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Capitolul 1

Teorii și concepte filosofice  
despre moralitate

1.1.	 Perspective introductive asupra eticii

În Antichitate, căutarea binelui suprem a inspirat diverse 
tradiţii filosofice în explorarea unor concepte precum eudaimo­
nia, arete și phronesis, în încercarea de a oferi un cadru coerent 
pentru înţelegerea și atingerea acestui ideal existenţial. Noţiunea 
de eudaimonia, tradusă adesea ca „fericire” sau „bunăstare”, a fost 
un pilon central al gândirii antice, exprimând starea de împlinire, 
echilibru și prosperitate pe multiple planuri – fizic, emoţional, 
intelectual și spiritual. Această viziune a binelui suprem tran-
scende simpla plăcere hedonistă sau satisfacţia temporară a dorin
ţelor, îndreptându‑se către o stare durabilă de armonie interioară 
și exterioară, de împlinire autentică a potenţialului uman. Concep-
tul de arete (virtutea) a fost strâns legat de eudaimonia, repre-
zentând calităţile morale și caracterul etic pe care individul 
trebuie să le cultive pentru a atinge starea de bine suprem. Virtu-
tea presupunea trăsături precum curajul, moderaţia, dreptatea, înţe-
lepciunea practică (phronesis) și echilibrul în toate aspectele vieţii. 
Prin cultivarea acestor virtuţi, individul era capabil să acţioneze 
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în concordanţă cu raţiunea, să‑și stăpânească poftele și patimile, 
trăind o viaţă echilibrată și armonioasă. 

Aristotel a susţinut că binele suprem constă în atingerea 
eudaimoniei prin acţiuni conforme cu raţiunea și prin cultivarea 
virtuţilor. Această viziune presupunea că fericirea adevărată nu 
poate fi obţinută prin simpla satisfacere a dorinţelor ori prin 
acumularea de bunuri materiale, ci prin exercitarea raţiunii prac-
tice (phronesis) și prin trăirea unei vieţi echilibrate, ghidată de 
virtuţi etice precum moderaţia, curajul și dreptatea. 

Stoicii, pe de altă parte, au subliniat importanţa armoniei 
cu natura și cu raţiunea universală ca modalitate de atingere a 
binelui suprem. Această perspectivă presupunea acceptarea cu 
seninătate a cursului natural al evenimentelor, detașarea de dorin
ţele și patimile excesive, precum și cultivarea virtuţilor precum 
înţelepciunea, moderaţia și curajul pentru a face faţă provocărilor 
vieţii într‑un mod echilibrat și raţional. 

Creștinismul a adus o nouă perspectivă asupra binelui suprem, 
promovând conceptul de „mântuire” ca stare ultimă de graţie, 
fericire veșnică și uniune cu divinitatea. Această viziune presu-
punea însă ascultarea și supunerea omului faţă de poruncile divine, 
renunţarea la voinţa individuală și urmarea căii stabilite de Dumne-
zeu. Binele suprem era astfel conceput ca o stare de graţie dobân-
dită prin credinţă, umilinţă și supunere faţă de voinţa divină. 

Dincolo de aceste perspective diverse, efortul comun al gân-
ditorilor antici a fost de a defini și a oferi un cadru orientativ 
pentru atingerea binelui suprem, a stării de împlinire, fericire și 
armonie pe multiple planuri ale existenţei umane. Această pre-
ocupare a filosofiei antice occidentale a inspirat explorarea profundă 
a conceptelor precum eudaimonia, arete, phronesis și mântuirea, 
evidenţiind căutarea continuă a fiinţei umane pentru sens, virtute 
și îndeplinire spirituală.

Filosofia morală modernă pornește de la ideea că morala 
este specifică naturii umane, prin aceasta îndepărtându‑se de 
dogma tradiţională potrivit căreia morala provenea dintr‑o sursă 
de autoritate divină. Treptat, s‑a impus ideea că morala trebuie 
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10înţeleasă ca parte integrantă a autonomiei fiinţei umane. Etapele 
prin care s‑a impus această idee pot fi marcate de eseurile lui 
Montaigne (1595), opera lui Kant (1785), cea a lui Reid (1788) 
și cea a lui Bentham (1789). S‑a configurat, de asemenea, ideea 
că oamenii își pot conduce singuri viaţa, oferindu‑se atât obiecţii, 
cât și alternative la această idee. A urmat deplasarea de la pro-
blema individului autonom la aspecte care ţin de morala publică1.

Michael Montaigne (1533‑1552), bunăoară, arăta că prin-
cipiile unei vieţi drepte așa cum erau exprimate de antici nu pot 
funcţiona pentru că oamenii nu le respectă. Nu există norme 
clare ale vieţii sociale și politice, altele decât legile statului, care 
trebuie respectate necondiţionat.

Tradiţia dreptului natural elaborată de Toma din Aquino a 
influenţat mult teoria normelor care guvernează comportamen-
tul uman.

Această tradiţie arată că se pot indica acele principii ale 
vieţii publice care pot fi înţelese de raţiunea umană. Dreptul 
natural modern are ca principal reprezentant pe Hugo Grotius 
(1583‑1645), care susţine că drepturile sunt un atribut natural 
al individului, indiferent de contribuţia adusă de acesta la comu-
nitate. În cartea Despre dreptul războiului și al păcii (1625), Grotius 
a argumentat că oamenii sunt înclinaţi în mod natural către viaţa 
socială, dar atunci când formează societăţi politice o fac sub 
rezerva ca drepturile individuale să fie protejate. Deși aceste 
drepturi pot fi cedate în schimbul participării la comunitatea 
politică, condiţia fundamentală a omului este de a‑și dirija singur 
existenţa în cadrul limitelor definite de aceste drepturi.

Una dintre cele mai intense și constante dezbateri din filo-
sofia morală a secolului al XVIII‑lea este controversa privind 
sursele autentice ale comportamentului etic și virtuos al fiinţei 
umane. Această dezbatere a angajat unele dintre cele mai proe-
minente minţi ale epocii, polarizând gânditorii în două tabere 

1.	 P. Russell, 2002, Freedom and Moral Sentiment: Hume’s Way of Natu­
ralizing Responsibility, Oxford University Press, New York. 
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distincte, fiecare având perspective diferite asupra originilor și 
fundamentelor moralităţii umane. Tabăra sentimentalistă, condusă 
de filosoful englez Anthony Ashley Cooper, conte de Shaftesbury, 
a susţinut că izvorul autentic al virtuţii și al acţiunilor morale se 
află în sentimentele naturale ale fiinţei umane, precum empatia, 
compasiunea și bunăvoinţa. Conform acestei viziuni, moralitatea 
nu derivă din calcule raţionale sau din porunci exterioare, ci este 
înrădăcinată în însăși natura emoţională și afectivă a omului. 
Fiinţele umane sunt înzestrate cu o capacitate intrinsecă de a 
simţi empatie și compasiune faţă de semenii lor, iar aceste sen-
timente reprezintă motorul autentic al comportamentului vir-
tuos și moral. Shaftesbury a susţinut că virtutea și acţiunile bune 
izvorăsc dintr‑o bunăvoinţă naturală, respectiv o dorinţă spon-
tană de a face bine și de a acţiona în acest spirit în slujba celorlalţi. 
Este un tip de perspectivă ce presupune că fiinţele umane sunt 
înzestrate cu o afinitate emoţională naturală faţă de semenii lor, 
care le motivează să acţioneze în mod altruist și să caute binele 
comun. Cultivarea unui astfel de sentiment moral reprezintă, 
prin urmare, calea autentică spre o conduită etică și virtuoasă1.

În contrast, tabăra raţionalismului moral, reprezentată de 
gânditori precum Samuel von Pufendorf și John Locke, a respins 
perspectiva sentimentalistă, susţinând că izvorul autentic al 
moralităţii se află în raţiunea umană și în capacitatea sa de a 
deduce principii etice universale. Conform acestei viziuni, sen-
timentele sunt trecătoare și subiective, neputând oferi un funda-
ment stabil pentru o conduită morală autentică. Doar prin 
exercitarea raţiunii și a facultăţilor cognitive superioare omul 
poate înţelege și respecta drepturile și libertăţile celorlalţi, acţio
nând astfel în slujba binelui comun. 

Adepţii dreptului natural au susţinut că virtutea constă în 
respectarea raţională a drepturilor și libertăţilor semenilor, bazată 

1.	 C. Peterson, W. Ruch, U. Beermann, N. Park, M.E.P. Seligman, 2007, 
„Strengths of character, orientations to happiness, and life satisfac-
tion”, The Journal of Positive Psychology, vol. 2, nr. 3, pp. 149‑156. 
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raţiunii, omul poate deduce aceste principii, acţionând conform 
lor, totodată depășind egoismul îngust și lucrând pentru binele 
comun al umanităţii. Este o perspectivă ce plasează raţiunea ca 
sursă primară a moralităţii, considerând sentimentele drept insu-
ficiente sau chiar potenţial periculoase, din cauza naturii lor 
subiective și instabile. 

În epoca iluministă, reprezentanţi de seamă ai teoriei sen-
timentaliste, precum Francis Hutcheson și David Hume, au 
promovat ideea că fiinţele umane sunt înzestrate din natură cu 
un „simţ moral” – o capacitate înnăscută de a discerne binele de 
rău prin intermediul sentimentelor de aprobare sau dezaprobare. 
Virtutea și obligaţiile morale, se susţinea prin intermediul aces-
tei viziuni, sunt înrădăcinate în emoţii intrinsece precum sim-
patia, compasiunea sau bunăvoinţa. Oamenii pot intui în mod 
direct ceea ce este corect sau greșit din punct de vedere moral, 
fără a fi nevoie de coduri etice externe sau de raţiuni abstracte. 
Hume a argumentat că, prin simpla observaţie și introspecţie, 
oamenii pot accesa acest simţ moral și pot distinge acţiunile 
virtuoase de cele vicioase. Fiinţele umane tind în mod natural să 
dorească binele comunităţii, iar atunci când sunt ghidate de 
interesul propriu legitim acţiunile lor pot duce la consecinţe 
benefice pentru întreaga societate. În concepţia lui Hume, 
virtutea autentică izvorăște din aceste impulsuri naturale de bună
voinţă și compasiune faţă de semeni. Acţiuni precum bunătatea, 
generozitatea sau grija parentală sunt considerate virtuoase, 
deoarece exprimă dorinţa intrinsecă a omului de a contribui la 
binele celorlalţi și al comunităţii în ansamblul său. Chiar dacă 
interesul personal joacă un rol important în motivarea majorită-
ţii acţiunilor umane, Hume era de părere că oamenii sunt înzes-
traţi cu o înclinaţie naturală către altruism și îngrijire faţă de 
ceilalţi. Cu toate acestea, admitea că respectarea virtuţilor pre-
cum dreptatea poate intra uneori în conflict cu interesele perso-
nale sau cu alte virtuţi. Astfel, pentru Hume dreptatea era una 
dintre cele mai problematice componente ale ideii de virtute, 
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deoarece respectarea ei poate implica sacrificii sau renunţări care 
contrazic dorinţele sau nevoile individuale. Totuși, susţinea el, 
practicarea regulilor acceptate ale dreptăţii este benefică pentru 
societate în ansamblu, chiar dacă poate crea dificultăţi în anumite 
situaţii particulare1. Întrucât compasiunea și simpatia naturală 
faţă de semeni reprezintă sursa autentică a dorinţei de a respecta 
legile și regulile morale, virtutea conformităţii faţă de lege nu 
este un imperativ raţional abstract, ci este condiţionată și gene-
rată de sentimentele și dorinţele intrinsece ale fiinţei umane. 
Hume a mai susţinut că obligaţiile morale ale individului faţă 
de sine și faţă de lume au un caracter absolut și trebuie respectate 
în orice circumstanţă. El considera că datoria morală înseamnă 
a face ceea ce este necesar și posibil pentru individ, în confor-
mitate cu propriul său imperativ interior. Libertatea de a acţiona 
în concordanţă cu aceste obligaţii morale este esenţială, repre-
zentând lipsa oricărei constrângeri exterioare. Sursa autentică a 
obligaţiilor morale se află în imperativul pe care omul și‑l auto-
impune, iar orice determinant sau motivaţie exterioară ar con-
duce la o acţiune condiţionată și, prin urmare, nefirească. Prin 
această perspectivă unică asupra rolului sentimentelor și al emo-
ţiilor în motivarea acţiunilor morale, David Hume a oferit o 
alternativă revoluţionară la teoriile raţionaliste predominante ale 
epocii. Viziunea sa a subliniat importanţa fundamentală a com-
pasiunii, simpatiei și bunăvoinţei naturale în cultivarea virtuţii 
autentice și a comportamentului etic, evidenţiind complexitatea 
și profunzimea naturii umane.

Hume se opunea perspectivei lui Thomas Hobbes, care 
vedea natura umană ca fiind motivată exclusiv de egoism și de 
interesul personal, necesitând un suveran puternic pentru a men-
ţine ordinea socială. 

Într‑un spirit de gândire de asemenea antitetic celui al lui 
David Hume, gânditori precum Bernard Mandeville și Adam 

1.	 M.A. Martin, 1992, „Hume on Human Excellence”, Hume Studies, 
vol. 18, nr. 2, pp. 383‑399. 
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cultivată în mod conștient. Ei au respins doctrina tradiţională 
care vedea interesul personal ca pe o sursă a răului, argumentând 
că urmărirea raţională a interesului propriu poate duce, de fapt, 
la un comportament virtuos și la consecinţe pozitive pentru 
societate. Conceptul lui Smith despre „mâna invizibilă” a pieţei 
libere ilustra cum acţiunile egoiste ale indivizilor, ghidate de 
propriul interes, pot contribui la binele comun al societăţii prin 
mecanismele economiei de piaţă1.

Pentru Immanuel Kant, „legea morală nu este o obligaţie de 
a face bine celorlalţi; ea ne cere să acţionăm în aceleași moduri 
în care am accepta raţional ca toţi ceilalţi să acţioneze”2. Urmează 
că trebuie ca omul să stabilească ce este drept, înainte de a putea 
ști ce este bine.

Ambele tabere erau însă de acord asupra unui aspect esen-
ţial: necesitatea de a depăși egoismul îngust și de a acţiona în 
slujba binelui celorlalţi. Fie că izvorul moralităţii era plasat în 
sentimentele naturale de bunăvoinţă și compasiune, fie că era 
fundamentat pe respectarea raţională a drepturilor semenilor, 
ambele perspective se axau pe ideea că virtutea autentică presu-
pune depășirea interesului pur personal și luarea în considerare 
a nevoilor și binelui comun al umanităţii. Această conceptuali-
zare contradictorie a reprezentat o explorare fundamentală a 
naturii umane, a surselor autentice ale moralităţii și a modalită-
ţilor prin care fiinţele umane pot cultiva virtuţi precum altruis-
mul, compasiunea și respectul pentru drepturile și libertăţile 
celorlalţi. Chiar dacă nu s‑a ajuns la un consens definitiv, con-
troversa a îmbogăţit semnificativ înţelegerea complexă a eticii și 
a fundamentelor filosofice ale comportamentului moral uman.

1.	 J. Evensky, 1993, „Retrospectives: Ethics and the Invisible Hand”, 
Journal of Economic Perspectives, vol. 7, nr. 2, pp. 197‑205. 

2.	 J.B. Schneewind, 2006, „Filosofia morală modernă”, în Peter Singer, 
Tratat de etică, Editura Polirom, Iași, p. 180.
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Importanţa problematizării surselor moralităţii rezidă în 
eforturile gânditorilor epocii de a explora conceptul de „bine” 
sau „fericire”, văzut drept scopul ultim al acţiunilor umane. 

