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1.

Istoria culturii
organizationale
In Romania

1.1,

O intalnire relevant3

Eram la intélnirea de la Chicago a birourilor afiliate la Human Syner-
gistics, Tn primavara lui 2006, cand colegii din Australia si din Noua
Zeelanda au prezentat prima editie a volumului /n Great Company, o
culegere de studii de caz privind transformarea culturald a unor com-
panii din tarile lor. Jocul de cuvinte din titlu ne-a mers la suflet si a fost
o ancora Tn anii care au urmat pentru ceea ce inseamni succes atunci
cand lucrezi alaturi de o organizatie la transformarea culturii ei.

Toti partenerii, din toate tarile lumii, eram uimiti siincantati de faptul c3
o carte Tn care erau prezentate cinci studii de caz de transformare cul-
turald, pe de o parte, ne didea asigurarea c3, da!, exist3 transformare
culturald si, pe de altd parte, ne ardta cum se poate face un asemenea
demers. Literatura de specialitate nu era nici ea prea bogata la acea
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dat3, se vorbea foarte mult, in termeni>descriptivi, despre cultura or-
ganizationald si:mai putin despre cumytrebuie actionat atunci cand te
preocupa transformarea unei organizatii. Se vorbea, asadar, in termeni
descriptivi si mistici despre cultura organizationala (artefacte, ceva ce
transcende, ceva intangibil), nu sistemic si tehnic, asa cum abordam
astizi acest subiect. Cultura organizationald este un lucru care, daca
este corect abordat si daca este inteles, se poate gestiona.

Era in vogs pe atunci afirmatia c3 majoritatea initiativelor de transfor-
mare culturald esueazd si ci doar 5% au succes. Era pur si simplu des-
curajant si incepi si te interesezi de subiectul transformdrii organizatiei
din cauzi c3 statistica te frna si te bloca la nivel mental. Nici nu mai
conta ce insemna, de fapt, 5% si care erau ingredientele de care era
nevoie pentru a fiinclus in acest procent. Dupa doudzeci de ani de prac-
tica in domeniul culturii organizationale in Romania am ales, pentru a
le prezenta in studii de caz, patru tipuri de organizatii care au trecut cu
succes prin procesul de transformare culturald, acestea fiind selectate
din aproape 300 de companii care au initiat proiecte de diagnoza a cul-
turii lor de organizatie si au avut initiative de schimbare. Beneficiind de
peste cincizeci de ani de experientd globald si de douazeci de ani de ex-
perientd locald, v punem la dispozitie ingredientele succesului Tniniti-
ativele de transformare cultural3 la care veti participa. Desi majoritatea
organizatiilor intreprind actiuni similare, doar unele dintre ele reusesc
s4 isi transforme cu totul cultura organizationald. Astfel, rimane intre-
barea: ce anume creeazd transformare culturald intr-o organizatie?

Mai sunt multe intrebdri care nu le dau pace celor preocupati de su-
biectul transformérii in organizatia lor. Cand este cel mai potrivit mo-
ment pentru o transformare culturald? Care este persoana cea mai po-
trivitd pentru a conduce un demers de transformare? De cat timp este
nevoie pentru a vedea primele semne ale unei transformdri culturale?
Care sunt cele mai potrivite actiuni care sustin transformarea unei or-
ganizatii? Avem raspunsurile in paginile acestei carti.
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Romania anului 2006 era
pur si simplu la inceputul
vietii organizationale.

Revenind la volumul cu studii de caz al australienilor, imi dau seami c3,
in 2006, cu mintea de atunci, nu am mers pe calea bat4toritd de ei, ci
am avut ambitia sd construiesc propriul drum. Cu mintea de acum, imi
vine sd zdmbesc si astept sd le ardt colegilor din Australia aceasts carte,
sdfiintreb despre ultimii lor doudzeci de ani ca s& i scurtez pe urméatorii

nostri doudzeci de ani.

Romania anului 2006 era pur si simplu la inceputul vietii organizatio-
nale, desi marile corporatii erau prezente aici de mai bine de zece ani.
Mediul antreprenorial era destul de heirupist, animat de firme mici, de
familie, care actionau cu metode bazate pe incercare si erocare.

Human Synergistics Romania exista de doar doi ani, de pe la sfarsitul
anului 2003 siinceputul lui 2004, cand a aparut si la noi in tari preocu-

parea pentru cultura organizationala.

