea, luarea in calcul si a
altor factori, considerati non-culturali, care influenteaza
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procesul de management, comportamentul organizational,
valorile si comportamentele In muncd, ar permite o mai buna
intelegere a variatiilor in interiorul acestor zone organizationale.
In cazul statelor postsocialiste, considerarea acestor factori este
cu atdt mai importantd cu cat sfarsitul regimului comunist a
marcat o schimbare atat de sistem politic, cit si economic si
cultural.

Neclaritatea in delimitarea domeniului de studiu si slaba
dezvoltare teoretica nu au permis crearea unor instrumente
specifice managementului intercultural, care sa poata fi folosite
in interiorul organizatiilor.

Traditional, managementul diversitatii culturale a revenit
managementului resurselor umane. In prezent, situatia nu s-a
schimbat foarte mult. Managementul resurselor umane se
ocupd, de asemenea, frecvent, de gestionarea culturii
organizationale.

Atat practicile de management al resurselor umane cat si
cultura organizationald pot fi instrumentalizate in vederea
gestionarii diversitatii culturale. Aceasta instrumentalizare se
produce in principal in firmele multinationale, care au know-
how-ul si infrastructura necesare, mai putin in IMM-uri. insa,
instrumentalizarea culturii organizationale, In sensul schimbarii
intentionate de management a valorilor, normelor, modelelor
comportamentale, asumptiilor fundamentale, nu poate anula
caracterul sdu de rezultat al interactiunii intre diferitii actori
organizationali. Organizatia este cadrul In care se produce
interactiunea diferitelor culturi / niveluri culturale. Dar cultura
organizationald nu este doar produsul interactiunii intre diferiti
factori culturali, ci si intre factori economici, sociali, legislativi,
sectoriali, tehnologici, contextuali, individuali etc. Drept
urmare, analiza practicilor de resurse umane si a culturii
organizationale permite intelegerea modului in care se produc
diversele interactiuni culturale la nivel de organizatie, luand in
calcul si celelalte variabile. Una dintre principalele probleme
ale analizei acestor practici in randul multinationalelor este
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distorsionarea informatiilor obtinute ca urmare a discursului
formal de recunoastere / valorizare a diferentelor culturale, care,
de fapt, ingreuneaza cunoasterea cat mai acurata a modului in
care se produc interactiunile culturale.

De aceea, studiul interactiunii culturale in cadrul IMM-
urilor se dovedeste a fi o pistd de cercetare extrem de utila n
obtinerea de informatii bogate, valide, putin biasate de
discursul formal de valorizare a diferentelor culturale. Studiul
interactiunii culturale In IMM-urile cu capital strdin din
Roménia, cu accent pe cele cu capital italian, a permis o mai
bund intelegere a modului in care diferentele culturale
functioneaza si sunt integrate in procesul de management,
precum si intelegerea unui element cultural important care
influenteaza procesul de management al firmelor din Romaénia:
etica postsocialistd a muncii.

Chiar daca etica muncii apare adesea in discursul privind
diferenta culturald, mai ales in contextul comparatiei intre
Romania si Occident, cu rare exceptii, nu a fost luatd in calcul
in studiul interactiunilor culturale in firmele romanesti. Analiza
literaturii roméanesti in domeniul managementului intercultural
a evidentiat una dintre principalele cauze ale acestei situatii:
autorii, in loc de a produce cunoastere, reproduc discursul,
intdlnit in randul societatii mai largi, al opozitiei Iintre
~mentalitatile comuniste” si ,,mentalitatile capitaliste”. La
aceasta se adauga tendinta de a replica cercetiri bazate pe
modele clasice centrate pe dimensiuni ale culturii nationale si
nu de a studia realitatile cotidiene ale firmelor care se Intilnesc
cu necesitatea gestionarii de practici, comportamente si sisteme
de valori diferite.