Atât teoria sentimentalistă, cât și cea raţionalistă au recu-
noscut importanţa obţinerii stării de fericire sau plăcere prin 
intermediul comportamentului virtuos. De asemenea, s‑a acordat 
o atenţie sporită ideii că binele poate fi atins prin acţiuni drepte 
sau juste, o perspectivă ce a câștigat teren în filosofia morală a 
secolului al XVIII‑lea. Dezbaterile dintre sentimentaliști și raţio
naliști au reprezentat, în concluzie, o analiză riguros argumentată 
și amplu susţinută asupra naturii umane și a fundamentelor 
eticii, evidenţiind complexitatea și diversitatea perspectivelor 
asupra acestor chestiuni esenţiale.

1.2.	 Gândirea filosofică a lui Immanuel Kant 
asupra moralei și normelor de conduită

Opera filosofică morală a lui Immanuel Kant (1724‑1804) 
a fost edificată între 1780 și 1790. Printre lucrările sale de refe-
rinţă se înscriu: Întemeierea metaf izicii morale (1785); Critica 
raţiunii practice (1787); Metafizica moravurilor. Elemente metaf i­
zice ale dreptăţii și doctrina virtuţii (1797).

Scrierile sale etice sunt marcate de un atașament necondi-
ţionat faţă de libertatea și demnitatea umană, precum și faţă 
de afirmaţia potrivit căreia singura sursă a obligaţiei morale 
nu derivă de la Dumnezeu, nici de la autorităţile umane 
sau sociale, nici din preferinţele sau dorinţele indivizilor, ci 
numai și numai din raţiune1.

Una dintre cele mai influente teorii etice din istoria filoso-
fiei occidentale este etica deontologică sau teoria datoriei morale 

1.	 O. O’Neill, 2006, „Etica lui Kant”, în Peter Singer  (ed.), Tratat de 
etică, Editura Polirom, Iași, p. 205.
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reprezintă o perspectivă revoluţionară asupra fundamentelor și 
surselor autentice ale moralităţii, respingând viziunile tradiţio-
nale care derivau normele etice din autorităţi exterioare precum 
revelaţia divină, dorinţele individuale sau convenţiile sociale. 
Pentru Kant, singura sursă legitimă a moralităţii este raţiunea 
pură, anume capacitatea fiinţei umane de a gândi și a formula 
principii universale prin exerciţiul raţiunii autonome. El a sus-
ţinut că fiinţele umane, prin însăși natura lor raţională, pot deduce 
norme etice obiective și categorice, care nu sunt condiţionate de 
circumstanţe empirice sau de factori exteriori precum autoritatea 
religioasă, legile pozitive sau preferinţele subiective. Raţiunea 
reprezintă, în viziunea lui Kant, singura facultate capabilă să 
formuleze precepte morale autentice, deoarece ea are capacitatea 
de a accesa lumea inteligibilă sau noumenală, dincolo de lumea 
fenomenală a experienţei senzoriale. Prin exercitarea raţiunii pure, 
omul poate transcende limitele experienţei empirice și poate 
concepe principii etice universale și necesare, valabile pentru 
toate fiinţele raţionale. Teoria lui Kant subliniază distincţia cru-
cială dintre lumea fenomenală, guvernată de legile naturii și de 
cauzalitate, și lumea inteligibilă sau noumenală, domeniul liber-
tăţii și al raţiunii pure. Deși în lumea empirică acţiunile umane 
sunt determinate de cauze anterioare, în lumea inteligibilă omul 
poate acţiona liber și autonom, ghidat de raţiunea practică și de 
legea morală universală. Conceptul de „voinţă liberă” joacă un 
rol major în filosofia morală kantiană. Kant a susţinut că fiinţele 
umane sunt înzestrate cu voinţa liberă, anume cu capacitatea de 
a acţiona în conformitate cu raţiunea practică și cu legea morală 
universală, independent de determinările empirice sau de dorin-
ţele personale1. Prin exercitarea acestei voinţe libere, omul poate 
acţiona din datorie, respectând imperativul categoric al raţiunii 
pure, și nu din interese egoiste sau din dorinţe subiective. 

1.	 H.E. Allison, 1990, Kant’s Theory of Freedom, Cambridge University 
Press.
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Imperativul categoric constituie fundamentul eticii kanti-
ene, formulând principiul suprem al moralităţii: „Acţionează 
numai după acea maximă prin care poţi voi totodată ca ea să 
devină lege universală”. Principiul kantian exprimă ideea că o 
acţiune este morală doar dacă principiul care o guvernează poate 
fi universalizat și acceptat în mod raţional de către toate fiinţele 
raţionale, fără a intra în contradicţie. Prin această teorie revolu-
ţionară, Kant a subliniat autonomia raţiunii umane și capacitatea 
sa de a formula norme etice obiective și universale, independent 
de autorităţi exterioare sau de factori empirici. 

Așa cum observă Onora O’Neill, etica lui Kant se configu-
rează în jurul întrebării de bază „ce trebuie să fac?” și caută să 
descopere maximele sau principiile de acţiune pe care omul tre-
buie să le respecte. Este de remarcat că, potrivit acestei viziuni, 
Kant se distanţează de concepţiile obiective ale binelui (repre-
zentate de curentele perfecţioniste legate de Platon, Aristotel ori 
de etica de sorginte creștină), de concepţiile subiective ale bine-
lui, de dorinţele și preferinţele sau cerinţele morale, ca în sistemul 
utilitariștilor sau comunitarienilor. De asemenea, ca și în meta-
fizica sa, etica lui Kant nu conţine referiri legate de o realitate 
morală, care ar transcende experienţa1.

1.2.1.	Perspectiva kantiană asupra legii universale  
a moralităţii și a conceptului de datorie 

Kant a plasat raţiunea pură omenească drept singura sursă 
legitimă și obiectivă a principiilor morale autentice. Conceptul 
central al eticii kantiene este acela de „voinţă bună” sau „bună-
voinţă” (der gute Wille), singurul bun necondiţionat, altfel spus, 
singurul lucru care este bun în sine, independent de consecinţele 
sale exterioare. Toate celelalte bunuri aparente, precum averea, 
talentele sau viaţa însăși, depind de utilizarea lor și de intenţiile 

1.	 O. O’Neill, op. cit., p. 906.
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punct de vedere moral. Pentru a identifica această voinţă bună, 
Kant a propus un test al universalizării principiilor etice. Orice 
maximă sau principiu moral autentic trebuie să poată fi univer-
salizat, adică să poată fi adoptat în mod raţional de toate fiinţele 
raţionale, fără a intra în contradicţie cu sine însuși sau cu raţiunea. 
Acest test al universalizării respinge principiile care se bazează 
pe excepţii arbitrare sau pe privilegii particulare, deoarece aces-
tea nu pot fi aplicate în mod consecvent de toţi agenţii raţio-
nal‑morali. Prin aplicarea acestui test al universalizării, Kant a 
respins o serie de principii și acţiuni ca fiind imorale, deoarece 
ele nu pot fi universalizate în mod coerent. De exemplu, a consi
derat că promisiunile false sau înșelăciunea sunt imorale, deoarece 
subminează însăși posibilitatea comunicării sincere și a încrederii 
reciproce, care sunt esenţiale pentru orice interacţiune raţională. 
Dacă toată lumea ar minţi și ar înșela, actul de a promite ceva 
nu ar mai avea niciun sens sau nicio credibilitate.

Kant a făcut distincţia între datoriile perfecte și datoriile 
imperfecte. Datoriile perfecte, precum a nu minţi sau a nu fura, 
sunt obligaţii absolute și inviolabile, în timp ce datoriile imper-
fecte, precum caritatea sau ajutorul acordat celorlalţi, sunt mai 
flexibile și depind de circumstanţele particulare. În viziunea lui 
Kant, acţiunile autentice din punct de vedere moral sunt cele 
întreprinse „din datorie”, adică din respect pentru legea morală 
universală și din voinţa bună, nu din motive egoiste sau din 
dorinţe personale. Cu toate acestea, el recunoștea că în realitate 
multe acţiuni conforme cu datoria sunt motivate de obișnuinţă, 
teamă de sancţiuni sau alte considerente exterioare, și nu de res
pectul autentic pentru legea morală. Prin această teorie revolu-
ţionară, Kant a subliniat autonomia raţiunii umane și capacitatea 
sa de a formula principii etice obiective și universale, indepen-
dent de autorităţi exterioare sau de factori empirici. Etica lui 
Kant a fost o fundaţie solidă pentru concepţii ulterioare ale 
drepturilor umane universale și a demnităţii inerente a fiinţei 
umane, exercitând o influenţă profundă asupra gândirii morale 
și juridice moderne.
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1.2.2.	Respectarea individualităţii fiinţei umane  
și a valorii intrinsece a individului

Concepţia revoluţionară kantiană privind respectul cuvenit 
fiinţei umane în calitate de individ raţional, autonom și purtător 
al legii morale universale a suscitat un interes major în lumea 
știinţifică. Această perspectivă reprezintă o respingere radicală a 
teoriilor tradiţionale, care tratau fiinţele umane ca simple mij-
loace pentru atingerea unor scopuri exterioare, impuse de autori
tăţi precum statul, Biserica sau chiar de alţi indivizi. Prin conceptul 
de „imperativ categoric”, Kant a formulat principiul suprem al 
moralităţii, conform căruia fiinţele umane trebuie tratate întot-
deauna ca „scopuri în sine”, anume ca fiinţe cu valoare intrinsecă 
și demnitate inerentă și niciodată doar ca simple mijloace pentru 
atingerea unor scopuri exterioare. Formula „scopului în sine” 
subliniază respectul profund cuvenit individului în virtutea raţio
nalităţii, autonomiei și capacităţii sale de a acţiona conform legii 
morale universale1. În viziunea lui Kant, fiecare fiinţă umană este 
înzestrată cu raţiune, cu abilitatea de a gândi în mod autonom 
și de a‑și stabili propriile legi morale. Această facultate a raţiunii 
practice face ca individul să fie un agent moral, capabil să dis-
tingă binele de rău și să acţioneze în conformitate cu principiile 
etice universale. Prin urmare, a trata un individ uman ca pe un 
simplu mijloc sau instrument pentru atingerea unor scopuri exte-
rioare reprezintă o negare a demnităţii sale intrinsece și o încăl-
care a legii morale supreme. 

Kant a subliniat că principiile dreptăţii și ale moralităţii 
autentice sunt universale, valabile pentru toate fiinţele raţionale, 
indiferent de circumstanţele empirice sau de caracteristicile parti
culare ale indivizilor. Principiile în discuţie stau la baza determinării 

1.	 T.E. Hill, 2014, „Kantian perspectives on the rational basis of human 
dignity”, în M. Düwell, J. Braarvig, R. Brownsword, D. Mieth (eds.), 
2014, The Cambridge Handbook of Human Dignity: Interdisciplinary 
Perspectives, Cambridge University Press.
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de a respecta demnitatea celorlalţi și de a‑i trata ca scopuri în sine, 
și nu ca mijloace, reprezintă o încălcare fundamentală a legii 
morale. Cu toate acestea, Kant recunoștea că unii indivizi pot fi 
mai vulnerabili sau mai defavorizaţi decât alţii, având diverse 
nevoi speciale. În aceste cazuri, el susţinea că omul are obligaţia 
morală de a‑i sprijini și de a‑i ajuta în mod dezinteresat, mani-
festând generozitate și compasiune. Totuși, chiar și în aceste 
situaţii, actul de ajutor trebuie să respecte demnitatea intrinsecă 
a individului și să nu‑l trateze ca pe un simplu obiect al carităţii, 
ci ca pe un scop în sine, o fiinţă raţională cu valoare proprie. Este 
o concepţie profund umanistă prin care Kant a pus bazele fun-
damentale ale respectului modern pentru drepturile și demnitatea 
fiinţei umane, respingând teoriile care justificau tratarea indivizilor 
ca simple instrumente sau resurse pentru atingerea unor scopuri 
exterioare. Viziunea sa a exercitat o influenţă majoră asupra 
gândirii etice, juridice și politice ulterioare, contribuind la promo
varea valorilor precum egalitatea, libertatea și respectul pentru 
autonomia individuală în societăţile moderne.

1.3.	 Contribuţia gândirii kantiene  
la dezvoltarea și orientarea eticii  
în epoca modernă

1.3.1.	Aspecte legate de libertate, religie  
și moștenirea istorică

Onora O’Neill arată că „teoria sa asupra cunoașterii umane 
conduce la o concepţie a fiinţelor umane ca părţi ale naturii, ale 
căror dorinţe, înclinaţii și acţiuni sunt susceptibile de explicaţii 
cauzale obișnuite. În același timp însă, teoria sa asupra libertăţii 
umane vede agenţii umani ca fiind capabili de autodeterminare 
și, mai ales, de determinare în acord cu principiile datoriei”1. 

1.	 O. O’Neill, op. cit., p. 210.
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Profundă și provocatoare, reconcilierea aparentei contradic-
ţii dintre natura determinată și lumea naturală, pe de o parte, și 
libertatea acţiunii morale și autonomia raţională, pe de altă parte, 
este o problemă a filosofiei kantiene care a stat în centrul preo-
cupărilor lui Kant. El a încercat să ofere o rezolvare a acestei 
dileme prin intermediul conceptelor sale revoluţionare din Critica 
raţiunii practice. Punctul de plecare al dilemei este dualismul 
fundamental dintre lumea fenomenală, guvernată de legile stricte 
ale cauzalităţii naturale, și lumea noumenală sau inteligibilă, 
domeniul libertăţii și al raţiunii pure. În lumea fenomenelor 
observabile, acţiunile umane par a fi determinate de cauze ante-
rioare, într‑un lanţ cauzal riguros, lăsând aparent puţin sau deloc 
spaţiu pentru liberul‑arbitru și autonomia morală. Cu toate aces-
tea, Kant a susţinut că fiinţele umane au o natură duală, fiind nu 
doar obiecte fizice supuse determinismului natural, ci și fiinţe 
raţionale capabile de autonomie și de acţiune liberă în confor-
mitate cu legea morală universală. Prin facultatea raţiunii prac-
tice, omul aparţine simultan atât lumii fenomenale, cât și celei 
noumenale sau inteligibile. În lumea fenomenală, indivizii sunt 
supuși legilor naturii și cauzalităţii, la fel ca orice alt obiect fizic. 
Însă, în calitate de fiinţe raţionale, oamenii au acces la lumea 
inteligibilă, domeniul libertăţii și al autonomiei morale. În această 
sferă, ei pot acţiona liber, ghidaţi de raţiunea practică și de impe-
rativul categoric al legii morale universale, independent de deter-
minările empirice sau de cauzele naturale1. Kant a susţinut că 
această dualitate a naturii umane, care îmbină aspectele naturale 
și cele morale, este crucială pentru înţelegerea autentică a eticii 
și a acţiunii morale. Deși fiinţa umană este parte a lumii fenome
nale, supuse legilor cauzalităţii, ea are posibilitatea de a‑și auto-
determina acţiunile în conformitate cu legea morală universală, 
pe care o descoperă prin exercitarea raţiunii practice. Această 

1.	 P. Guyer, 2006, „Introduction: The starry heavens and the moral law”, 
în idem  (ed.). The Cambridge Companion to Kant and Modern Phi­
losophy, Cambridge University Press.
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dicţie dintre determinismul natural și libertatea morală, prin 
distincţia majoră dintre cele două lumi – fenomenală și noume-
nală. Astfel, el a oferit o bază solidă pentru concepţia sa revolu-
ţionară privind autonomia fiinţei umane și capacitatea sa de a 
acţiona liber în conformitate cu principiile morale absolute des-
coperite prin raţiune. Prin această abordare profundă și nuanţată, 
Kant a reușit să depășească dualismul rigid dintre lumea naturală 
și cea morală, oferind o viziune unificată asupra naturii umane 
ca fiind simultan parte a ambelor sfere: supusă determinismului 
natural, dar capabilă în același timp de libertate și acţiune morală 
autentică prin exercitarea raţiunii practice. Este o conceptualizare 
care a exercitat o influenţă profundă asupra gândirii etice și filo-
sofice ulterioare, deschizând noi orizonturi în înţelegerea com-
plexităţii fiinţei umane și a rolului său unic în cadrul universului.