Tmi rasunj si astdzi in minte vorbele lui Shaun McCarthy, CEO Human
Synergistics Tn Australia si Noua Zeelandd, care, vazandu-mi si bucuria,
si panica de care am fost cuprinsa la prezentarea studiilor lor de caz,
mi-a spus: ,Relaxeazd-te, ai rabdare, in 15-20 de ani veti avea si voi
acelasi lucru in Romania, vei avea mult material de lucru in anii care
vin” Nu stiu cum se vede prin ochii cititorilor aceasta afirmatie, inss la
doudzeci si sapte de ani, cit aveam eu atunci, 15-20 de ani din viitor
reprezentau imposibilul. Cand ai doudzeci si ceva de ani, orice este de
asteptat mai mult de trei ani este echivalent cu niciodatd. Nu am stiut
atunci dacd era de bine sau de rdu ce auzeam. Mai muit, Tntelesesem
atunci din prezentarile colegiior australieni c&, Tn tara lor, brandul
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Human Synergistics devenise substantivicomun, adicd, in limbajul
curént, clientiicare foloseau diverse instrumente sau metodologii de
lucru pentru organizatii spuneau, referindu-se cu un termen generic,
c3 fac niste Human Synergistics”. Cam cum spunem noi c& facem copii
Xerox sau i purtdm adidasi Nike. Cam aceasta era puterea metodolo-
giei Human Synergistics dupé doudzeci de ani de prezentd in Australia,
inanul 2006.

De atunci am avut zi de zi cu mine vorbele lui Shaun. De fapt nuam avut
vorbele, ciincrederea luitotald in ceva ce eu nu vedeam atunci n mine
si nici in Romania, dar el a stiut ca exista.

Nu intdmplator, in anul acela australienii de la Human Synergistics sar-
bitoreau doulzeci de ani de existent3 si ne felicitau pentru inceputuri-
le noastre in Romania. Nu pot decat s& ma bucur cd acei doudzeci de
ani au trecut, repede si armonios, si, lafel ca ei, acum, 1a cei douazecide
ani ai nostri, avem sifn Romania un numar semnificativ de transformari
culturale dintre care am ales patru studii de caz pe care vi le expunem
cu incredere in paginile acestui volum. Este o certitudine faptul ca in
anii urmatori ni se vor aldtura si mai multe organizatii, pentru cd dejanu
mai stim cu mare exactitate numarul organizatiilor care au initiative de
schimbare sau care sunt in plin proces de transformare si ne folosesc
metodologia.

L-am avut aproape de noi, clipa de clipa, pe Robert A. Cooke, CEO Hu-
man Synergistics International, mintea sclipitoare care a pus in miscare
tot ce se numeste metodologie de diagnoza a culturii organizationale si
creatorul celui mai cunoscut si mai folosit instrument din lume pentru
mésurarea culturii organizationale, Organizational Culture Inventory®
(OCI®). M-am simtit, in toti acesti ani, privilegiata si incurajatd sa ma
bucur de sprijinul siu ori de cdte ori am avut nevoie. Mereu am avut
convingerea si linistea c& orice instrument creat de Rob si de echipa lui
este impecabil cercetat, documentat si creat.
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11.2.

Rolul' multinationalelor
in educarea Romaniej

Revin la primii doudzeci de ani de cultur organizationala Tn Roménia.
As vrea sa ardt clar ce am gisit si care era baza pe care urma s§ con-
soliddm viitorul ideii de transformare culturali.

Am gdsit o lume organizationali care, atunci, la Tnceputul anilor 2000,
era dominatd de filialele unor corporatii multinationale. Ici si colo,
unele firme de familie fncercau s supravietuiascs. Nu incepusem s le
numim antreprenoriale, le numeam firme de familie sau private, con-
ceptul de antreprenor era usor avangardist. in primul deceniu de la Re-
volutia din 1989, printre marile multinationale care isi ficusers intrarea
pe piata romaneascad se aflau giganti internationali precum Microsoft,
Oracle, IBM sau P&G, precum si operatorii de telefonie mobil3 Connex
sau Dialog, care au devenit intre timp Vodafone si Orange. La inceputul
anilor 2000, Romania ncepea sa fie semnificativ, ca tard, pentru me-
diul organizational, ca un prim pas citre perioada de dupa anul 2010,
cand s-a produs o oarecare aliniere sau, mai corect spus, s-a inregistrat
o prea micd diferentiere intre companiile multinationale si cele private.

Conducerea companiilor multinationale din Romania era predominant
formata din profesionisti din alte t3ri, iar managerii romani erau foarte
tineri.

