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Abstract

This paper develops several peculiarities of the management within the Latin
America countries types of organizations, strategies, negotiations techniques and
trade union issue..

Particularitati ale managementului
din America Latina

u o mai mare intensitate decat in alte tari sau in alte regiuni

geografice, contextul cultural-istoric si contextul socio-economic

din America Latind genereazd anumite aspecte profund
particulare pentru managementul practicat in aceasta regiune. Managementul este
marcat chiar si de contradictii, luand in considerare faptul ca influentele de natura
culturald si manageriald provin atat din Europa, pentru cea mai mare parte dintre
tari, dar si din Asia, pentru economiile situate pe tarmul Oceanului Pacific, cum
este Chile.
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» Management

Tipuri de organizatii care functioneaza
in America Latina

In America Latina functioneaza pe scari largi organizatii private, fie de
dimensiune mica sau mijlocie — acestea fiind cele mai numeroase §i aparand ca
urmare a initiativei intreprenoriale a intreprinzatorilor locali, fie de dimensiune
mare — acestea fiind filiale sau reprezentante ale unor companii internationale.

Motivele pentru care se infiinteazd, In aceasta regiune, organizatii private
mici sau mijlocii sunt, uneori, diferite de cele clasice. Prezentam, in continuare,
cateva dintre acestea:

>existen§a unui patrimoniu, chiar dacd de mica valoare, care permite
intreprinzatorului sa isi asume riscurile inerente afacerii;

» combinarea economici a factorilor de productie specifici si distinctia
clard intre entitatile care aduc, in organizatie, acesti factori de productie; astfel,
salariatii reprezinta forta de munca, capitalul initial este asigurat de Intreprinzator si
de catre bancheri, iar organizatia devine un centru de putere, dominat de
intreprinzator, in care se adopta deciziile;

> stabilirea obiectivul firmei - acela de a vinde pe piata produsele realizate
sau de a presta serviciile propuse, in functie de puterea de cumpdrare a populatiei
vizate;

» maximizarea profitului obtinut din activitatea firmei reprezintd mobilul
infiintarii organizatiilor mici sau mijlocii.

Adesea, motivele enumerate anterior, chiar daca par suficient de
mobilizatoare, sunt contracarate de problemele cu care se confruntd aceste
organizatii. Enumeram cateva dintre acestea:

S lipsa ori insuficienta finantdrii externe, generatd de politica pe care o au
organismele financiare internationale fata de tarile din regiune (cresterea deficitului
balantei de plati externe; dependenta de fluxurile volatile de fonduri, cum sunt
liniile de credit bancare);

< instabilitatea manifestatd la nivel macroeconomic, urmare a interventiei
brutale si agresive a statului in viata economica (sisteme financiare instabile);
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9 adoptarea de catre guvern a unor strategii si politici economice considerate

neadecvate de catre oamenii de afaceri, chiar daca — asa cum se afirma in mod
oficial — acestea urmaresc realizarea unor obiective de naturd sociald (legislatie
fiscala elaborata pentru un interval scurt de timp si nu pe termen indelungat sau cel
putin mediu; identificarea si studierea deficitelor structurale, pentru ca datoriile
prezente sd nu afecteze generatiile urmaitoare de intreprinzatori dar si de
contribuabili; dolarizarea economiilor din regiune).

Cea mai mare parte a Intreprinderilor mici si mijlocii din America Latina
sunt asociatii familiale. Cateva dintre caracteristicile esentiale ale acestora sunt
prezentate in continuare: compromisul, ceea ce semnificd gasirea combinatiei
considerate optime intre dedicatia pentru firma si viata de familie; flexibilitatea,
menitad sd asigure necesara adaptare a firmei la mediul de afaceri si la oportunitétile
acestuia; cultura economicd minimd a celor implicati 1n activitatea firmei;
increderea reciprocd a membrilor familiei, deveniti parteneri de afaceri; orgoliul,
adesea excesiv, alcatuit din arogantd, vanitate §i un considerabil exces de stima de
sine.

Asociatia familiala preia, dezvolta §i continua relatiile care exista in mod
inerent intre membrii unei familii biologice sau civile. Figura 1 prezinta evolutia
previzibild a unei asociatii familiale in raport cu evolutia unei familii.

Originea firmei Evolutia firmei

Matriarhat Clan/ Trib

l

Familie extinsa (mai multe
generatii sau rude prin alianta)

|

Patriarhat Familie mica
(0 singuréa generatie)

Figura 1 Evolutia unei asociatii familiale in raport cu evolutia unei familii
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Relatia de interdependenta dintre familie si asociatia familiald, in viziune

sistemica, este redata 1n figura 2.