În filosofia morală există două perspective distincte, dar care 
împărtășesc unele premise fundamentale legate de natura umană 
și de capacitatea raţiunii de a ghida acţiunile etice. Pe de o parte, 
este viziunea kantiană conform căreia morala este înrădăcinată 
în natura raţională a fiinţei umane și în autonomia sa de a for-
mula principii etice universale prin exerciţiul raţiunii pure. Pe de 
altă parte, sunt teoriile lui Thomas Reid și Jeremy Bentham, care 
consideră că fiinţele umane obișnuite pot accede la îndrumare 
morală potrivită prin cultivarea raţiunii și aplicarea unor princi-
pii etice accesibile tuturor. 

Thomas Reid, fondatorul școlii filosofice scoţiene a „simţu-
lui comun”, a susţinut existenţa unei „morale a simţului comun” 
care cuprinde principii precum rostirea adevărului, acţionarea 
dreaptă și ajutorarea celorlalţi. Aceste principii sunt considerate 
a fi înrădăcinate în natura umană și accesibile raţiunii comune a 
oricărui individ. Reid împărtășea cu Kant convingerea că fiinţele 
umane obișnuite pot obţine îndrumare etică adecvată prin exer-
citarea raţiunii și aplicarea unor norme morale fundamentale1.

1.	 A.D. Woozley, 1987, „Reid on Moral Liberty”, The Monist, vol. 70, 
nr. 4, pp. 442‑452.
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Jeremy Bentham, principalul exponent al utilitarismului cla-
sic, a promovat o teorie etică bazată pe principiul maximizării 
fericirii sau bunăstării pentru cel mai mare număr de oameni. 
Conform viziunii sale, o acţiune este morală și raţională doar 
dacă produce cea mai mare fericire pentru majoritatea oamenilor, 
asigurând atât bunăstarea colectivă, cât și pe cea individuală. 
Dacă acest lucru nu se întâmplă, Bentham considera că societa-
tea trebuie reformată pentru a permite realizarea principiului 
utilitarist. Deși abordările lui Reid și Bentham diferă în privinţa 
conţinutului specific al principiilor morale, ele împărtășesc con-
vingerea că fiinţele umane obișnuite pot accesa și aplica norme 
etice prin exercitarea raţiunii. 

Ambii gânditori respingeau ideea că morala trebuie impusă 
de autorităţi exterioare și considerau că indivizii sunt capabili să 
obţină îndrumare etică adecvată prin cultivarea raţiunii și a capa-
cităţii de judecată morală. În acest sens, perspectivele lui Reid și 
Bentham se apropie de viziunea kantiană, care plasează raţiunea 
umană ca sursă legitimă a principiilor morale autentice. Totuși, 
în timp ce Kant susţinea existenţa unor norme etice obiective și 
universale derivate din raţiunea pură, Reid și Bentham propu-
neau seturi diferite de principii morale accesibile raţiunii comune 
a oamenilor obișnuiţi. Se poate observa preocuparea comună a 
acestor gânditori în direcţia promovării reformelor sociale și 
juridice care să permită realizarea principiilor etice respective. 
Bentham, în special, a militat pentru reforme precum abolirea 
pedepsei cu moartea, îmbunătăţirea sistemului carceral și extin-
derea dreptului de vot, cu scopul de a maximiza fericirea generală 
în conformitate cu teoria sa utilitaristă. Este vorba așadar despre 
convergenţa dintre aceste perspective filosofice în ceea ce pri-
vește rolul central al raţiunii umane în ghidarea acţiunilor etice 
și în accesarea principiilor morale potrivite pentru reglementarea 
vieţii sociale și individuale. Deși diferiţi în privinţa conţinutului 
specific al acestor principii, gânditorii menţionaţi împărtășeau 
convingerea că fiinţele umane obișnuite pot obţine îndrumare 
morală adecvată prin cultivarea raţiunii și aplicarea normelor 
etice accesibile tuturor.
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1.3.2.	Dilema autonomiei etice și dezbaterile asociate 

acesteia 

Noţiunea de autonomie morală, anume capacitatea indivi-
dului de a judeca și a acţiona în conformitate cu propriile prin-
cipii etice independente, fără a fi influenţat de factori externi 
precum autoritatea, tradiţiile sau presiunile sociale, a reprezentat 
un subiect de ample dezbateri în rândul gânditorilor iluminismului. 
John Stuart Mill, prin lucrarea sa de referinţă Utilitarismul, a 
adus o contribuţie esenţială la această polemică, dezvoltând o 
teorie comprehensivă a motivaţiei morale și a autonomiei indi-
viduale1. El a susţinut că, deși morala utilitaristă bazată pe prin-
cipiul maximizării fericirii generale, promovat anterior de Jeremy 
Bentham, rămâne valabilă, există și situaţii excepţionale în care 
este necesară aplicarea directă a principiului utilităţii pentru a 
determina cursul de acţiune corect. Conform lui Mill, fiinţele 
umane sunt înzestrate cu o motivaţie interioară naturală de a 
acţiona moral, care le permite să devină fiinţe pe deplin autonome 
din punct de vedere etic. Această autonomie morală presupune 
capacitatea individului de a judeca singur ce este bine sau rău, 
fără a fi influenţat de factori externi precum tradiţiile, autorită-
ţile sau presiunile sociale. Individul autonom este cel care își 
asumă responsabilitatea pentru propriile acţiuni și decizii morale, 
bazându‑se pe raţiunea proprie și pe principiile etice pe care le‑a 
interiorizat, făcându‑le parte integrantă din sistemul său de valori. 
Mill a susţinut că autonomia morală reprezintă o condiţie esen-
ţială pentru dezvoltarea potenţialului individual în plenitudinea 
sa, dar și pentru progresul societăţii în ansamblu. Prin cultivarea 
capacităţilor critice și a judecăţii etice independente, fiecare 
individ poate contribui la îmbunătăţirea continuă a normelor și 
a practicilor sociale, promovând, astfel, evoluţia și perfecţio
narea constantă a sistemului moral și a valorilor comunitare. 

1.	 J.S. Mill, 1863, Utilitarianism, Parker, Son, and Bourn, Londra, 
https://www.loc.gov/item/11015966/

https://www.loc.gov/item/11015966/
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Perspectiva lui Mill a reprezentat o apărare puternică a indivi-
dualismului etic și a dreptului fiecărei fiinţe umane de a‑și stabili 
propriile standarde morale în mod autonom, fără a fi constrânsă 
de autorităţile exterioare sau de convenţiile sociale. Această vizi-
une a exercitat o influenţă majoră asupra dezbaterilor ulterioare 
privind libertatea individuală, drepturile omului și limitele legi-
time ale puterii statului sau ale altor autorităţi asupra autonomiei 
morale a cetăţenilor. 

Este important de menţionat, în acest context, și apariţia 
unor curente opuse autonomiei morale, precum nihilismul și 
relativismul etic care au contestat existenţa unor standarde morale 
obiective și au subliniat caracterul subiectiv sau arbitrar al nor-
melor etice. De asemenea, a crescut importanţa acordată episte-
mologiei morale, adică studiului fundamentelor cunoașterii în 
domeniul eticii și al modalităţilor prin care omul poate obţine 
cunoștinţe valide despre ceea ce este corect sau greșit din punct 
de vedere moral. 

Deși activitatea lui Mill s‑a constituit într‑o apărare puter-
nică a dreptului individului la autonomie etică, a fost însoţită de 
apariţia unor curente care au contestat existenţa anumitor stan-
darde morale obiective sau au subliniat importanţa epistemolo-
giei în stabilirea fundamentelor cunoașterii în domeniul eticii. 
Astfel, „utilitariștii au continuat să enunţe principiile acţiunii 
drepte doar în funcţie de binele pe care acestea îl aduce”1. 

Școala intuiţionistă, avându‑l ca reprezentant de seamă pe 
filosoful scoţian Thomas Reid, a reprezentat o reacţie puternică 
la teoriile etice care defineau binele moral exclusiv prin prisma 
satisfacerii dorinţelor sau a maximizării fericirii individuale. 
Intuiţioniștii au susţinut că există principii etice fundamentale 
care transcend simplele dorinţe sau interese particulare ale oame-
nilor și care au o valabilitate obiectivă și universală. Norme morale 
precum dreptatea, sinceritatea sau bunăvoinţa faţă de semeni nu 
pot fi derivate sau deduse în mod logic din analiza preferinţelor 

1.	 J.B. Schneewind, op. cit., p. 182.
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26sau dorinţelor subiective ale indivizilor. Aceste principii etice 
fundamentale sunt percepute ca fiind evidente în sine, anume 
cunoscute direct prin intuiţia raţională, care este capacitatea 
intrinsecă a raţiunii umane de a distinge binele de rău într‑un 
mod intuitiv și necesar. Intuiţioniștii au respins perspectiva uti-
litaristă conform căreia binele moral constă în maximizarea feri-
cirii sau a satisfacerii dorinţelor pentru cel mai mare număr de 
oameni. Ei au susţinut că există obligaţii și datorii morale obiec-
tive, precum respectarea dreptăţii sau enunţarea adevărului, care 
trebuie respectate, chiar dacă încalcă anumite dorinţe sau inte-
rese particulare. Aceste principii etice fundamentale nu pot fi 
reduse la simpla satisfacere a unor preferinţe subiective, ci au o 
valabilitate universală și un caracter obligatoriu, independent de 
dorinţele contingente ale oamenilor. Spre deosebire de utilitariști, 
care derivau principiile etice din analiza consecinţelor acţiunilor 
asupra fericirii sau plăcerii generale, intuiţioniștii au considerat 
că normele morale fundamentale precum dreptatea sau bunăvoinţa 
sunt evidente prin ele însele, fără a necesita o justificare supli-
mentară prin intermediul unor premise sau experienţe empirice. 
Aceste principii sunt accesibile direct prin intuiţia raţională, 
adică prin capacitatea intrinsecă a raţiunii umane de a le percepe 
ca fiind evidente și necesare. Prin urmare, școala intuiţionistă a 
reprezentat o respingere a teoriilor care reduceau binele moral 
la simpla satisfacere a dorinţelor sau la maximizarea fericirii 
individuale. Intuiţioniștii au susţinut existenţa unor principii 
etice fundamentale, precum dreptatea, sinceritatea sau bunăvo-
inţa, care au o valabilitate obiectivă și universală, independent 
de preferinţele subiective ale indivizilor. Aceste norme morale 
sunt accesibile prin intuiţia raţională, neputând fi derivate sau 
deduse din alte premise sau din experienţa satisfacerii dorinţelor. 
Perspectiva a evidenţiat complexitatea conceptului de bine moral 
și a subliniat necesitatea de a depăși simpla maximizare a feri-
cirii sau a plăcerii individuale pentru a atinge o etică autentică 
și cuprinzătoare. Prin insistenţa asupra existenţei unor principii 
etice obiective și universale, intuiţioniștii au adus o contribuţie 
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semnificativă la dezvoltarea gândirii morale și la explorarea pro-
fundă a fundamentelor eticii1.

Orientarea pozitivistă, reprezentată îndeosebi de Moritz 
Schlick (1882‑1936), pornește de la convingerea potrivit căreia 
credinţele morale sunt expresii ale sentimentului, și nu ale cunoaș
terii. Potrivit acestei orientări, afirmaţiile morale nu pot fi deduse 
din fapte și nu pot fi testate în mod empiric ca cele știinţifice, 
deoarece ele nu aparţin domeniului cunoașterii raţionale, ci sunt 
simple expresii ale emoţiilor și preferinţelor subiective. Schlick 
și adepţii săi au pus sub semnul întrebării posibilitatea judecăţilor 
morale obiective, sensul și validitatea limbajului moral. Această 
orientare a fost criticată de mulţi filosofi pentru că reduce morala 
la o simplă expresie a sentimentelor, fără a recunoaște dimensi-
unea raţională și universală a principiilor etice.

Orientarea existenţialistă, pornind de la ideile lui Nietzsche, 
este de părere că morala are la bază decizia liberă și autonomă a 
fiecărui individ. Conform acestei perspective, nu există valori morale 
obiective sau universale, ci fiecare individ își creează propriul 
sistem de valori prin alegeri existenţiale autentice. Existenţialiștii 
precum Sartre, Camus sau Heidegger au subliniat importanţa 
libertăţii individuale în definirea sensului vieţii și a valorilor 
morale, respingând orice formă de determinism sau autoritate 
exterioară.

Epoca de dată recentă a conturat noi direcţii în domeniul 
reflecţiei morale. Astfel, John Rawls reia în discuţie teoria kan-
tiană în lucrarea sa A Theory of Justice (1971). El caută să demon-
streze faptul că principiile acţiunii drepte din domeniul justiţiei, 
cel puţin, pot fi justificate independent de cantitatea de bine 
obţinută. Rawls propune un experiment mental cunoscut sub 
numele de „vălul ignoranţei”, în care indivizii trebuie să aleagă 
principiile de justiţie fără a cunoaște poziţia lor socială, avantajele 

1.	 J. Haidt, C. Joseph, 2004, „Intuitive ethics: How innately prepared 
intuitions generate culturally variable virtues”, Daedalus, vol.  133, 
nr. 4, pp. 55‑66. 
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tatea și echitatea principiilor alese. Spre deosebire de teoria uti-
lităţii, în domeniul dreptăţii operează mai puternic convingerile 
bazate pe simţul comun și concepţia lui Kant, după care, corect 
este mai important decât bine.

În contemporaneitate, preocupările care privesc morala sunt 
cele care vizează problemele reale sociale și politice, conturân-
du‑se domenii de etică aplicată precum etica ecologică, etica 
legată de animale, etica relaţiilor de afaceri, etica relaţiilor per-
sonale, problema sărăciei etc. Etica ecologică, de exemplu, se 
concentrează pe obligaţiile morale ale oamenilor faţă de mediu 
și pe modalităţile de a proteja natura și resursele naturale. Etica 
legată de animale analizează statutul moral al animalelor și tra-
tamentul etic al acestora, criticând exploatarea și cruzimea faţă 
de animale. Etica relaţiilor de afaceri se ocupă de problemele 
etice care apar în contextul activităţilor economice, cum ar fi 
corupţia, conflictele de interese sau responsabilitatea socială a 
companiilor.

Problema virtuţii – ca aspect definitoriu al moralei, așa cum 
a abordat‑o Aristotel – revine în discuţie; astfel, Alasdair MacIn-
tyre și Bernard Williams elaborează, în acest spirit, o viziune 
comunitară asupra personalităţii umane și a fundamentelor 
morale. Ei susţin că virtuţile morale, precum curajul, bunătatea 
sau demnitatea, nu sunt simple reguli abstracte, ci sunt înrădă-
cinate în tradiţiile și practicile specifice ale comunităţilor umane. 
Virtuţile sunt însușite și cultivate prin educaţie și experienţă, iar 
ele definesc ceea ce înseamnă o viaţă bună și împlinită pentru 
fiinţele umane. De asemenea, sporește interesul pentru studiul 
problemelor legate de coordonarea comportamentului la nivel de 
grupuri, organizaţii etc., ca o condiţie de bază în creșterea efici-
enţei acţiunii. Filosofi precum Peter Singer sau Toby Ord au 
explorat modalităţi de a extinde preocupările etice dincolo de 
sfera individuală, abordând probleme globale precum sărăcia 

1.	 J. Rawls, 1971, A Theory of Justice, Harvard University Press, Cambridge.
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extremă, riscurile existenţiale sau obligaţiile faţă de generaţiile 
viitoare. Aceste abordări etice se concentrează pe găsirea celor 
mai eficiente modalităţi de a reduce suferinţa și de a îmbunătăţi 
condiţia umană la scară largă.