Se poate vorbi de un esec al literaturii romanesti in
exercitarea rolului de promotor si formator de cunoastere
pentru gestionarea economica a diferentelor culturale, pentru
simplul motiv c&, in perioada studiata, diferenta culturala cea
mai importantd pentru orice interactiune culturala in cadrul
definit al unei firme active in Roménia nu a fost identificata
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corect, Sau, daca a fost identificatd corect, a fost negatd sau
minimizatd, alte diferente fiind evidentiate. Aceasta diferenta,
ignoratd, minimizatd sau negatd este etica postoscialistda
muncii. Dificil de definit si inteles, din cauza caracterului sdu
schimbator si uneori contradictoriu, etica postsocialistd a
muncii influenteaza activitatea oricarei firme din Romania, fie
ea cu capital strdin sau romanesc, firmad multinationald sau
IMM. Cercetarile derulate cu scopul de a identifica un
»specific al culturii nationale”, astfel incat acesta sa poatd fi
instrumentalizat de firmele interesate de o mai buna intelegere
a resursei umane angajate, s-au axat pe evaluarea si incadrarea
,culturii nationale romanesti” in modele predefinite ale culturii
nationale, bazate pe dimensiuni / orientdri, putin utilizabile in
intelegerea diferentelor culturale care influenteaza real relatiile
de muncd. Deoarece dimensiunile acestor modele pot fi
nuantate, completate sau eliminate, in combinatii multiple,
pentru a putea reflecta realitatea studiata, Incat pot ajunge intr-
un final, intr-o formad complet diferita de forma propusa initial.
Un bun exemplu in acest sens sunt studiile realizate cu scopul
de a identifica dimensiunile ,culturii nationale romanesti”
conform modelului propus de Hofstede (1980), care evalueaza
incadrarea intr-un pol sau altul al dimensiunii, dar nu explica
neaparat contextul care ar putea duce la rezultatele respective.
Astfel, pentru a exemplifica, orientarea pe termen scurt,
identificatd ca una dintre dimensiuni, trebuie inteleasd mai
degraba in contextul de atunci, al unei societdti in tranzitie,
confruntatd cu disparitia unui numar mare de repere, cu
numeroase schimbari, cu un grad crescut de imprevizibilitate,
cu coexistenta unor valori contradictorii si cu valori in curs de
formare. Orientarea pe termen scurt ar trebui deci sa fie
inteleasa mai degraba ca o trasdtura contextuala, decat ca o
caracteristicd definitiva a ,,culturii nationale romanesti”.

Esecul intelegerii diferentelor culturale este insotit, uneori,
de esecul intelegerii scopului final al managementului, care
este acela de a asigura succesul unei organizatii, prin
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gestionarea eficientd a resurselor disponibile si a conditiilor
existente. Deoarece, in loc sd urmareasca intelegerea /
cunoasterea conditiilor existente, in vederea adaptarii
managementului la acestea si a unor recomandari pentru un
management eficient, discursul cercetdtorilor romani urmarea
mai degrabda modificarea conditiilor existente pentru a le
adapta anumitor modele manageriale considerate de succes.

Cercetarea secundarda a practicilor de management
intercultural in firmele multinationale din Romania, prin
analiza articolelor din presa de specialitate, a evidentiat etica
muncii ca factor important in interactiunea culturald. Am
aprofundat studiul acesteia la nivelul IMM-urilor, unde
practicile de management sunt mai putin formalizate si
standardizate decat in firmele multinationale si permit o
cunoastere mai putin biasatd a modului de functionare.

Studiul interactiunii culturale a permis Iintelegerea
importantei pregatirii in domeniu a responsabililor cu
managementul resurselor umane si cu gestionarea culturii
organizationale. Deoarece managementul diversitatii culturale
este un fenomen complicat, care nu poate fi redus Ia
cunoasterea unor elemente disparate, a ciror influentd este
revelata uneori in episoade evidente, cum ar fi conflictele cu
baza culturald. In acest context, formarea cea mai potriviti
pentru cei care se ocupa de managementul resurselor umane ar
fi in domeniul studiilor culturale. O asemenea formare nu este
utild doar in cazurile in care se poate vorbi de o influentd a
diferentelor culturale nationale, ci pentru managementul
oricarei organizatii, care, 1n realitate, este influentat de
numeroase alte diferente culturale (de ex.: religioase, de varsta,
de gen, regionale etc.)