Sistemul familial

mici si mijlocii

Figura 2 Relatia de interdependenta dintre familie si asociatia familiala,
in viziune sistemica

Evolutia in timp a activitatii unei asociafii familiale, aga cum se intalneste
in America Latina, se poate urmari pe parcursul a doud sau trei generatii, este
dependentd de varsta intreprinzatorului initial, de intensitatea activitatii firmei si
parcurge mai multe etape. Figura 3 exemplifica aceasta evolutie.

Structura organizatorica formala a unei asociatii familiale se afla in
stransa corelatie cu structura informalda a familiei de intreprinzatori. Figura 4
prezintd interdependentele reciproce dintre acestea.
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Structura Structura informala
formala a firmei a familiei
Director | _______________ Tata — Mama
Sef 1 Sef 2 Sef 3 Sef 4
----------------- Fiu1 || Fiu2 Fiu 3
Subsef 1 Subsef2 |---_____ e 4—_1
/,/" Nepot 1 Nepot 2
Salariat 1 Salariat2 }°~ e

Figura 4 Interdependente: structura formala a firmei — structura informala
a familiei de intreprinzitori

Companiile internationale au inceput, in ultimele doud decenii, sa deschida filiale
sau reprezentante in America Latind, dupd inlaturarea regimurilor militare din
aceste tari, revenirea lor la democratie §i privatizarea masivd a organizatiilor
publice si de stat. Monopolul unor companii internationale agreate de dictatorii
locali, care conducea la realizarea unui profit urias, destinat doar celor doua parti,
s-a incheiat, iar acum aceste companii sunt prezente in toate domeniile de activitate
economica. Ele au creat locuri de munca, utilizeazd tehnologii de productie
avansate, realizeaza necesarul transfer de cunostinte de management, contribuie la
dezvoltarea economica §i sociala a regiunii. Cel mai des sunt intdlnite structurile
organizatorice globale, ale caror caracteristici vor fi prezentate in continuare.
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Tipuri de structuri organizatorice intalnite
la companiile internationale care desfasoara
activitati in America Latina

Coordonarea activitatilor desfasurate de companiile internationale necesitd
sarcini, competente §i responsabilitati sporite pentru managerii acestora. Globalizarea
activitdtilor economice impune, mai mult, dezvoltarea comunicarii in cadrul
organizatiei. Aceste particularitdti au impus crearea, de citre companiile internationale
care au deschis filiale sau reprezentante Tn America Latind, a unei noi structuri
organizatorice, cea globala, pentru a lua in considerare, in general, particularitatile
regiunilor geografice sau economice in care actioneaza si 1n special particularitatile
departamentelor functionale de care este nevoie pentru realizarea activitatilor propuse.
In functie de aceste particularititi, se poate alege, in functie si de specificititile
economice si de interesele politice ale tarii in care se implanteaza, cel mai adecvat tip
de structurd globala: pe produs, geografica, functionald sau mixtd. Prezentim, in
continuare, particularitatile acestor structuri.

Structura globala pe produs prevede subdiviziuni organizatorice distincte
si independente de celelalte, pentru fiecare produs sau familie de produse,
constituite ca unitdti de productie semiautonomd, cu proprii subdiviziuni
functionale §i care actioneazd pe baza strategiei companiei. Managerul
departamentului este subordonat directorului general (figura 9.5).

Structura globald geograficd grupeaza activitdtile internationale ale
companiei in subdiviziuni organizatorice regionale, iar directorii acestora raspund
de activitatea companiei in intreaga regiune (figura 9.6). Acestia sunt subordonati
directorului general.

Structura globala functionald se caracterizeaza prin faptul cd atat
activitatile interne cat si cele externe ale subdiviziunilor organizatorice sunt in
subordinea managerilor executivi (figura 9.7). Acestia sunt subordonati tot
directorului general.

Structurile globale mixte rezultd din combinarea precedentelor. Astfel,
companiile internationale care desfasoara activitati de productie si vanzari 1n
America Latina pot opta pentru o structura globala pe produs — geografica, pentru o
structurd globala pe produs — functionald, sau pentru o structurd globala functionala
— geografica.
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Optiuni strategice pentru organizatiile mici si mijlocii
din America Latina

Organizatiile mici si mijlocii din America Latind utilizeaza, in mod
predilect, patru optiuni strategice: de penetrare; de expansiune; de diversificare
a produselor si/sau a serviciilor realizate, de diversificare a modului de constituire
si evolutie. Aceste organizatii sunt, gratie acestor optiuni strategice, mai flexibile si
mai adaptabile decit cele corespunzatoare lor din alte regiuni geografice sau
economice. Tabelul 1 prezintd caracteristicile celor patru optiuni strategice
enumerate.