Perioada contemporană ridică probleme de mare responsa-
bilitate, precum cele care privesc conservarea resurselor și a mediului, 
controlul demografic, combaterea sărăciei etc. Aceste provocări 
globale necesită o abordare etică amplă, care să ţină cont de 
drepturile și interesele tuturor părţilor implicate, inclusiv ale 
generaţiilor viitoare. Filosofii morali încearcă să găsească prin-
cipii și cadre normative care să ghideze acţiunile individuale și 
colective în faţa acestor probleme complexe și urgente.



Capitolul 2

Domeniul de studiu și problemele 
abordate de deontologie

2.1.	 Precizări terminologice și delimitări  
ale noţiunilor de bază

Conceptul de deontologie, derivat din cuvintele grecești 
deon (ceea ce este necesar sau datorat) și logos (studiu sau știinţă), 
reprezintă ramura eticii care se concentrează pe stabilirea nor-
melor și principiilor ce ghidează comportamentul și acţiunile 
profesioniștilor în diferite domenii. Această ramură a eticii apli-
cate ţintește definirea standardelor etice și a codurilor de con-
duită care reglementează practicile specifice ale diverselor profesii, 
cum ar fi medicina, dreptul, afacerile, educaţia sau ingineria. 
Deontologia are ca scop principal asigurarea integrităţii și cre-
dibilităţii profesiilor respective, precum și protejarea intereselor 
și drepturilor clienţilor/beneficiarilor sau publicului larg care 
intră în contact cu aceste profesii. 

Normele și principiile deontologice sunt esenţiale pentru a 
promova comportamente etice, a preveni abuzurile și a menţine 
încrederea publicului în aceste profesii și serviciile pe care le 
oferă. În domeniul medical, de exemplu, deontologia stabilește 
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coduri de etică ce reglementează aspecte precum relaţia medic‑ 
pacient, confidenţialitatea informaţiilor medicale, obţinerea con-
simţământului informat al pacienţilor și respectarea demnităţii 
umane în procesul de îngrijire medicală. Sunt principii deonto-
logice menite să protejeze drepturile și autonomia pacienţilor, să 
asigure un tratament etic și echitabil, precum și să menţină stan-
darde ridicate de integritate și profesionalism în rândul cadrelor 
medicale. În domeniul juridic, deontologia impune respectarea 
unor principii fundamentale precum onestitatea, loialitatea faţă 
de clienţi, menţinerea confidenţialităţii informaţiilor sensibile și 
evitarea conflictelor de interese. Aceste norme deontologice au 
rolul de a garanta că avocaţii își exercită profesia într‑un mod 
etic, apărând cu integritate drepturile și interesele clienţilor lor, 
fără a se lăsa influenţaţi de interese personale sau de alţi factori 
care ar putea compromite imparţialitatea și corectitudinea pro-
cesului juridic.

Iniţial, deontologia și morala erau considerate domenii identice 
sau suprapuse, însă, odată cu evoluţia filosofiei și a cercetării în 
domeniul eticii, s‑a produs o delimitare și o specializare a aces-
tor sfere. Apariţia disciplinelor precum axiologia (studiul valo-
rilor) și praxiologia (studiul teoriei acţiunii eficiente) a contribuit 
la consolidarea deontologiei ca un domeniu distinct, concentrat 
asupra normelor și principiilor etice specifice diverselor profesii 
și practici umane. Deontologia nu se limitează la domeniile 
menţionate, ci acoperă o gamă largă de profesii și activităţi umane, 
de la inginerie și arhitectură până la jurnalism, cercetare știinţi-
fică sau servicii publice. În fiecare dintre aceste domenii, deon-
tologia îndeplinește un rol esenţial în stabilirea standardelor 
etice, în promovarea integrităţii profesionale și în protejarea 
intereselor publice sau ale beneficiarilor serviciilor respective. 
Prin urmare, deontologia reprezintă o componentă fundamen-
tală a eticii aplicate, ghidând comportamentul profesioniștilor și 
asigurând respectarea principiilor etice în diverse sfere ale vieţii 
sociale și economice.
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melor juridice, cât și a normelor morale care guvernează acea 
activitate. Aceste două tipuri de norme, deși distincte prin natura 
lor, sunt complementare și indispensabile pentru asigurarea unui 
cadru etic și legal corespunzător în care profesioniștii își pot 
desfășura atribuţiile în mod adecvat și responsabil. Normele juridice 
reprezintă reglementările și legile specifice care stabilesc cadrul 
legal în care se desfășoară o anumită profesie sau activitate. Acestea 
definesc drepturile și obligaţiile profesioniștilor, precum și sanc-
ţiunile aplicabile în cazul încălcării acestor norme. De exemplu, 
în domeniul medical există legi și reglementări care guvernează 
aspecte precum obţinerea licenţei de practică, procedurile medi-
cale permise, gestionarea informaţiilor medicale confidenţiale ale 
pacienţilor și multe altele. Aceste norme juridice au rolul de a 
proteja atât profesioniștii, cât și beneficiarii serviciilor respective, 
asigurând un standard minim de conduită și responsabilitate. 

Pe de altă parte, normele morale sau codurile de etică pro-
fesională reprezintă setul de principii și valori care ghidează 
comportamentul etic al profesioniștilor în exercitarea atribuţiilor 
lor. Normele morale sunt susţinute de buna convieţuire socială 
și de practicile acceptate în cadrul respectivei profesii. Ele vizează 
aspecte precum integritatea, onestitatea, respectul faţă de bene-
ficiari, confidenţialitatea informaţiilor sensibile, evitarea conflic-
telor de interese și multe altele. Rolul acestor norme morale este 
de a promova un standard de excelenţă etică în exercitarea pro-
fesiei respective, consolidând încrederea publicului și asigurând 
un tratament echitabil și demn pentru toţi cei implicaţi. Dome-
niul medical ilustrează perfect coexistenţa și complementaritatea 
dintre normele juridice și cele morale. Pe lângă legile și regle-
mentările specifice care guvernează practicile medicale, există și 
un cod de etică medicală care stabilește standarde de conduită 
profesională pentru medici. Acest cod de etică acoperă aspecte 
precum respectarea demnităţii umane, obţinerea consimţămân-
tului informat al pacienţilor, confidenţialitatea informaţiilor 
medicale, evitarea conflictelor de interese și multe altele.
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Respectarea acestor norme etice, alături de cele juridice, este 
esenţială pentru asigurarea unei îngrijiri medicale de calitate, 
bazate pe integritate, respect și responsabilitate profesională. 
Deontologia, ca disciplină care studiază normele și obligaţiile 
etice în exercitarea diverselor profesii, se află la intersecţia dintre 
domeniul juridic și cel al moralei. Ea caută să armonizeze cerin-
ţele legale cu cele etice, asigurând un cadru cuprinzător și echi-
librat, în care profesioniștii își pot exercita atribuţiile în mod 
corespunzător, respectând normele legale și standardele etice ale 
respectivei profesii. Această abordare integrată a normelor juridice 
și morale este esenţială pentru menţinerea integrităţii, credibili-
tăţii și a încrederii publicului în diferitele profesii și activităţi 
umane.

Ca ramură a eticii profesionale, deontologia stabilește nor-
mele și principiile morale pe care profesioniștii trebuie să le 
respecte în exercitarea activităţii lor. Această disciplină exami-
nează în detaliu îndatoririle și obligaţiile morale ale profesioniș-
tilor faţă de clienţi, colegi și societate în general. Orice persoană 
care se dedică unui anumit domeniu de activitate dorește să fie 
recunoscută ca specialist sau profesionist în acel domeniu. Totuși, 
este important a se face distincţia clară între ocupaţie și profe-
sie – chiar dacă din unele ocupaţii se pot obţine venituri, nu toate 
pot fi considerate profesii propriu‑zise1. 

De‑a lungul timpului, au existat diverse probleme și dezba-
teri în privinţa delimitării dintre ocupaţii și profesii. De exemplu, 
activităţile din domeniul afacerilor au fost adesea contestate în 
privinţa statutului de profesie, deoarece nu prezintă un caracter 
exclusiv. Alte ocupaţii au fost puse sub semnul întrebării în pri-
vinţa recunoașterii lor ca profesii, deoarece nu dispun de coduri 
etice care să cuprindă valorile morale implicate direct în exerci-
tarea respectivei activităţi. Este important de subliniat că profe-
siile evoluează și se transformă odată cu realitatea economică și 

1.	 J.K. Davis, 1991, „Professions, Trades, and the Obligation to Inform”, 
Journal of Applied Philosophy, vol. 8, nr. 2, pp. 167‑176. 
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simplu meșteșug sau ocupaţie la cel de profesie recunoscută. 
Pentru ca aceste coduri etice profesionale să aibă o autoritate 
morală reală, ele trebuie să beneficieze de consimţământul și 
adeziunea fiecărui membru al grupului profesional, uneori chiar 
fiind solicitate la momentul intrării în profesie.

Profesia presupune o pregătire temeinică și îndelungată într‑un 
anumit domeniu de cunoaștere. Corpul profesional este cel care 
stabilește standardele de iniţiere, menţinere și avansare a mem-
brilor, iar excluderea din comunitatea profesională reprezintă 
sancţiunea supremă. În general, rolul profesiilor este de a satis
face anumite nevoi sociale, iar membrii unui grup profesional 
sunt uniţi printr‑un cod etic care definește drepturile și obliga-
ţiile pe care le au. Există o relaţie solidă între profesioniști și 
domeniul politic al societăţii: guvernul solicită autorizări și acre-
ditări profesionale pentru a funcţiona un control asupra exerci-
tării unei profesii, iar la rândul lor, profesioniștii sunt implicaţi 
în influenţarea și elaborarea politicilor publice. Uneori pot apă-
rea conflicte de roluri, iar profesioniștii își desfășoară activitatea 
în baza unor legi și reglementări specifice. În multe situaţii, pe 
lângă normele legale, sunt necesare și norme etice care vizează 
aspecte precum autoritatea profesională, drepturile clienţilor sau 
practicile paternaliste1.

Etica profesională are un rol esenţial în stabilirea unor stan-
darde de conduită și norme de comportament pentru membrii 
unei profesii. Aceste coduri de etică definesc în mod clar practicile, 
drepturile și obligaţiile profesioniștilor, cu scopul de a asigura 
calitatea serviciilor oferite și de a proteja interesele clienţilor. 
Prin intermediul acestor coduri etice, se urmărește prevenirea și 
combaterea malpracticilor și a comportamentelor inadecvate din 
cadrul unei profesii. Rolul eticii profesionale este acela de a ghida 
și a orienta acţiunile întreprinse de profesioniști, încurajând o 

1.	 M.S. Frankel, 1981, „Professions: Ethics, Politics and Public Policy”, 
News for Teachers of Political Science, nr. 31, pp. 3‑4. 
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abordare pozitivă, responsabilă și deontologică în relaţia cu bene-
ficiarii serviciilor. Analiza etică a drepturilor și obligaţiilor repre-
zintă o abordare standard în multe domenii, ajutând la dezvoltarea 
strategică a unei profesii sau organizaţii și la consolidarea încre-
derii publicului în rândul profesioniștilor. 

Etica profesională are și un caracter contractual, deoarece 
orice profesie implică o relaţie de încredere între profesionist și 
client. Clienţii se așteaptă ca profesioniștii să își îndeplinească 
îndatoririle și să ofere servicii de calitate, în conformitate cu 
standardele etice ale profesiei. În schimbul acestor servicii, cli-
enţii plătesc o remuneraţie convenită. Prin urmare, etica profe-
sională reprezintă un element esenţial în menţinerea acestei relaţii 
contractuale și în asigurarea unui echilibru între drepturile și 
obligaţiile ambelor părţi. În plus, etica profesională contribuie la 
consolidarea identităţii și a prestigiului unei profesii în societate. 
Prin stabilirea unor norme și valori comune, profesioniștii își 
dezvoltă un sentiment de comunitate și responsabilitate colectivă, 
ceea ce le permite să promoveze interesele profesiei și să apere 
autonomia în exercitarea activităţii. Totodată, etica profesională 
facilitează colaborarea între profesioniști, promovând un spirit 
de colegialitate și solidaritate în cadrul grupului profesional.

2.2.	 Definirea și atributele esenţiale  
ale unei profesii

Profesionalismul nu se dobândește pur și simplu prin deţi-
nerea unei calificări sau a unui titlu profesional. Pentru a fi 
considerat un profesionist de succes, individul trebuie să demon-
streze o serie de caracteristici și comportamente specifice. În primul 
rând, profesionalismul presupune asumarea responsabilităţii pentru 
propriile acţiuni și decizii în cadrul profesiei. Profesioniștii trebuie 
să fie ghidaţi de un cod etic al profesiei, care stabilește stan
dardele de conduită și principiile morale ce trebuie respectate. 
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același timp consecinţele acestora. Un alt aspect esenţial al pro-
fesionalismului este identificarea puternică a individului cu pro-
fesia sa și cu comunitatea profesională. Profesioniștii se implică 
activ în dezvoltarea domeniului, participând la activităţi de for-
mare continuă și contribuind la progresul profesiei1. Ei se con-
sideră părtași la o misiune comună, fiind solidari și sprijinindu‑se 
reciproc în menţinerea standardelor etice și a calităţii serviciilor. 
De asemenea, profesionalismul este caracterizat de recunoașterea 
și prestigiul de care se bucură în rândul publicului și al colegilor. 
Acest statut se câștigă prin dedicarea îndelungată a individului 
faţă de profesie, demonstrând competenţe și abilităţi remarcabile.

Profesionalismul conferă credibilitate și încredere în activi-
tatea profesioniștilor, fiind apreciat și recompensat corespunzător, 
presupunând, totodată, o susţinere colegială în cadrul comuni-
tăţii profesionale. Membrii acesteia colaborează pentru a asigura 
respectarea standardelor etice și profesionale, sancţionând orice 
abateri și menţinând integritatea întregii profesii. Această soli-
daritate internă consolidează profesionalismul și asigură calitatea 
serviciilor oferite publicului. Prin urmare, profesionalismul este 
caracterizat de responsabilitate, autonomie, implicare, recunoaștere 
și susţinere colegială, toate aceste aspecte contribuind la conso-
lidarea statutului și credibilităţii profesioniștilor în societate.

Există două abordări distincte ale eticii în raport cu acţiunile 
umane. Pe de o parte, se poate vorbi de o etică bazată pe coduri 
și reglementări formale, care adesea adoptă o perspectivă predo-
minant negativă, concentrându‑se pe greșeli, abateri și încălcări 
ale normelor. Acest tip de etică se manifestă îndeosebi în decla-
raţii oficiale și discursuri publice, reflectând un anumit idealism 

1.	 G. Jensen, C. Delany, 2016, „The Discourse on Ethics and Expertise 
in Professional Practice”, în J. Higgs, F. Trede  (eds.), Professional 
Practice Discourse Marginalia: Practice, Education, Work and Society, 
SensePublishers, Rotterdam. 
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care nu corespunde întotdeauna realităţii complexe a comporta-
mentelor umane. Pe de altă parte, se distinge o etică mai generală, 
care are rolul de a ghida acţiunile oamenilor în situaţii ambigue 
și complexe, în care nu există soluţii evidente. Această formă are 
o abordare mai pozitivă, având drept scop promovarea valorilor 
și principiilor morale menite să conducă la îmbunătăţirea com-
portamentelor și a relaţiilor sociale1.

Însă etica nu se limitează la a sancţiona și a corecta, ci își 
propune să orienteze constructiv acţiunile umane. Accentul pre-
dominant pus pe aspectul negativ în prima variantă de etică duce 
adesea la adoptarea unor măsuri urgente și punitive, în timp ce 
rolul fundamental al eticii ar trebui să fie acela de a oferi o îndru
mare pozitivă pentru acţiunile oamenilor. Această perspectivă 
pozitivă a eticii este determinantă pentru a genera o schimbare 
durabilă în comportamente și relaţii, depășind simpla corectare 
a abaterilor. 

În concluzie, o abordare etică mai nuanţată și mai constructivă, 
care să vizeze nu doar sancţionarea, ci și promovarea valorilor și 
principiilor morale menite să ghideze constructiv acţiunile umane 
în situaţii complexe apare ca o necesitate. Etica generală are 
potenţialul de a conduce la o îmbunătăţire semnificativă a com-
portamentelor și a relaţiilor sociale.