Printre altele, cercetarea primara a evidentiat importanta pe
care studiile de caz pot si ar trebui sd o aiba in formarea
responsabililor cu managementul organizational al diferentelor
culturale. Deoarece managementul intercultural este un
domeniu care studiaza particularul, nu generalul. La o privire
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mai atentd asupra domeniului general al managementului sau
marketingului, spre exemplu, se poate observa ca o mare parte
a teoriei este facuta cu ajutorul cazurilor de succes sau esec al
activitatii firmelor. Folosirea acestora permite o mai buna
constientizare a situatiilor cu care se confrunta diferite firme.
In cazul managementului intercultural, este vorba despre
constientizarea diversitatii culturale si a modului in care
aceasta influenteaza procesul de management. De aceea, o
recomandare este realizarea de cercetari care sa arate conditiile
existente, astfel incat sa fie intelese si gestionate mai bine in
scopuri de eficienta atdt pentru individ, cdt si pentru
organizatie. O altd recomandare, care vine ca o reactie la
universalismul cercetarilor la scard mare, finalizate adesea prin
crearea de modele ale culturii nationale, este aceea a realizarii
unui numar mai mare de studii la scara micid, deoarece
realitatea poate contrazice rezultatele studiilor la scard mare. in
cazul Romaniei, cel putin, realizarea unor asemenea studii a
fost si ramane utild, atat pentru firmele multinationale, cat si
pentru IMM-urile cu capital strain. Firmele multinationale ar
obtine astfel informatii valide pentru managementul unei
resurse umane ale cérei raportare la si comportament in munca
sunt influentate de particularitétile eticii muncii dintr-o anumita
perioada, iar IMM-urile ar avea acces la exemple mai apropiate
de realitatea cu care se confruntd. De asemenea, IMM-urile ar
deveni mai constiente de impactul diversitatii culturale asupra
activitatii lor si de modalitatile posibile de gestionare a acesteia.
Deoarece, fie cd este recunoscutd, fie cd nu, influenta
diversitatii culturale asupra activitatii unei firme exista, iar
managementul lor se produce, mai mult sau mai putin intuitiv,
asa cum aratd si rezultatele cercetarii primare, descrise in
aceasta carte. Chiar si in conditiile unei tendinte etnocentrice a
managementului firmelor studiate si a orientarii acestuia spre
obtinerea avantajului de cost, diferentele culturale sunt
integrate in activitatile si procesele firmelor respective.
Problematic este faptul ca, cel mai adesea, aceasta integrare nu
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este facutd constient, formalizat si fluid, ci intr-un mod mai
putin constient, mai informal, acompaniat adesea de blocaje si
frictiuni.

Managementul intercultural, ca domeniu independent de
studiu, ar putea oferi cunostintele si instrumentele necesare
pentru un management eficient al diversitatii culturale. Mai
mult, ar putea oferi cunostinte si instrumente altor domenii
interesate de managementul diversitatii culturale in scopuri
economice, cum ar fi managementul resurselor umane, cultura
organizationald sau chiar marketingul.

In ceea ce priveste intrebarea principala pe care am urmdrit-
o in studiul teoriei in domeniu: ,,Cum se adapteaza
managementul intercultural, de logicd anglo-saxona, la situatia
Romaniei postsocialiste?”, raspunsul, pe scurt, a fost acela ca
nu se poate importa, la fel cum nu se poate respinge totul. In
aceste conditii, propunerea pe care am facut-o a fost aceea a
unei logici a hibridizarii: importul din managementul
intercultural ,,general” a elementelor care pot fi asimilate de
contextul social si productiv roménesc si luarea in calcul a
elementului specific pentru managementul intercultural in
Romaénia, in perioada studiatd, reprezentat de etica
postsocialistda a muncii. Acest model hibrid de management
intercultural ar putea fi benefic atat pentru firmele strdine care
functioneaza in Romania, cat si pentru firmele romanesti.
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