Tabel 1 Optiuni strategice pentru organizatii mici si mijlocii din America Latina

Tabel 1
tiuni strategice Conjunctura externa
Aceeasi afacere Alta afacere
Resurse
Penetrare: Diversificare de productie:
. + cotd de piata; » noi produse/servicii
Resurse interne .
+ dezvoltare de noi
ale IMM .
produse/servicii;
+ noi clienti.
Expansiune: Diversificarea accentuata
+ geografica; a firmei:
Resurse externe f Sratie, hizitii
+ fuziuni; = achizitii;
ale IMM e L .
+ achizitii; = aliante strategice;
+ orizontala. » fuziuni.

Managementul si resursele umane in organizatiile
din America Latina

Managementul practicat in tarile dezvoltate din punct de vedere economic
nu ajutd prea mult 1n intelegerea particularitatilor manageriale din America Latina.
Mai mult, el nici nu poate oferi solutii pentru rezolvarea unor probleme structurale
cu care se confruntd economiile din aceasta regiune. Nici organismele financiare
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internationale, precum Banca Mondiald si Fondul Monetar International nu au
reusit sd propund modalitdti puternic adaptate specificului local pentru depasirea
anumitor crize, fapt care a agravat mai mult dezechilibrele structurale, asa cum s-a
intamplat Tn Argentina in anul 2001.

Managementul practicat in filialele §i reprezentantele companiilor
internationale este unul performant si bine adaptat la conditiile culturale, sociale
si economice din tdrile Americii Latine. In schimb, organizatiile mici si mijlocii
sunt conduse in mod traditional, fara a se utiliza instrumente moderne de
management. Planificarea este redusa, motivarea se bazeaza mai ales pe stimulente
materiale, fard sd existe o preocupare constantd pentru pregatirea fortei de munca
prin intermediul politicii de carierd, iar controlul este birocratic si formal, in timp
ce procesele decizionale se bazeaza pe criterii personale, nestiintifice.

Companiile din America Latind sunt preocupate de importul de utilaje §i
de tehnologii si mai putin de pregdtirea salariatilor In conformitate cu cerintele
acestora, datorita faptului ca lipseste veriga de legaturd dintre acestea, transferul
international sau regional de cunostinte de management. Ca urmare, pregitirea
personalului are caracter sporadic, este axatd pe nevoile imediate de pregatire a
acestuia, prin cursuri de scurtd duratd, axate mai ales pe probleme de natura
tehnologica. Resurselor umane nu li se recunoaste, agadar, importantul rol pe care
il au 1n cadrul organizatiilor, dar si al societatii.

Nivelul inalt al inflatiei inregistrat in ultimii ani 1n tarile Americii Latine,
surplusul de forta de munca inregistrat in multe tari din regiune sunt cauze care
explicd lipsa consecventei managerilor in domeniul pregatirii personalului. Doar
companiile internationale sau nationale mari dispun de programe complexe de
pregatire a carierei salariatilor lor.

Se apreciaza agadar cd organizatiile din tarile Americii Latine au nevoie de
un masiv transfer international de cunostinte de management, dar si de manageri
profesionisti, cu o bund intelegere a specificului regiunii, capabili sa inteleaga si sa
solutioneze contradictiile si crizele ciclice prin care trec organizatiile pe care le
conduc, cu o deosebitd capacitate de adaptare, astfel sa identifice solutii creative,
unice, personalizate pentru depasirea problemelor specifice cu care se confrunta, in
tarile Tn care functioneaza.
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Negocierea in companiile din America Latina

Negocierea in afaceri

In tarile Americii Latine partenerul de afaceri este perceput, de reguli,
drept un rival care trebuie invins prin orice mijloc, deci nu neaparat cu forta
argumentelor. Ca urmare, ca rezultat al negocierii, o parte invinge, iar cealaltd este
invinsa, indiferent daca recunoaste formal sau nu aceasta realitate. Negocierile de
afaceri sunt dificile §i pentru ca anumite informatii nu se furnizeaza, desi sunt
necesare pentru realizarea Tntelegerii, dar i pentru cd managerii sau negociatorii
latino-americani au nevoie de timp pentru a dobandi incredere in partenerii lor de
afaceri.