2.3.	 Natura contractuală a codurilor 
deontologice în mediul profesional

Relaţia între profesionist și client este una de bază în orice 
profesie. Profesioniștilor li se cere să‑și facă datoria, adică să facă 
cele prescrie prin rolul și statutul lor. Urmărind prestigiul pro-
fesional, profesioniștii urmăresc propriul lor succes. Motivaţia 
obţinerii succesului este una utilitaristă.

1.	 C. Dierksmeier (ed.), 2011, Humanistic ethics in the age of globality, 
Palgrave‑Macmillan, New York.
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baza succesului. În situaţia în care profesia este monopolizată, 
contractul stabilit este excesiv, are un caracter paternalist și coer-
citiv. De aceea, serviciile alternative dau posibilitatea clientului 
să fie subiect al contractului. Totuși, între viziunea profesioniș-
tilor și cea a clienţilor există contradicţii clasice, clienţii insistă 
asupra obligaţiei profesionale, pe ideea de datorie, mergând pe 
o viziune deontologică.

Relaţia dintre profesionist și client este esenţială indiferent 
de profesie, deoarece aceasta definește cadrul în care sunt furni-
zate și consumate serviciile profesionale. Relaţia în discuţie poate 
fi extrapolată și la alte domenii, cum ar fi cea dintre guvernanţi 
și cetăţeni sau politicieni și cetăţeni. În toate aceste categorii de 
relaţii, există o așteptare clară ca profesioniștii, indiferent de 
domeniu, să‑și îndeplinească îndatoririle și responsabilităţile con-
form rolului și statutului lor. Cu toate acestea, profesioniștii sunt 
motivaţi nu doar de satisfacerea nevoilor clientului sau ale bine-
lui public, ci și de obţinerea prestigiului și a succesului personal. 
Atare motivaţie utilitaristă poate intra în conflict cu principiile 
etice și deontologice care ar trebui să ghideze activitatea profe-
sională. Astfel, profesioniștii pot fi tentaţi să își prioritizeze 
propriile interese în detrimentul intereselor clienţilor sau ale 
comunităţii. În unele cazuri, monopolizarea unei anumite pro-
fesii poate duce la o relaţie contractuală excesiv de paternalistă 
și chiar coercitivă între profesionist și client1.

Clientul ajunge să fie mai degrabă un obiect al acestui con-
tract decât un subiect cu drepturi și posibilitatea de a‑și exprima 
preferinţele. Existenţa unor servicii alternative oferă totuși cli-
enţilor posibilitatea de a avea o poziţie mai puternică în nego-
cierea condiţiilor contractuale. Deseori, apar contradicţii între 
viziunea profesioniștilor și cea a clienţilor. Aceștia din urmă 
adoptă o perspectivă deontologică, insistând asupra obligaţiilor 

1.	 M. Kouchaki, 2015, „Professionalism and Moral Behavior”, Business 
& Society, vol. 54, nr. 3, pp. 376‑385. 
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profesionale și a îndatoririlor morale ale profesioniștilor. În schimb, 
profesioniștii sunt mai preocupaţi de obţinerea prestigiului și a 
succesului personal, urmărind, în mod prioritar, propriile inte-
rese. Alocarea responsabilităţii și a autorităţii reprezintă o pro-
blemă centrală în relaţia dintre client și profesionist. 

În mod ideal, această relaţie ar trebui să fie reglementată 
printr‑un contract care poate lua diverse forme, fie cu o distri-
buţie mai echilibrată a responsabilităţii și autorităţii, fie cu o 
predominanţă a uneia dintre părţi. Scopul ar trebui să fie atin-
gerea unui echilibru care să protejeze interesele ambelor părţi1. 

2.4.	 Virtuţile și valorile etice esenţiale  
în practica profesiilor

Există o anumită tensiune între două abordări ale profesio-
nalismului, cu accente dilematice: cea bazată pe competenţă și 
eficienţă și cea orientată spre obţinerea succesului și recunoaș-
terii publice. Aceste două direcţii ale profesionalismului pot intra 
uneori în conflict, punând profesioniștii în faţa unor alegeri 
dificile. Pe de o parte, etica virtuţii (promovată de Aristotel) 
sugerează că adevăratul profesionalism se fundamentează pe 
dezvoltarea și punerea în practică a unor virtuţi precum integri-
tatea, compasiunea, responsabilitatea și excelenţa. Aceste calităţi 
morale ar trebui să fie pilonii de bază ai succesului profesional, 
dincolo de simpla obţinere a câștigurilor materiale sau a recu-
noașterii sociale. Pe de altă parte, există o presiune puternică 
asupra profesioniștilor pentru a obţine rezultate rapid cuantifi-
cabile, de pildă venituri ridicate, creșterea numărului de clienţi 
sau obţinerea de performanţe excepţionale. Aceste obiective măsu
rabile de succes pot conduce la o neglijare a dimensiunii etice și 

1.	 M. Bayles, 1988, „The Professional‑client Relationship”, în Joan C. 
Callahan (ed.), Ethical Issues in Professional Life, Oxford University 
Press, New York, pp. 113 și urm.
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mod care privilegiază propriile interese în detrimentul celor ale 
beneficiarilor serviciilor. Astfel, un medic care se concentrează 
pe îngrijirea atentă a pacienţilor săi poate fi perceput ca mai 
puţin eficient sau profitabil, comparativ cu unul care urmărește 
doar atragerea unui număr cât mai mare de pacienţi. De aseme-
nea, un profesor care se axează pe a‑i ajuta pe elevi să înveţe și 
să se dezvolte poate fi văzut ca mai puţin de succes, comparativ 
cu unul preocupat doar de rezultatele la examene. Aceste dileme 
ridică întrebări fundamentale cu privire la semnificaţia adevăra-
tului profesionalism. 

Etica virtuţii sugerează că adevăratul profesionalism trebuie 
să aibă la bază dezvoltarea și manifestarea unor calităţi morale 
esenţiale, care să ghideze în mod constant comportamentul și 
deciziile profesioniștilor. 

Timo Airaksinen identifică o serie de valori profesionale ce 
corespund profesiilor ca atare1. Aceste valori definesc scopul și 
misiunea profesiei, oferind o direcţie clară pentru acţiunile și 
deciziile profesioniștilor. Astfel, în cazul juriștilor, valoarea cen-
trală este dreptatea – ei se angajează să apere și să aplice principiile 
justiţiei în cadrul sistemului legal. Medicii (și asistenţii medicali) 
au ca valoare primordială sănătatea pacienţilor și îmbunătăţirea 
bunăstării fizice și psihice a acestora. Educatorii vizează dezvol-
tarea personală și intelectuală a elevilor/studenţilor, în timp ce 
psihologii se concentrează pe promovarea autonomiei și a bunăs-
tării psihologice a indivizilor. Asistenţii sociali se dedică spriji-
nirii și îngrijirii persoanelor aflate în dificultate, având ca valoare 
centrală bunăstarea acestora. Contabilii, la rândul lor, sunt ghi-
daţi de valoarea corectitudinii și acurateţei în gestionarea infor-
maţiilor financiare. 

Oamenii care apelează la serviciile acestor profesii se așteaptă, 
în mod legitim, ca profesioniștii să își concentreze eforturile și 

1.	 T. Airaksinen, 1998, „Professional Ethics”, în Ruth Chadwick (ed.), 
Encyclopedia of Applied Ethics, vol. 3, Academic Press, San Diego.
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acţiunile în direcţia valorilor definitorii ale profesiei lor. Acestea 
reprezintă un fel de „contract moral” între profesioniști și bene-
ficiarii serviciilor.

Totuși, trebuie recunoscut faptul că sensul și sfera de aplicare 
a valorilor profesionale pot fi influenţate și redefinite în mare 
măsură de politicile publice și de contextul social, economic și 
politic mai larg. Uneori, aceste valori pot fi percepute ca fiind 
restrânse sau deformate din cauza presiunilor și a constrângeri-
lor impuse de factori externi. Prin urmare, este necesar ca pro-
fesioniștii să își apere și să își reafirme cu fermitate valorile 
fundamentale, chiar în faţa unor eventuale provocări sau influ-
enţe externe. 

Dilemele etice cu care se confruntă profesioniștii în exerci-
tarea activităţii lor reprezintă o provocare complexă, care ridică 
întrebări fundamentale despre rolul și responsabilităţile morale 
ale diferitelor profesii1. Aceste dileme apar când există o tensiune 
sau o contradicţie între valorile și principiile etice ale unei pro-
fesii și realitatea socială în care se desfășoară activitatea. De 
exemplu, în cazul psihologilor, există o dilemă între rolul lor de 
a‑i ajuta pe pacienţi să devină mai autonomi și independenţi și 
tendinţa de a‑i face mai dependenţi de serviciile terapeutice. 
Această situaţie evidenţiază faptul că profesioniștii sunt adesea 
puși în poziţia de a alege între a se conforma valorilor morale 
ale profesiei și a se adapta la cerinţele și așteptările realităţii 
sociale. Uneori, astfel de dileme pot conduce la compromisuri 
etice din partea profesioniștilor. De pildă, un avocat poate fi 
nevoit să apere un client pe care îl consideră vinovat, iar un medic 
poate fi obligat să prescrie anumite medicamente, chiar dacă nu 
consideră că acestea sunt cele mai potrivite pentru pacient. Aceste 
situaţii generează stres și conflicte interne pentru profesioniști, 
care trebuie să caute un echilibru între valorile lor personale și 
cele ale profesiei. Mai mult, realitatea socială poate impune anumite 

1.	 D. Klegon, 1978, „The Sociology of Professions: An Emerging Per-
spective”, Sociology of Work and Occupations, vol. 5, nr. 3, pp. 259‑283. 
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ale unei profesii1. Bunăoară, într‑o societate marcată de corupţie, 
un funcţionar public poate fi supus presiunii de a accepta mită, 
deși acest lucru contravine codului de etică al funcţiei publice. 
Profesioniștii trebuie să fie pregătiţi să facă faţă acestor provocări 
și să dezvolte soluţii creative pentru a‑și îndeplini rolul moral al 
profesiei, în ciuda constrângerilor sociale. 

În concluzie, dilema etică cu care se confruntă profesioniș-
tii reprezintă o realitate complexă, care evidenţiază necesitatea 
unei abordări nuanţate și flexibile în gestionarea tensiunilor din-
tre valorile morale ale profesiei și cerinţele realităţii sociale. 

Procesul de elaborare a codurilor etice, specifice diferitelor 
profesii, este unul de formalizare etică. El are ca rezultat formu-
larea clară în formă scrisă a principiilor și normelor, a idealurilor 
și valorilor unei instituţii, asociaţii, organizaţii etc.

Codul etic al unei organizaţii sau instituţii exercită un rol 
fundamental în consolidarea relaţiei de încredere și respect între 
aceasta și beneficiarii serviciilor oferite. Un astfel de document 
cu profil etic reprezintă un contract moral care definește aștep
tările și obligaţiile reciproce între organizaţie și publicul său. 
În primul rând, codul etic contribuie la crearea unui climat de 
integritate și transparenţă în cadrul organizaţiei. Acesta stabi-
lește un set clar de principii, valori și norme de conduită pe care 
membrii organizaţiei trebuie să le respecte în exercitarea atribu-
ţiilor, ca atare, acţiunile organizaţiei vor fi percepute ca fiind 
drepte și responsabile de către beneficiari. De asemenea, codul 
etic servește drept reper și ghid pentru luarea deciziilor în situ-
aţii ambigue sau complexe. El oferă un cadru de referinţă care 
orientează activitatea instituţiei, asigurând consecvenţa și coe-
renţa acţiunilor întreprinse. Atare aspect este unul de esenţă 
pentru a genera predictibilitate și credibilitate în rândul publicului. 

1.	 A. Abbott, 1983, „Professional Ethics”, American Journal of Sociology, 
vol. 88, nr. 5.
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Mai mult, adoptarea și respectarea unui cod etic contribuie la 
consolidarea reputaţiei și imaginii organizaţiei.

Publicul va dezvolta o percepţie pozitivă asupra entităţii res
pective, considerând‑o integră, responsabilă și demnă de încre-
dere. Acest fapt poate constitui un avantaj competitiv important 
în atragerea și păstrarea angajaţilor valoroși, precum și în câști-
garea loialităţii clienţilor. Nu în ultimul rând, un cod etic bine 
conceput și implementat poate avea un impact semnificativ asu-
pra performanţei și competitivităţii organizaţiei pe termen lung. 
Acesta creează un mediu organizaţional bazat pe încredere, cola-
borare și responsabilitate, elemente determinante pentru atinge-
rea obiectivelor strategice și pentru o dezvoltare durabilă. Codul 
etic reprezintă, prin urmare, un instrument fundamental pentru 
a construi și a menţine relaţii solide de încredere între o organizaţie 
și beneficiarii săi. El ghidează acţiunile și deciziile instituţionale, 
contribuind la creșterea reputaţiei, performanţei și competitivi-
tăţii pe piaţă Este în atributul conducerii desemnarea unui colec-
tiv de lucru care elaborează codul etic al organizaţiei.

Elaborarea și implementarea eficientă a unui cod etic în 
cadrul unei organizaţii reprezintă o provocare complexă, care 
necesită o abordare strategică și multidimensională. Există mai 
multe aspecte‑cheie care trebuie luate în considerare pentru a 
exista asigurarea că obiectivele codului sunt clar definite, reali-
zabile și raliate la valorile organizaţiei, adică să fie enunţate precis, 
măsurabil și realist. De exemplu, un obiectiv precum „Îmbună
tăţirea conduitei etice a angajaţilor” este prea general și dificil de 
evaluat. În schimb, un obiectiv precum „Reducerea numărului 
de încălcări ale codului etic cu 20% în următorul an” este mai 
concret și poate fi monitorizat în mod eficient. Aceste obiective 
trebuie să aibă sprijinul tuturor membrilor organizaţiei, inclusiv 
al conducerii, pentru a fi asigurate angajamentul și implicarea 
necesare. De asemenea, procesul de elaborare și introducere a 
codului etic trebuie să ţină seama de resursele disponibile și de 
un calendar de implementare realist. Organizaţia trebuie să aloce 
resurse financiare și umane adecvate pentru activităţi de promovare, 
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o astfel de abordare pragmatică există riscul ca implementarea 
acestuia să fie ineficientă sau nesustenabilă pe termen lung. Mai 
mult, codul etic trebuie să fie flexibil și deschis la schimbări, 
pentru a se putea adapta la noile realităţi și provocări cu care se 
confruntă organizaţia.

Omenirea este într‑o continuă transformare, iar codurile 
etice trebuie revizuite și actualizate periodic pentru a rămâne 
relevante și eficace. Procesul de revizuire trebuie să implice deo-
potrivă conducerea și angajaţii, pentru a reflecta perspectivele și 
experienţele tuturor. În plus, codul etic trebuie să abordeze în 
mod prioritar problemele specifice ale profesiei sau domeniului 
de activitate în discuţie. Acesta trebuie să ţină seama de legislaţia 
și reglementările aplicabile, asigurându‑se că organizaţia operează 
în conformitate cu cadrul legal. De exemplu, un cod etic pentru 
medici ar trebui să includă prevederi referitoare la confidenţia-
litatea pacienţilor, conflictele de interese și conduita profesională. 
Implicarea juriștilor în elaborarea codului este esenţială pentru 
a asigura alinierea acestuia la cadrul legislativ. În final, promo-
varea și implementarea codului etic trebuie susţinute de o strategie 
de comunicare eficientă, bazată pe recomandările și îndrumările 
experţilor din domeniu. Aceștia pot oferi consiliere cu privire la 
cele mai potrivite canale și modalităţi de a sensibiliza angajaţii 
și clienţii cu privire la principiile și valorile codului etic. Respec-
tarea acestor elemente‑cheie în elaborarea și introducerea unui 
cod etic într‑o organizaţie poate contribui semnificativ la crearea 
unei culturi organizaţionale bazate pe integritate, responsabili-
tate și încredere reciprocă.
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2.5.	 Noţiuni fundamentale în domeniul eticii 
profesionale 

Etica profesională îndeplinește funcţii de mare însemnătate 
în dezvoltarea și menţinerea unei relaţii de încredere între pro-
fesioniști și beneficiarii serviciilor lor. Aceste coordonate etice 
fundamentale ghidează conduita și responsabilităţile profesio-
niștilor, contribuind la consolidarea integrităţii și credibilităţii 
întregii profesii. 