Decizia de a numi profesionisti internationali in roluri de conducere a
fost motivatd de dorinta de a asigura compatibilitatea operatiunilor lo-
cale cu standardele si cu practicile globale ale companiilor multinatio-
nale. Acesti lideri aduceau cu ei un bagaj impresionant de cunostinte,
experienta pe piete diverse si o viziune strategic testats in diferite
contexte culturale si economice. Astfel, prezenta lor a fost esentiala in
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Prin programele lor de
formaresi dezvoltare,
multinationalele au devenit
adevirate centre de excelenta
pentru profesionistii romani.

stabilirea unor fundamente solide pentru operatiunile locale, prin in-
troducerea unor noi modele de afaceri, a unor tehnologii avansate si a
unor metode de management care si-au dovedit eficienta in alte tari
mai mult sau mai putin similare cu Romania.

Tn contrast, managerii romani, desi aveau o intelegere profundd a con-
textului local, erau adesea la inceputul carierei lor. Aceastd tinerete nu
era un dezavantaj, ci mai degrabd un semn al vremurilor - o reflectare
a tranzitiei rapide pe care a inregistrat-o Romania intr-o perioada care
a creat ocazii neasteptate pentru tinerii profesionisti. Tineretea si ener-
gia acestor manageri romani au adus o dinamicd noud in companiile
multinationale, stimuland inovatia si adoptarea rapida a schimbarilor.

Pe de altd parte, managerii romani, caracterizati prin tineretea si en-
tuziasmul lor, erau deseori la inceputul drumului in lumea afacerilor.
Aceasts generatie in plind crestere de lideri localiaducea un suflu nou’in
cadrul companiilor, avind capacitatea de a invdta rapid si de a se adap-
ta la cerintele si la ritmul accelerat impus de ceea ce se profila a fi un
inceput de globalizare. Tineretea lor, departe de a fi un impediment,
era vizutd ca o oportunitate pentru a insufla energie si inovatie in
strategiile companiilor. Tinerii manageri romani si, in general, angajatii
din cadrul companiilor multinationale au privit adesea munca supli-
mentard - fie c3 era vorba de ore prelungite, weekenduri lucrate sau
acceptarea de sarcini ce depdseau descrierea oficiala a postului - nu
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doaricape ocerintd; ¢i ca pé o ocazié de alse distinge si de a-si accelera
propria dezvoltare profesionald. Aceasté perspectiva asupra muncii sia
eforturilor suplimentare ca investitie in propria carier3 a fost un factor
decisiv in rapiditatea cu care tinerii profesionisti romani au progresat
pe scara ierarhica in cadrul acestor organizatii.

Prin programele lor de formare si de dezvoltare, multinationalele au de-
venitadevarate centre de excelentd pentru profesionistii romani. Anga-
jatii au avut ocazia s3 participe la traininguri specializate, workshopuri
si programe de mentorat, beneficiind direct de pe urma transferului de
cunostinte si competente de la profesionistii internationali. Aceasts
forma de educatie practicd a fost complementars si in unele cazuri
chiar superioara educatiei formale, pregstind o generatie de manageri
si de lideri de afaceri romani cu o intelegere profundi a principiilor de
succes tntr-un mediu de afaceri globalizat.

Nu este, asadar, o exagerare sd consideram c3, prin exemplul lor, multi-
nationalele au compensat unele dintre lacunele sistemului de educatie
si de administratie publicd din Romania, contribuind astfel la educarea
sila dezvoltarea societatii romanesti. Pe parcursul acestei evolutii, tine-
rii lideri din Roménia nu s-au limitat doar |a a se familiariza cu dinamica
pietelor internationale; ei au devenit, de asemenea, pilonii centrali in
evolutia Romaniei spre a indeplini standardele si cerintele economiei
globale.
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11.3.

Primele proiecte de
cultura organizationala
din Romania

La inceputul anilor 2000, oriunde vorbeam despre cultura organizatio-
nald, auzeam fie c3 ,,noi o avem de la sediul central”, fie ca ,noi suntem
firm3 de familie si avem culturd de familie”. Cele mai avansate dintre
companii confundau lucrul la misiunea, viziunea si valorile companiei
cu lucrul la cultura organizationald. Se amesteca deseori si leader-
shipul cu cultura organizationald, iar temele erau puse impreuna. Pen-
tru c3 era oarecum la indeman3 si dezirabil sd trimiti echipa de top
management la training de leadership, parea de la sine inteles ca este
rezolvata si problema culturii organizationale.