Negocierile de afaceri dureaza mult si datorita faptului ca, in mod obisnuit,
latino-americanii intarzie aproape intotdeauna, chiar si la Intdlniri care impun
punctualitate, dar si pentru cd, In timpul discutiilor, ei acceptd sa fie intrerupti
pentru alte probleme, sau chiar genereaza ei intreruperea negocierilor pentru a
rezolva alte probleme care nu au nici o legiturd cu intdlnirea de afaceri la care
participd. Timpul nu reprezintd asadar o restrictie pentru managerii latino-
americani, sau altfel spus, pentru ei, timpul rezolva toate problemele.

Negocierea pentru partenerii sociali

Negocierile nu sunt facile nici la nivel societal. Adesea, guvernele din térile
Americii Latine duc tratative indelungate cu sindicate, asociatii patronale sau cu
locuitori ai unor regiuni. De cele mai multe ori, negocierile nu conduc spre o
varianta de compromis, fapt care agraveaza tensiunile sociale si conduce la
manifestari de protest care pot deveni foarte violente. Se produc frecvente blocari
de cai de comunicatie, Intreruperi ale activitatii organizatiilor publice din sfera
educatiei sau sanitard, tulburdri ale unor mitinguri sau manifestari publice la care
participa oficialitati centrale sau locale, afisarea i sustinerea zgomotoasd a
revendicdrilor. Cu aceste prilejuri, contestatarii condamnd  coruptia
institutionalizata, interesele private ale celor care detin demnitdti publice,
privatizarile realizate nu in folosul statului sau al comunitatii, ci in folosul marelui
capital autohton sau strain.
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Relatia dintre management si sindicate in companiile
din America Latina

In tarile Americii Latine intre management si sindicate relatiile sunt
puternic antagonice. Statut este considerat, de citre cele doud parti, —
managementul de nivel superior, respectiv sindicatul sau asociatia patronalda — ca
reprezentdnd necesarul mediator intre interesele Tntotdeauna divergente ale partilor.
Partidele politice au speculat aceasta situatie si au sustinut, in functie de propria
orientare, interesele uneia sau alteia dintre parti.

In comparatie cu sindicatele din Europa, cele din tirile Americii Latine
sunt mult mai populare, ponderea salariatilor sindicalizati tinde spre 70%, iar
conform modelului nord-american, sindicatele sunt constituite la nivel de ramura
sau domeniu de activitate.

Constituirea sindicatelor in tarile Americii Latine a Tnceput, in general, in
zorii secolului al XX-lea, pe masura sosirii unui numar din ce Tn ce mai mare de
imigranti din Europa. Formarea clasei muncitoare, atit de necesard marilor
industrii nationale, care alimentau imediat industria europeand si consumul
locuitorilor vechiului continent, a impus cu necesitate interventia statului n
medierea conflictelor continue dintre muncitorii intens exploatati si managerii
cosmopoliti, respectiv proprietarii avizi de profit.

Sindicatele din Chile, organizate inca de la sfarsitul secolului al XIX-Iea,
s-au bucurat de o mare apreciere din partea salariatilor, deoarece sunt mai eficiente,
mai putin birocratice, dezvoltandu-se ca cele din Europa.

Activitatea sindicatelor din Brazilia, desi eficienta, este grevata de
reglementari proprii caduce, care dateaza de peste 70 de ani. Datoritd dimensiunii
tarii §i a amplasarii teritoriale a organizatiilor economice, sindicatele sunt mult
descentralizate, pentru a beneficia de sprijinul guvernelor locale, mult mai influente
decat cel central. Cu toate acestea, datoritd mentalitatii populatiei si a lipsei de
motivatie in munca, sindicatele din Brazilia nu au un Tnalt nivel al constiintei de
clasa, precum cele din tarile vecine, care au o puternicd miscare sindicald, Chile si
Argentina.

Mai mult decit in alte tari din regiune, migcarea sindicala din Mexic a fost
influentata de activitatea si interesele partidelor politice, care s-au bazat pe
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sprijinul sindicatelor Tn alegeri, fard sia onoreze ulterior promisiunile facute
acestora.

Adoptarea de catre guvernele statelor din America Latina a unor politici
neoliberale, nivelul Tnalt al inflatiei, neincrederea In moneda nationald, somajul Tn
crestere reprezintd cauze ale unui cert declin al migcarii sindicale din aceasta
regiune in prezent, desi solutiile pentru depasirea acestor elemente generatoare de
crize economice §i sociale sunt adesea propuse chiar de sindicate (de exemplu, in
Argentina, disputele generate de fixarea de cétre stat si mentinerea neschimbata,
pe o perioada de peste sapte ani, fard nici o ratiune economicd, a preturilor
combustibililor, pentru a se asigura o stabilitate pe termen lung a preturilor si a
tarifelor).