Una dintre dimensiunile eticii profesionale este transpa­
renţa. Profesioniștii trebuie să fie onești și transparenţi în comu-
nicarea cu clienţii sau pacienţii, oferind informaţii complete și 
corecte cu privire la serviciile prestate și onorariile percepute. 
Acest nivel ridicat de transparenţă construiește încrederea și 
demonstrează angajamentul faţă de valorile morale ale profesiei. 
De asemenea, etica profesională impune responsabilitatea profe
sioniștilor pentru deciziile și acţiunile întreprinse. Aceștia trebuie 
să își asume în mod deschis consecinţele deciziilor luate, inclusiv 
pentru situaţiile în care apar erori sau omisiuni. Recunoașterea 
și remedierea promptă a eventualelor greșeli este un semn al 
integrităţii și demnităţii profesionale1.

Confidenţialitatea este un alt principiu esenţial al eticii pro-
fesionale. Profesioniștii trebuie să protejeze cu stricteţe informa-
ţiile private și sensibile ale beneficiarilor, menţinând încrederea 
în relaţia profesională. Încălcarea confidenţialităţii poate duce la 
pierderea credibilităţii și a reputaţiei profesionale2. În plus, 
evitarea conflictelor de interese este vitală pentru păstrarea 
obiectivităţii și imparţialităţii profesioniștilor în luarea deciziilor. 

1.	 K.C. Elliott, D.B. Resnik, 2014, „Science, Policy, and the Trans
parency of Values”, Environmental Health Perspectives, vol. 122, nr. 7, 
pp. 647‑650. 

2.	 L. Badzek, K. Mitchell, S. Marra, M. Bower, 1998, „Administrative 
Ethics and Confidentiality/Privacy Issues”, Online Journal of Issues in 
Nursing, vol. 3, nr. 3. 
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care interesele personale ar putea influenţa în mod inechitabil 
prestarea serviciilor. 

Profesionalismul, definit prin competenţă, diligenţă și con-
duită adecvată, reprezintă o altă dimensiune importantă a eticii 
profesionale. Profesioniștii trebuie să demonstreze un angaja-
ment permanent faţă de dezvoltarea și menţinerea cunoștinţelor 
și abilităţilor necesare pentru a oferi servicii de calitate.

Respectul și empatia faţă de clienţi, colegi și parteneri con-
diţionează în mod absolut construirea unor relaţii interpersonale 
sănătoase și a unei culturi organizaţionale pozitive. Aceste atri-
bute contribuie la îmbunătăţirea calităţii serviciilor și la conso-
lidarea încrederii publicului în profesie. Manifestarea respectului 
faţă de client se traduce prin ascultare activă și o comunicare 
deschisă din partea profesioniștilor. Aceștia trebuie să depună 
eforturi pentru a înţelege în detaliu nevoile și așteptările clien-
ţilor, pentru a le putea oferi soluţii personalizate și pentru a 
răspunde prompt solicitărilor. Este o abordare empatică și ori-
entată către client prin care se construiește o relaţie de încredere, 
determinându‑i pe beneficiari să perceapă profesioniștii ca fiind 
competenţi, deschiși și dedicaţi.

La rândul său, capacitatea de empatie – aceea de a se pune 
în locul celuilalt și de a‑i înţelege perspectiva – le permite pro-
fesioniștilor să dezvolte o înţelegere mai profundă a nevoilor și 
frustrărilor clienţilor. Prin această perspectivă empatică, ei pot 
anticipa mai bine așteptările și pot oferi soluţii care răspund mai 
adecvat nevoilor individuale ale beneficiarilor. Relaţia de încre-
dere generată de empatie este hotărâtoare pentru ca profesioniș-
tii să fie percepuţi ca fiind orientaţi către interesele clientului, 
nu doar către propriul interes. Aceste principii etice fundamen-
tale – respectul și empatia – se aplică nu doar în relaţia cu cli-
enţii, ci și în cadrul echipelor de profesioniști și, în egală măsură, 
în relaţia cu partenerii de afaceri. 

Prin adoptarea unei atitudini bazate pe respect și înţelegere 
reciprocă, profesioniștii pot crea un mediu de lucru armonios, 
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stimulativ și propice pentru o colaborare eficientă. Acest lucru 
le permite să își îndeplinească în mod corespunzător rolul social 
și să contribuie durabil la dezvoltarea comunităţilor în care 
activează. În concluzie, respectul și empatia sunt elemente indis-
pensabile ale eticii profesionale, care consolidează încrederea 
publicului în profesie, îmbunătăţesc calitatea serviciilor și facili-
tează colaborarea între profesioniști. Aceste atribute trebuie cul-
tivate și promovate în mod deliberat pentru a asigura o practică 
profesională etică și responsabilă.

Îndeplinirea cu responsabilitate a rolului social este o dimen-
siune etică a profesiilor, fundamentală pentru construirea încre-
derii publicului și pentru consolidarea reputaţiei și credibilităţii 
întregii sfere profesionale. 

Principiile etice care ghidează activitatea profesioniștilor 
includ integritatea, responsabilitatea și compasiunea. Integritatea 
se referă la onestitate, transparenţă și aderenţă la standarde morale 
ridicate în relaţia cu clienţii, colegii și comunitatea. Responsabi-
litatea presupune asumarea consecinţelor deciziilor și acţiunilor 
întreprinse, precum și luarea de măsuri prompte pentru remedi-
erea eventualelor erori sau omisiuni. Compasiunea implică o 
abordare empatică și orientată către nevoile și bunăstarea celor 
deserviţi, manifestând empatie și consideraţie în interacţiunile 
profesionale. Transpunerea acestor principii etice în practică se 
reflectă în modul în care profesioniștii își îndeplinesc atribuţiile 
și își exercită rolul social. De exemplu, un medic care respectă 
etica profesională va acorda o atenţie deosebită nevoilor pacien-
ţilor săi, va lua decizii în interesul acestora și va promova un 
mediu de îngrijire medical sigur și empatic. La rândul său, un 
avocat etic va apăra cu profesionalism drepturile și interesele 
clientului său, evitând orice conflict de interese sau acţiuni care 
ar putea aduce prejudicii terţilor.

Prin adoptarea și promovarea consecventă a principiilor 
etice, profesioniștii pot deveni factori activi ai schimbării pozitive 
în cadrul comunităţilor în care își desfășoară activitatea. Ei pot 
contribui în mod substanţial la îmbunătăţirea calităţii vieţii, la 
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reflectă, de exemplu, în îmbunătăţirea accesului la servicii de 
sănătate de calitate, în apărarea drepturilor și libertăţilor cetăţe-
nilor sau în promovarea sustenabilităţii mediului. 

În concluzie, etica profesională reprezintă un element‑cheie 
în definirea și consolidarea rolului social al profesioniștilor, ofe-
rind asigurarea că aceștia își exercită atribuţiile într‑un mod 
responsabil, integru și orientat către binele comun. Prin angaja-
mentul faţă de principiile etice, profesioniștii pot deveni modele 
de conduită și pot inspira încredere în rândul publicului, contri-
buind, astfel, la progresul și dezvoltarea comunităţilor.

2.6.	 Tendinţe și direcţii contemporane  
în domeniul deontologiei

Deontologia contemporană, care reprezintă studiul obliga-
ţiilor și virtuţilor morale, este o parte esenţială a eticii și filosofiei 
morale. Obligaţiile morale includ să faci ceea ce este corect, să 
eviţi să faci rău și să acţionezi într‑un mod care încurajează 
binele comun. Ele se concentrează pe respectarea valorilor pre-
cum integritatea, onestitatea, grija și respectul pentru ceilalţi. 
De asemenea, aceste principii morale sunt legate de comporta-
mentul și practicile profesioniștilor și ale organizaţiilor1. A face 
ceea ce este corect înseamnă a pune binele comun înaintea inte-
reselor proprii sau a câștigurilor personale. Respectarea și culti-
varea valorilor morale, cum ar fi onestitatea, integritatea și grija 
pentru alţii, sunt caracteristici definitorii ale profesionalismului. 
Aceste principii semnalizează necesitatea unui standard etic ridi-
cat în comportamentul profesional, care dă prioritate binelui 
comun și bunăstării celorlalţi, înainte de avantajele sau câștigu-
rile personale.

1.	 A. Tabarcea, 2012, „The «Deontological Reflex» and Its Implications 
on Organizational Environment”, Procedia  – Social and Behavioral 
Sciences, nr. 62, pp. 981‑988.
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Respectarea celorlalţi și integritatea sunt, de asemenea, prin-
cipii‑cheie în conformarea la etica profesională:

Indiferent ce s‑ar întâmpla, există lucruri pe care un om 
moral nu le‑ar putea face, aceasta este viziunea etică occi-
dentală. (…)
Minciuna sau crima sunt fapte care nu trebuie săvârșite sub 
nici un motiv, nu doar în ideea că sunt fapte rele, ci și total 
greșite. Ele nu constituie simple rele care trebuie constatate 
și compensate prin mai multe fapte bune sau prin evitarea 
unui rău mai mare. În acest sens, normele care exprimă 
judecăţi deontologice (cum ar fi „să nu ucizi”) sunt consi-
derate formulări absolute; ele nu afirmă „Evită minciuna și 
alte lucruri asemănătoare”, ci pur și simplu „Să nu minţi”. 
Atât1.

O perspectivă deontologică asupra eticii pune accentul pe 
respectarea principiilor și normelor morale universale, indiferent 
de consecinţele pozitive sau negative ale acţiunilor. Conform 
acestei viziuni, există acţiuni considerate greșite în sine, inde-
pendent de motivele sau rezultatele lor. Exemple de astfel de 
acţiuni sunt minciuna și înșelăciunea care încalcă valori funda-
mentale precum adevărul și încrederea. 

Deontologia susţine că acţiunile trebuie evaluate prin prisma 
obligaţiilor și datoriilor morale, nu prin consecinţele lor. Astfel, 
chiar dacă o acţiune precum minciuna ar putea duce aparent la 
un rezultat pozitiv sau „un bine mai mare”, ea rămâne totuși 
incorectă din punct de vedere moral. Motivul este că minciuna 
încalcă principiul fundamental al respectului pentru adevăr și 
al încrederii reciproce între oameni. Această abordare pune un 
accent deosebit pe integritatea caracterului moral și pe respec-
tarea necondiţionată a principiilor etice universale, cum ar fi 
onestitatea, dreptatea, respectul pentru demnitatea umană etc. 

1.	 N. Davis, 2006, „Deontologia contemporană”, în Peter Singer (ed.), 
Tratat de etică, Editura Polirom, Iași, pp. 235‑247.
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mise în numele unor beneficii sau consecinţe pozitive.

În contrast cu perspectiva consecvenţialistă, care evaluează 
corectitudinea unei acţiuni prin prisma rezultatelor sau a conse-
cinţelor sale, deontologia susţine că anumite acţiuni sunt inerent 
corecte sau greșite, indiferent de consecinţele lor. Prin urmare, 
comportamentul moral presupune aderarea strictă la aceste prin-
cipii și valori etice universale, chiar și în circumstanţe dificile sau 
tentante. Această viziune subliniază importanţa asumării respon-
sabilităţii morale pentru acţiunile individului, a cultivării unor 
virtuţi precum integritatea, onestitatea și respectul pentru cei-
lalţi. Prin respectarea neabătută a acestor norme etice fundamen-
tale se poate acţiona cu adevărat moral, indiferent de circumstanţe 
sau consecinţe1.

Deontologia și teleologia sunt două tipuri de etică ce propun 
abordări distincte în evaluarea acţiunilor sau deciziilor din punct 
de vedere moral și etic. Deontologia pune accentul pe respecta-
rea principiilor și obligaţiilor morale universale, indiferent de 
consecinţele pozitive sau negative ale acţiunilor. Conform aces-
tei perspective, anumite acţiuni sunt considerate greșite în sine, 
independent de rezultatele lor. De exemplu, minciuna este văzută 
ca incorectă din punct de vedere moral, deoarece încalcă valori 
fundamentale precum adevărul și încrederea. Deontologia sus-
ţine că acţiunile trebuie evaluate prin prisma obligaţiilor și dato-
riilor morale, nu prin consecinţele lor. 

Pe de altă parte, perspectiva teleologică evaluează corecti-
tudinea unei acţiuni în funcţie de consecinţele sau rezultatele 
sale. Conform acestei abordări, o acţiune precum minciuna ar 
putea fi justificată dacă ar aduce mai mult bine decât rău în 
ansamblu. Teleologia respinge ideea că anumite acţiuni sunt 
corecte sau greșite prin ele însele, independent de consecinţe, și 
susţine că acţiunile trebuie apreciate în funcţie de impactul lor 

1.	 A. Meylan, 2017, „The Consequential Conception of Doxastic 
Responsibility”, Theoria, vol. 83, nr. 1, pp. 4‑28. 



51

Filosofie socială

asupra binelui general. Totuși, unii gânditori susţin că deonto-
logia și teleologia nu sunt neapărat în contradicţie și pot fi văzute 
ca abordări complementare în anumite situaţii. Această perspec-
tivă sugerează că obligaţiile morale și consecinţele acţiunilor pot 
fi luate în considerare împreună în procesul de luare a deciziilor 
etice. De exemplu, deși minciuna poate fi considerată greșită din 
punct de vedere deontologic, consecinţele pozitive ale acesteia pot 
fi luate în calcul în anumite circumstanţe excepţionale. Deonto-
logia pune accentul pe respectarea principiilor și normelor etice 
universale, în timp ce teleologia se concentrează pe evaluarea 
consecinţelor acţiunilor. Ambele perspective oferă puncte de 
vedere valoroase și complementare, pentru a înţelege dileme etice 
complexe, contribuind la o abordare mai nuanţată și cuprinză-
toare a moralităţii în diferite contexte.

S‑a făcut observaţia că „cele două concepte principale cu 
care operează etica sunt binele și corectitudinea. Prin urmare, 
structura teoriei etice este determinată în mare măsură de modul 
în care definește și îmbină aceste două noţiuni fundamentale. 
Cea mai simplă modalitate de relaţionare este dată de teoriile 
teleologice, conform cărora binele este definit independent de 
corectitudine, iar corectitudinea este definită ca element de 
maximizare a binelui”1. Iar în legătură cu teoria deontologică, 
Rawls (1971) arată că „aceasta este o teorie care fie nu definește 
binele independent de corectitudine, fie nu interpretează corec-
titudinea ca un factor de maximizare a binelui”2.

Se poate constata că această disensiune dintre cele două 
perspective etice fundamentale, deontologia și teleologia (sau 
consecvenţialismul), reflectă o dilemă etică esenţială legată de 
modul în care omul evaluează corectitudinea acţiunilor și deci-
ziilor sale din punct de vedere moral. Tensiunea respectivă reflectă 
complexitatea dilemelor etice și necesitatea de a aborda aceste 
perspective în mod complementar, pentru a înţelege și a răspunde 
în mod adecvat la provocările morale ale lumii contemporane.