Cu toate acestea, a existat un prim proiect in 2003, primul proiect de
transformare culturald din Romania. Sicomed a fost cel mai mare pro-
ducitor de medicamente si, la acea datd, unul dintre angajatorii impor-
tanti dintard, cunoscut mai ales pentru brandul Algocalmin, un medica-
ment generic foarte popular, folosit pentru tratarea durerilor. Fosta
Uzini de Medicamente Bucuresti, infiintatd in 1962, si-a schimbat nu-
mele dup revolutie in Sicomed, iar din anul 1999 a inceput procesul
de privatizare. Actiunile companiei erau listate la Bursa de Valori din
Bucuresti si in 2001, dupd mai multe tranzactii insotite de scandaluri
si de dispute, asa cum adeseori se intdmpla in acea vreme, actionarul
majoritar al companiei Sicomed devine o companie controlata de doua
fonduri de investitii siincepe o perioada de restructurare, reconstructie
si investitii majore. In cinci ani, de la 3 000 de angajati a ajuns la 1000
de angajati, cu triplarea cifrei de afaceri. Una dintre temele lansate
dup3 achizitie a fost schimbarea culturii organizationale. De la o orga-
nizatie cu o culturd comunistd, birocraticd, reactivd si In care domina
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Cele mai avansate dintre
companii confundau lucrul la
misiunea, viziunea si valorile
companiei cu lucrul la cultura
organizationala.

frica, in cativa ani, cu o echipd de management extrem de motivat3 Si
de dinamicd, Sicomed a devenit o organizatie atrigatoare pentru com-
pania ceha Zentiva, unul dintre cei mai jucatori regionali din domeniul
farmaceutic.

Astfel, Sicomed, o companie cumpératd de fondurile de investitii cu
mai putin de 20 de milioane de dolari in 2001, a fost vandutd in 2006
cu aproximativ 200 de milioane de dolari. Presedintele unuia dintre
fondurile de investitii care au fost implicate in tranzactie a declarat pu-
blic, fiind consemnat in presa vremii, c4 valoarea companiei si succesul
tranzactiei a avut trei componente: o treime s-a datorat imbunitatirilor
aduse liniilor tehnologice, o treime s-a datorat cotei de piat3 pe care
o aveau medicamentele foarte cunoscute, precum Algocalminul, iar
o treime s-a datorat echipei tinere de management si culturii organi-
zationale imprimate de aceastd echipd. Interventiile pe care acea
echipd de management le-a facut in cultura organizationald s-au ba-
zat, aproape toate, pe metodologia si pe instrumentele elaborate de
Human Synergistics. A fost facutad o prim3 diagnoza a culturii unei or-
ganizatii din Romania cu metodologie standardizats, occidentals, iar
interventiile ulterioare au avut ca punct de pornire rezultatele acestei
diagnoze, Sicomed fiind clientul pentru care Human Synergistics a lo-
calizat o bund parte din portofoliul de instrumente si de metodologie.
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Unii dintre managerii de atunci din echipa, Sicomed lucreazd acum
in_domeniul censultantei si spun ¢3 ei-au fost primii ,cobai” pentru
metodologia de transformare elaboratd de Human Synergistics. Ei
insisi folosesc acum metodologia si instrumentele cand lucreazd cu
clientii lor, pentru cd au simtit impactul si potentialul acestora atunci
cand erau eiin rolul de client.

Astazi Sicomed este integrat Tn grupul Zentiva, numele companiei fiind
Zentiva Romania, iar compania a trecut cu succes prin diverse reor-
ganiziri si transform3ri organizationale, fie culturale, fie structurale.
Astfel, In 2009, Zentiva a fost achizitionata pentru 2 miliarde de euro
de grupul francez Sanofi, care a transformat grupul originar din Ce-
hia in platforma sa principald de medicamente generice, adica acele
produse care folosesc aceleasi substante active pe care le folosesc si
medicamentele originale ale cdror brevete au expirat. Cativa ani mai
tarziu, in 2018, Sanofi a decis sa renunte la divizia de produse generice
pentru a se concentra pe domenii cu crestere mai rapida si mai profita-
bile, precum produsele originale si a vandut Zentiva pentru 1,9 miliarde
de euro citre fondul de investitii Advent International. in prezent,
fosta companie Sicomed opereaza sub brandul Zentiva, care are patru
unitdti proprii de productie, in Cehia, India si Romania. Interesant
este ¢4, in Romania, grupul Zentiva, controlat acum de fondul de in-
vestitii Advent, detine pe langd fabrica Sicomed si fosta fabrica
Labormed, pe care Advent o vindea cu o pierdere de multe zeci de mili-
oane de euro in urma cu mai bine de un deceniu.

Demersul de monitorizare a culturii organizationale a rémas un reflex
pentru compania din Romania, ultima diagnoza si planurile de inter-
ventie fiind realizate la sfarsitul anului 2021,

Alt proiect de schimbare de referintd de pe piata romaneascd a fost, de
fapt, parte a unui proiect global, realizat in 2012 de compania franceza
AXA Insurance, unul dintre liderii globali din domeniul asigurarilor. In
Romania, AXA cumpérase o companie mica de asigurari de pe piatd
si, cu un leadership nou, condus de romanca Vicleta Ciurel, unul din-
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