Perspective ale managementului din America Latina

Diferentele de naturd culturald, sociald, geografica, dar si economicad dintre
tarile din America Latind sunt, in unele cazuri, mai evidente decat asemandrile dintre
acestea. Cei interesati de problematica managementului comparat international sunt
obligati sd acorde atentia necesara acestor particularitdti atunci cand intentioneaza sa
realizeze abordari globale si nediferentiate ale managementului practicat in
organizatiile din tarile Americii Latine. Cu toate acestea, pe baza aspectelor concrete
prezentate anterior, se contureaza, pentru perioada urmatoare, numeroase perspective
comune, dintre care le prezentdm pe cele mai evidente si cu efecte previzibile
importante:

S  Realizarea cu mai mare intensitate decdt pdnd in prezent a unui coerent §i
masiv transfer international sau regional de cunostinte manageriale, mai rapid si
mai economic, in completarea sau, in timp, chiar in locul celui de utilaje si
tehnologie;

O Cresterea rolului si a influentei organizatiilor economice constituite cu
participarea tarilor Americii Latine, cum sunt MERCOSUR, CAN sau ALADI in
comertul international, pentru a echilibra comertul regiunii cu Uniunea Europeana,
Statele Unte ale Americii sau cu Asia de Sud-Est;
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S Conservarea si valorificarea in folosul comunitatilor locale a diferentelor de
natura culturala dintre tarile Americii Latine;

S  Prevenirea, pe cit posibil, si gestionarea corectd, in interes propriu, dar si din
perspectiva globald, a potentialelor crize sociale sau economice generate de
addncirea dezechilibrelor dintre nord si sud, respectiv dintre est si vest, in sens
geografic si a influentelor acestora pe plan politic si economic, dar §i a crizelor
provocate de calamitatile naturale care afecteaza frecvent si puternic aceste tari;

S Crearea §i functionarea, alaturi de companiile internationale, de organizatii
national, de dimensiune mare, cu capital autohton, care si mareasca increderea
populatiei in strategiile si politicile guvernelor locale sau centrale;

O  Acceptarea greselilor trecutului, rescrierea corectd §i fara prejudecati a
istoriei recente a fiecarei tari §i a regiunii in ansamblu, dezvoltarea economica
durabila, pentru realizarea unei necesare reconcilieri cu trecutul recent si evitarea
repetdrii unor erori (,,mamele din Plaza de Mayo” din Buenos Aires; exterminarea
populatiilor indigene din America de Sud; compromisurile din negocierile cu
organismele financiare internationale; exploatarea nerationala a lemnului in bazinul
Amazonului; ,,mitul Evitei Peron”, care a creat o stare de dependentd si de
permanenta asistare a populatiei de catre statul argentinian, el Insusi sirac;
comertul cu droguri; cartierele sarace de la periferia sau chiar din interiorul marilor
metropole);

O  Cresterea rolului real al statului in reglarea dezechilibrelor economice §i in
medierea conflictelor de munca dintre sindicate §i patronate;

S  Acordarea unui rol important educatiei de toate gradele care se bazeaza, in
prezent, pe modelul francez, enciclopedist, elitist, dar care se poate adapta pentru a
indeplini un rol mai activ 1n pregitirea viitoarelor generatii de salariati, de
functionari, oameni de afaceri sau de conducatori politici;

9  Dezvoltarea sectorului serviciilor, in general, iar in cadrul acestuia a
turismului, care poate Tndeplini un important rol cultural si economic in tarile din
regiune (culturile azteca si mayasa din Mexic; cultura incasa din Peru; plajele din
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Brazilia §i din Mexic; orasele coloniale Quito, capitala Ecuadorului, La Habana,

capitala Cubei sau cele din Mexic; insulele din regiunea Antilelor Mici; cascadele
Iguazu situate la granita dintre Argentina §i Brazilia; cascada Angel din Venezuela;
arhipelagul Galapagos; insula Pagtelui; Machu Pichu; intinderile nesfarsite ale
Patagoniei argentiniene, cu rezervatiile in care traiesc balena franca austral,
pinguini, lei si elefanti de mare, cu ghetarii impresionanti din zona El Calafate, cu
incad enigmatica Tard de Foc si primii sdi exploratori, intre care se afld si romanul
Tulius Popper).
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