1.	 J. Rawls, op. cit., p. 24.
2.	 Ibidem, p. 30.



Capitolul 3

Deontologie în mediul de afaceri

3.1.	 Conturarea domeniului și a aspectelor 
problematice

Etica în domeniul afacerilor contribuie la crearea și menţi-
nerea unui mediu de afaceri sănătos, echitabil și responsabil. Deși 
în trecut etica afacerilor a fost adesea neglijată în favoarea pro-
fitului pe termen scurt, scandalurile corporative și practicile nee-
tice au demonstrat necesitatea adoptării unor standarde etice 
solide în acest domeniu. Etica afacerilor reprezintă un domeniu 
special al eticii aplicate, care se manifestă prin aplicarea unor 
principii generale fundamentale, precum utilitatea (maximizarea 
beneficiilor pentru toţi cei implicaţi) și datoria (respectarea obli-
gaţiilor morale și legale). Aceste principii promovează luarea în 
considerare a impactului deciziilor și acţiunilor companiilor asu-
pra tuturor părţilor implicate, inclusiv angajaţi, clienţi, furnizori, 
comunitatea locală și mediul înconjurător. 

Principiile etice esenţiale pentru o afacere durabilă și de succes 
pe termen lung includ onestitatea, integritatea, respectarea legilor 
și reglementărilor, responsabilitatea socială și protecţia mediului. 
Adoptarea și respectarea acestor principii contribuie la crearea 
unui climat de încredere, transparenţă și responsabilitate în 
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mediul de afaceri, ceea ce facilitează dezvoltarea unor relaţii 
solide și de lungă durată cu partenerii de afaceri, autorităţile și 
comunitatea. Deși motivaţia principală a practicienilor din dome-
niul afacerilor a fost adesea considerată obţinerea de câștiguri 
financiare, specialiștii recunosc importanţa integrării eticii în 
strategiile și operaţiunile companiilor. 

Etica afacerilor nu este doar o chestiune de conformitate 
sau o modalitate de a evita sancţiunile legale, ci o abordare pro-
activă care aduce beneficii tangibile pe termen lung, cum ar fi 
consolidarea reputaţiei, atragerea și reţinerea talentelor, creșterea 
loialităţii clienţilor și obţinerea unui avantaj competitiv sustena-
bil. În ultimele decenii, etica afacerilor a câștigat o recunoaștere 
crescută ca disciplină matură, cu programe academice dedicate, 
cercetări și publicaţii de specialitate. Această evoluţie reflectă 
înţelegerea din ce în ce mai profundă a importanţei eticii în 
mediul de afaceri și a impactului pe care îl poate avea asupra 
succesului și sustenabilităţii companiilor pe termen lung. Trans-
formarea a fost determinată de o serie de factori, inclusiv scan-
dalurile corporative și practicile neetice care au afectat încrederea 
publicului, dar și de creșterea gradului de conștientizare cu pri-
vire la importanţa responsabilităţii sociale corporative. În trecut, 
etica afacerilor era adesea neglijată în favoarea maximizării pro-
fitului pe termen scurt, fără a se acorda suficientă atenţie impac-
tului activităţilor companiilor asupra mediului, comunităţilor 
locale sau drepturilor angajaţilor. Însă această abordare s‑a dove-
dit a fi contraproductivă pe termen lung, deoarece a generat 
reacţii negative din partea consumatorilor și a autorităţilor de 
reglementare. 

În societăţile capitaliste bazate pe economia de piaţă există 
tendinţa de a considera că piaţa liberă se autoreglează, iar inter-
venţiile externe ar trebui să fie minime. Această viziune încura-
jează companiile să își maximizeze profiturile, fără a ţine seama 
de consecinţe externe negative, de pildă poluarea sau exploatarea 
forţei de muncă. Necesitatea de a lua în considerare nu doar 
interesele acţionarilor, ci și pe cele ale altor părţi implicate, cum 
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deosebit de importantă pentru bunul mers general al lucrurilor. 
Ignorarea acestor interese poate duce la consecinţe negative pe 
termen lung, cum ar fi pierderea încrederii consumatorilor și 
sancţiuni din partea autorităţilor. Prin urmare, integrarea prin-
cipiilor etice în strategiile și operaţiunile companiilor a devenit 
esenţială pentru a asigura sustenabilitatea și succesul pe termen 
lung. Responsabilitatea socială corporativă, protecţia mediului, 
respectarea drepturilor angajaţilor și transparenţa în raportare 
sunt doar câteva exemple de aspecte etice care trebuie luate în 
considerare de către companiile care doresc să rămână competi-
tive și să‑și consolideze reputaţia pe piaţă. Această evoluţie a 
determinat o interacţiune sporită între practicieni, conducătorii 
de companii, proprietari și lideri sindicali, configurând o realitate 
în care dimensiunea etică și legală a devenit tot mai evidentă și 
necesară în mediul de afaceri contemporan.

Etica în mediul de afaceri este influentă atât din perspectiva 
companiilor, cât și din cea a consumatorilor, dar și a societăţii în 
ansamblu. Companiile responsabile recunosc că adoptarea unor 
standarde etice înalte nu este doar o obligaţie morală, ci și o 
strategie esenţială pentru a‑și asigura supravieţuirea și succesul 
pe termen lung. Pe de o parte, respectarea principiilor etice 
contribuie la construirea unei reputaţii solide și a încrederii în 
rândul clienţilor și a publicului larg. Consumatorii moderni sunt 
tot mai conștienţi de impactul pe care îl au companiile asupra 
mediului și comunităţilor și acordă o importanţă crescândă aspec
telor legate de responsabilitate socială corporativă. Prin adopta-
rea unor practici transparente, oferirea de produse și servicii de 
calitate și tratarea corectă și echitabilă a angajaţilor, furnizorilor 
și partenerilor de afaceri, companiile își consolidează imaginea 
și își fidelizează clienţii. Pe de altă parte, etica în afaceri este 
esenţială pentru a asigura un mediu de afaceri sănătos, echitabil 
și durabil. Companiile care respectă legile și reglementările în 
vigoare, care combat corupţia și practicile neloiale și care își 
asumă responsabilitatea socială corporativă contribuie la crearea 
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unui climat de încredere și la promovarea unui sistem economic 
sustenabil pe termen lung. 

O dimensiune care merită adusă în discuţie este polaritatea 
valorilor în lumea afacerilor, anume, atât valorile pozitive precum 
datoria și utilitatea, dar, în egală măsură, și valorile negative 
precum lăcomia și avariţia. Companiile responsabile înţeleg impor-
tanţa de a se ghida după valorile pozitive, evitând căderile în 
viciile clasice ale lăcomiei și avariţiei excesive. Etica în afaceri nu 
este o simplă opţiune, ci o necesitate pentru asigurarea sustena-
bilităţii și a succesului pe termen lung al companiilor. Prin res-
pectarea standardelor etice înalte, companiile își consolidează 
reputaţia, fidelizează clienţii, atrag și reţin talentele și contribuie 
la crearea unui mediu de afaceri sănătos și echitabil, benefic 
pentru întreaga societate.

Deși majoritatea profesiilor promovează standarde etice înalte 
și subliniază importanţa respectării principiilor morale în exer-
citarea activităţii, realitatea arată că motivaţiile profesioniștilor 
depășesc adesea simplul cadru etic. Chiar dacă, în mod normal, 
aspectele legate de conduită morală și responsabilitate profesio-
nală sunt luate în considerare, indivizii sunt ghidaţi și de o serie 
de interese personale sau de grup care îi pot abate de la normele 
proclamate. O motivaţie majoră în spatele alegerii și practicării 
unei profesii este obţinerea unor venituri consistente care să 
permită un trai decent și un anumit nivel de bunăstare materială1. 
Chiar și pentru cei care au interiorizat valorile etice ale profesiei 
lor, la nivel practic, nevoia de a obţine un salariu suficient pentru 
a‑și asigura un anumit standard de viaţă reprezintă un factor 
determinant în activitatea depusă. Dincolo de aspectele financi-
are, mulţi profesioniști sunt motivaţi de dorinţa de a câștiga 
putere, influenţă și prestigiu în cadrul organizaţiei sau domeniu-
lui în care activează. Aceștia caută în mod activ promovări și 
poziţii superioare în ierarhie, văzând aceste avansări ca pe o 

1.	 R. Beadle, K. Knight, 2012, „Virtue and meaningful work”, Business 
Ethics Quarterly, vol. 22, nr. 2, pp. 433‑450.
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profesional. Această ambiţie personală poate intra uneori în con-
flict cu principiile etice ale profesiei. 

Un alt imbold puternic îl reprezintă succesul financiar și 
dorinţa de a acumula averi semnificative. Mulţi indivizi sunt 
atrași de profesiile care le permit să profite de pe urma avanta-
jelor și beneficiilor oferite, vizând îmbogăţirea și obţinerea de 
câștiguri substanţiale pe termen lung, chiar dacă acest lucru 
poate intra în opoziţie cu valorile morale ale profesiei. Nu în 
ultimul rând, unii profesioniști sunt motivaţi de beneficiile cola-
terale pe care le pot obţine prin exercitarea profesiei, precum 
relaţii influente, acces la informaţii valoroase sau oportunităţi 
exclusive. Aceste beneficii pot reprezenta o tentaţie puternică și 
pot conduce la compromisuri etice în anumite situaţii. Prin urmare, 
deși principiile etice sunt proclamate și promovate în majorita-
tea profesiilor, realitatea arată că acţiunile și deciziile profesio-
niștilor sunt motivate de un amestec complex de raţiuni, unele 
nobile și conforme cu standardele morale, dar și de unele diferite, 
legate de interese personale sau de grup. 

Lumea afacerilor pare să fie ghidată de un set complex de 
valori și motivaţii care depășesc simpla urmărire a profitului 
economic. Deși obţinerea de câștiguri financiare rămâne un obiectiv 
primordial pentru acţionari și manageri, aceștia recunosc nece-
sitatea de a acţiona în mod responsabil faţă de multiple părţi 
implicate și de a adopta o perspectivă pe termen lung pentru a 
asigura sustenabilitatea afacerii. Activitatea companiilor se bazează 
pe angajarea și valorificarea forţei de muncă în scopul de a fur-
niza bunuri și servicii clienţilor. Prin urmare, atragerea și reţine-
rea talentelor reprezintă o prioritate, iar managerii trebuie să se 
asigure că angajaţii sunt recompensaţi într‑un mod echitabil și 
motivant. Totodată, satisfacerea nevoilor clienţilor prin produse 
și servicii de calitate și utilitate reprezintă un imperativ pentru 
succesul și supravieţuirea pe piaţă a companiilor.

Acţionarii, în calitate de deţinători ai capitalului companiei, 
au o responsabilitate suplimentară faţă de firmă, fiind interesaţi 
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nu doar de maximizarea profiturilor pe termen scurt, ci și de 
menţinerea sustenabilităţii și creșterea valorii investiţiei lor pe 
termen lung. Prin urmare, ei sunt conștienţi de faptul că succe-
sul afacerii depinde de bunăstarea comunităţii în care aceasta 
operează, dar și de menţinerea unor relaţii solide și de încredere 
cu toate părţile implicate. Într‑un astfel de context complex, 
conceptele de datorie și obligaţie faţă de acţionari și clienţi devin 
motivaţii centrale pentru manageri și personalul companiilor. 
Aceștia sunt chemaţi să acţioneze în mod etic și responsabil, 
respectând reglementările și normele de concurenţă loială, pro-
tejând interesele consumatorilor și ale mediului înconjurător. 
Astfel, se creează un cadru de funcţionare echitabil și durabil 
pentru lumea afacerilor care aduce beneficii nu doar firmelor 
implicate, ci și societăţii în ansamblul ei. Prin urmare, deși pro-
fitul rămâne o motivaţie esenţială, acesta nu poate fi văzut ca un 
scop în sine, ci trebuie echilibrat cu o serie de alte valori și res-
ponsabilităţi, precum asigurarea unui mediu de lucru motivant, 
satisfacerea nevoilor clienţilor, protejarea mediului și contribuţia 
la bunăstarea comunităţii. 

Perspectiva comunitară promovată în lumea contemporană 
contrastează puternic cu modelul clasic al atomismului indivi-
dualist, specific teoriilor contractualiste. Această viziune tradiţio
nală considera economia ca fiind formată din indivizi izolaţi, 
fiecare urmărindu‑și propriile interese în mod independent. Însă 
realitatea actuală afirmă tot mai mult dimensiunea comunitară, 
în care indivizii, organizaţiile și societăţile sunt strâns interco-
nectate și interdependente. Perspectiva comunitară se bazează 
pe conceptul de valori împărtășite și transferuri reciproce de valori 
între diferite culturi organizaţionale și comunitare. Ea presupune 
o întrepătrundere și o fertilizare reciprocă a ideilor, a practicilor 
și a normelor, facilitată de procesul de globalizare ce intensifică 
interacţiunile și schimbul intercultural. În mediul de afaceri, 
această perspectivă comunitară se reflectă în importanţa acordată 
colaborării, reţelelor de afaceri și parteneriatelor strategice între 
companii. Companiile conștientizează că succesul pe termen 
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fica oportunităţile oferite de interacţiunea cu alte organizaţii și 
comunităţi. Pe de altă parte, doctrina liberală tradiţională a abor-
dat polaritatea dintre bogăţie și sărăcie în termeni morali. Suc-
cesul și bogăţia sunt văzute ca virtuţi ce generează obligaţia 
morală de a contribui la bunăstarea societăţii. 

În contrast, sărăcia este considerată un viciu ce conduce la 
probleme morale precum inegalitatea, lipsa de oportunităţi și 
excluziunea socială. Din această perspectivă liberală, companiile 
și indivizii bogaţi au responsabilitatea socială de a aborda pro-
bleme precum sărăcia și inegalitatea, nu doar din raţiuni filan-
tropice, ci și din obligaţia morală generată de statutul lor de 
succes și prosperitate. Ei sunt chemaţi să contribuie la creșterea 
bunăstării generale a societăţii și la reducerea decalajelor econo-
mice și sociale. 

În prezent, accentul teoretic în lumea afacerilor s‑a mutat 
către conceptele de dreptate socială și grijă pentru consumatori. 
Companiile sunt încurajate să adopte practici etice, să respecte 
drepturile consumatorilor și să contribuie la dezvoltarea durabilă 
a comunităţilor în care operează. Interesul tot mai mare pentru 
etica afacerilor se reflectă în crearea de instituţii academice dedi-
cate (școli de business), în profesionalizarea activităţilor din acest 
domeniu și în elaborarea de coduri de conduită și standarde etice 
specifice pentru diverse industrii și profesii. Această evoluţie 
subliniază recunoașterea faptului că afacerile nu pot fi separate 
de contextul social și comunitar în care funcţionează. Se așteaptă 
ca ele să‑și asume un rol activ și responsabil în promovarea 
dreptăţii sociale, a echităţii și a dezvoltării durabile, prin colabo-
rare, respect pentru consumatori și contribuţii pozitive pentru 
comunităţile locale și globale.

Etica în afaceri a devenit o preocupare esenţială în lumea 
modernă, în contextul scandalurilor corporative și al creșterii 
gradului de conștientizare a publicului cu privire la impactul 
practic al activităţilor companiilor. Deși motivaţia fundamentală 
a afacerilor rămâne obţinerea de profituri și crearea de valoare 
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economică, aceasta nu poate fi separată de respectarea unor prin-
cipii și valori etice solide. Istoria recentă a demonstrat că prac-
ticile incorecte și lipsa de etică în mediul de afaceri, cum ar fi 
corupţia, înșelăciunea, exploatarea forţei de muncă sau daunele 
aduse mediului, au un efect extrem de nociv asupra societăţii și 
încrederii publicului în companii. Aceste practici de nerespectare 
a standardelor etice au dus la crearea unei percepţii negative faţă 
de lumea afacerilor, care a fost adesea asociată cu lăcomia, lipsa 
de scrupule și urmărirea profitului cu orice preţ. Pentru a con-
tracara această imagine negativă și pentru a‑și asigura supravie-
ţuirea și succesul pe termen lung, companiile au fost nevoite să 
adopte o atitudine mai responsabilă și etică. 

Conceptele de transparenţă, responsabilitate socială și res-
pectare a legilor și reglementărilor au devenit elemente centrale 
ale unei afaceri sustenabile și de succes. Companiile etice înţeleg 
că succesul lor depinde nu doar de obţinerea de profituri, ci și 
de construirea unor relaţii solide și de încredere cu angajaţii, 
clienţii, furnizorii, comunităţile locale și publicul larg. Prin urmare, 
ele acordă o atenţie deosebită respectului și tratamentului echi-
tabil al angajaţilor, calităţii produselor și serviciilor oferite, pre-
cum și contribuţiei pozitive la dezvoltarea comunităţilor în care 
operează. Adoptarea unor standarde etice înalte aduce nume-
roase beneficii companiilor, precum atragerea și reţinerea talen-
telor, fidelizarea clienţilor, consolidarea reputaţiei și a imaginii 
de marcă, precum și crearea unui avantaj competitiv sustenabil. 
Mai mult, prin acţiunile lor etice și responsabile, companiile 
contribuie la promovarea unui mediu de afaceri sănătos, echita-
bil și durabil, ceea ce aduce beneficii nu doar lor, ci și întregii 
societăţi.

Deși obţinerea de profituri este considerată obiectivul fun-
damental al oricărei afaceri, acest lucru nu trebuie să fie un scop 
în sine, ci un mijloc prin care companiile pot contribui la bunăs-
tarea societăţii și pot asigura dezvoltarea durabilă pe termen lung. 
Profitul reprezintă, de fapt, recompensa pentru eforturile depuse 
de companie în furnizarea de bunuri și servicii valoroase pentru 
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economice. Fără obţinerea unui profit rezonabil, companiile nu 
ar avea mijloacele necesare pentru a‑și acoperi costurile opera-
ţionale, pentru a investi în dezvoltare și inovare, pentru a remu-
nera angajaţii și pentru a recompensa investitorii care își asumă 
riscurile asociate. Totuși, urmărirea exclusivă a profitului, fără a 
ţine seama de alte responsabilităţi sociale și de mediu, poate duce 
la practici necorespunzătoare și la efecte negative asupra comu-
nităţilor și a mediului înconjurător. Prin urmare, companiile 
responsabile înţeleg că profitul nu reprezintă un scop în sine, ci 
un mijloc de a crea valoare sustenabilă pentru toate părţile impli-
cate. Această abordare implică furnizarea de produse și servicii 
de calitate care răspund nevoilor clienţilor și aduc beneficii reale 
societăţii. De asemenea, ea implică și crearea de locuri de muncă 
decente, tratarea echitabilă a angajaţilor și recompensarea cores-
punzătoare a eforturilor și contribuţiei acestora. În plus, compa-
niile responsabile se integrează activ în comunităţile în care 
operează, contribuind la dezvoltarea economică și socială locală. 
Prin reinvestirea profiturilor în dezvoltarea afacerii, companiile 
își pot asigura creșterea și sustenabilitatea pe termen lung, men-
ţinând un echilibru între obiectivele economice și responsabili-
tăţile sociale și de mediu. Această abordare holistică are rolul de 
a consolida relaţiile cu toate părţile interesate, inclusiv angajaţi, 
clienţi, investitori, autorităţi și comunităţi, contribuind la crearea 
unei societăţi mai prospere și mai echitabile. Robert C. Solomon 
este de părere că profitul nu ar trebui să fie singurul obiectiv al 
unei afaceri, ci un mijloc de a crea valoare sustenabilă pentru toţi 
actorii implicaţi, prin furnizarea de bunuri și servicii de calitate, 
crearea de locuri de muncă decente și contribuţia la bunăstarea 
comunităţilor în care companiile își desfășoară activitatea1.

Că rolul și funcţionarea lumii afacerilor într‑o economie de 
piaţă capitalistă este unul major e un fapt incontestabil. Deși 

1.	 R.C. Solomon, 2006, „Etica relaţiilor de afaceri”, în Peter Singer (ed.), 
Tratat de etică, Editura Polirom, Iași, p. 389.
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obţinerea de profituri este motivaţia fundamentală, lucru firesc, 
aceasta trebuie echilibrată cu responsabilităţi sociale și etice mai 
ample. O idee centrală este că profitul reprezintă o recompensă 
și un stimulent pentru eforturile depuse de companii în furni-
zarea de bunuri și servicii valoroase pentru clienţi și societate. 
Prin investiţii și muncă susţinută, companiile creează afaceri 
durabile și de succes, care contribuie la dezvoltarea economică a 
comunităţilor în care operează. Totuși, mediul de afaceri este 
caracterizat de o competiţie continuă între companii, dar și de 
cooperare și încredere reciprocă în cadrul reţelelor de furnizori, 
angajaţi, clienţi și investitori. Fiecare actor implicat joacă un rol 
esenţial în succesul afacerilor, contribuind cu resursele, capitalul, 
expertiza, forţa de muncă, cererea pentru produse și servicii. 
Competiţia este o caracteristică intrinsecă a economiei capita-
liste și ea trebuie să se desfășoare în conformitate cu anumite 
reguli și principii, precum concurenţa loială, transparenţa și res-
ponsabilitatea socială. 

Companiile nu pot acţiona în mod izolat și egoist, ci trebuie 
să ia în considerare impactul acţiunilor lor asupra tuturor părţi-
lor implicate și asupra comunităţii mai largi. O astfel de perspec-
tivă contrastează cu viziunea clasică a individualismului atomizat, 
care considera sfera afacerilor ca fiind formată exclusiv din tran-
zacţii reciproce între indivizi, fără implicarea autorităţii guver-
namentale. Viziunea în discuţie, promovată de Adam Smith prin 
conceptul de „mână invizibilă” a pieţei libere, a dominat în Anglia 
până la sfârșitul secolului al XVIII‑lea. Însă realitatea contem-
porană arată că afacerile nu pot funcţiona într‑un vid etic și 
social. Ele trebuie să răspundă unor așteptări și responsabilităţi 
mai ample faţă de societate, echilibrând obiectivele de profit cu 
contribuţia la dezvoltarea economică, crearea de locuri de muncă, 
protecţia mediului și respectarea principiilor etice și de guver-
nanţă corporativă. Prin urmare, înţelegerea complexităţii lumii 
afacerilor obligă la o abordare integrativă, care recunoaște rolul 
profitului ca motivaţie esenţială, dar și importanţa cooperării, 
concurenţei loiale, responsabilităţii sociale și a implicării active 
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esenţială pentru a asigura sustenabilitatea și legitimitatea aface-
rilor în societatea modernă.

O componentă importantă pentru domeniul afacerilor este 
cultura organizaţională. Aceasta reprezintă nucleul valorilor, cre-
dinţelor, normelor și practicilor împărtășite de membrii unei 
organizaţii sau industrii, care ghidează comportamentul și acţi-
unile acestora. Într‑o lume a afacerilor complexă și dinamică, 
cultura organizaţională joacă un rol esenţial în crearea unui cadru 
ordonat și previzibil pentru desfășurarea activităţilor economice. 
Acesta stabilește un set clar de reguli, proceduri și protocoale care 
reglementează aspecte fundamentale precum structura ierarhică, 
procesele decizionale, sistemele de recompense și sancţiuni, pre-
cum și modalităţile de comunicare internă și externă. Această 
cultură organizaţională comună oferă un sens de identitate și 
direcţie pentru toţi membrii organizaţiei, facilitând coeziunea, 
colaborarea și înţelegerea reciprocă. Ea promovează un set de 
valori și principii care ghidează modul în care angajaţii, mana-
gerii și partenerii de afaceri interacţionează, iau decizii și abor-
dează provocările și oportunităţile din mediul de afaceri1.

Existenţa unei culturi organizaţionale puternice și bine defi-
nite contribuie la crearea unui mediu de lucru stabil și previzibil, 
în care tranzacţiile comerciale, negocierile, contractele și alte 
activităţi de afaceri pot fi desfășurate în mod eficient și în confor
mitate cu standarde acceptate de toţi actorii implicaţi. Coerenţa 
și predictibilitatea sunt condiţionale pentru a construi relaţii de 
încredere cu clienţii, furnizorii, investitorii și alte părţi interesate. 
În același timp, cultura organizaţională promovează un sistem 
de valori comune ce ghidează luarea deciziilor etice și responsa-
bile în cadrul organizaţiei. Ea încurajează respectul pentru lege, 
integritatea, responsabilitatea socială și protecţia mediului, con-
tribuind la crearea unei imagini pozitive și a unui avantaj competitiv 

1.	 J. Martin, 2002, Organizational culture: Mapping the terrain, Sage 
Publications, Inc.
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sustenabil pentru companie. Prin urmare, cultura organizaţională 
reprezintă o componentă esenţială pentru succesul și sustenabi-
litatea pe termen lung a oricărei afaceri. Ea oferă un cadru ordonat 
și coerent pentru desfășurarea activităţilor economice, promo-
vează valori și principii comune și facilitează construirea unor 
relaţii solide și de încredere cu toate părţile implicate.

3.2.	 O privire retrospectivă asupra dezvoltării 
mediului de afaceri

Istoria atitudinilor faţă de activităţile comerciale și financi-
are ilustrează modul în care percepţiile și valorile societăţii au 
evoluat de‑a lungul timpului, odată cu dezvoltarea economică și 
schimbările sociale. Iniţial, aceste activităţi erau privite cu sus-
piciune și dispreţ de clasele superioare și autoritatea religioasă, 
fiind considerate lipsite de virtute și onoare1. Această percepţie 
negativă era înrădăcinată în concepţia antică greacă, exprimată 
de Aristotel, care făcea distincţie între două forme ale economiei: 
oikonomikos, referitoare la activităţile comerciale necesare pentru 
bunăstarea gospodăriei, și chrematistike, care viza obţinerea de 
profit prin comerţ, considerată o practică egoistă și imorală. 
Aceste idei au influenţat profund atitudinea societăţii europene 
medievale faţă de comerţ și finanţe. În Evul Mediu, nobilii și 
clericii considerau activităţile comerciale și financiare ca fiind 
inferioare și nedemne de respect, asociindu‑le cu clasele sociale 
marginalizate, precum negustorii ambulanţi, cămătarii și alţi 
comercianţi. Aceste grupuri erau privite ca lipsite de onoare și 
virtute, în contrast cu ocupaţiile considerate nobile, precum agri-
cultura, meșteșugurile și studiul religios. Totuși, pe măsură ce 
comerţul și activităţile financiare s‑au dezvoltat și au adus pros-
peritate economică unor regiuni și orașe întregi, percepţia asupra 

1.	 J.H. D’Arms, 1981, Commerce and Social Standing in Ancient Rome, 
Harvard University Press, Cambridge, Londra. 
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64acestor activităţi a început să se schimbe treptat. Negustorii și 
bancherii bogaţi au câștigat influenţă și respect în societate, iar 
contribuţia lor la creșterea economică și bunăstarea generală a 
fost recunoscută1.

Atare evoluţie a percepţiilor reflectă modul în care schim-
bările economice și sociale pot modela valorile și atitudinile unei 
societăţi. Pe măsură ce activităţile comerciale și financiare și‑au 
demonstrat beneficiile practice pentru prosperitatea comunită-
ţilor, ele au fost acceptate și integrate treptat în sistemul de valori 
al societăţii, lăsând în urmă neîncrederea și dispreţul iniţiale. Este 
vorba despre o transformare a atitudinilor care a deschis calea 
pentru dezvoltarea ulterioară a economiilor de piaţă și a siste-
melor financiare moderne, devenite piloni esenţiali ai progresu-
lui economic și ai bunăstării societăţilor contemporane.

Epoca modernă a marcat o schimbare semnificativă în per-
cepţia și înţelegerea activităţilor economice, comerciale și finan-
ciare. Lucrarea fundamentală a lui Adam Smith, Avuţia naţiunilor, 
a reprezentat un punct de cotitură în recunoașterea importanţei 
și a beneficiilor economiei de piaţă, a liberei iniţiative și a antre-
prenoriatului. Prin abordarea sa știinţifică și raţională, Smith a 
evidenţiat virtuţile sistemului capitalist și a explicat modul în 
care comportamentele economice ale indivizilor, ghidate de inte-
resul propriu, pot contribui la prosperitatea generală a societăţii. 
Această nouă perspectivă a fost posibilă datorită unei schimbări 
esenţiale în concepţia asupra naturii umane și a rolului indivi-
dului în societate. Gânditorii Iluminismului, de pildă Smith, au 
promovat ideea că oamenii sunt fiinţe raţionale motivate de 
propriile interese și că acţiunile lor individuale pot contribui la 
binele comun atunci când sunt canalizate prin mecanismele pie-
ţei libere. Era un tip de viziune puternic contrastant cu concep-
ţiile tradiţionale, care priveau activităţile comerciale și financiare 
ca fiind inferioare și nedemne de respect și asociate cu lăcomia 

1.	 S. Meikle, 1996, „Aristotle on Business”, The Classical Quarterly, 
vol. 46, nr. 1, pp. 138‑151. 
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și egoismul. Însă Smith a arătat că, într‑un sistem economic liber 
și competitiv, urmărirea interesului propriu de către indivizi 
poate duce la o alocare eficientă a resurselor și la creșterea avuţiei 
naţionale. Prin urmare, lucrarea lui Smith a reprezentat o revo-
luţie în gândirea economică și socială, oferind o legitimitate 
intelectuală și morală activităţilor comerciale și financiare. Această 
nouă perspectivă a facilitat dezvoltarea ulterioară a economiilor 
de piaţă și a sistemelor capitaliste moderne, care au devenit 
pilonii progresului economic și ai prosperităţii societăţilor con-
temporane. Schimbarea de paradigmă adusă de Smith a influ-
enţat profund modul în care societatea modernă privește rolul 
economiei și al antreprenoriatului, recunoscând importanţa aces-
tora pentru bunăstarea generală și dezvoltarea durabilă a comu-
nităţilor. „Această transformare poate fi explicată parţial prin 
apariţia procesului de urbanizare, a societăţilor mari centralizate, 
prin privatizarea familiilor în calitate de consumatori, prin pro-
gresul rapid al tehnologiei, dezvoltarea industrială și în calitatea 
a structurilor, nevoilor și dorinţelor sociale.”1 

Mișcarea socialistă din secolul al XIX‑lea a jucat un rol 
crucial în conștientizarea problemelor sociale și etice generate 
de capitalism și industrializarea accelerată. Gânditori și activiști 
precum Karl Marx, Friedrich Engels și alţii au criticat dur exploa
tarea muncitorilor, condiţiile de muncă precare, salariile de mizerie 
și lipsa de drepturi și reprezentare pentru clasa muncitoare în 
cadrul sistemului capitalist. Aceste critici au evidenţiat nedrep-
tăţile și inegalităţile profunde din societatea industrială, unde 
averea și puterea economică erau concentrate în mâinile unei 
minorităţi de industriași și capitaliști, în timp ce masa lucrăto-
rilor era supusă exploatării și sărăciei. Socialiștii au denunţat 
principiile individualiste, materialiste și bazate pe profitul maxim 
care guvernau lumea afacerilor din acea perioadă. Prin scrierile 
lor incendiare și prin mișcările sociale și sindicale pe care le‑au 
inspirat, socialiștii au reușit să atragă atenţia asupra nevoii de 

1.	 R.C. Solomon, op. cit., pp. 389 și urm.
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a proteja drepturile și demnitatea muncitorilor. Aceste eforturi 
au contribuit la obţinerea unor concesii importante, precum limi-
tarea orelor de muncă, interzicerea muncii copiilor, asigurări de 
sănătate și măsuri de siguranţă la locul de muncă.

Deși multe dintre idealurile socialiste radicale nu au fost 
niciodată implementate, mișcarea a exercitat o presiune puter-
nică asupra sistemului capitalist, determinându‑l să se reformeze 
și să adopte politici sociale mai echitabile. Critica socialistă a 
reprezentat un catalizator esenţial pentru reevaluarea valorilor și 
principiilor care ghidau mediul de afaceri, ducând la o recunoaș-
tere a responsabilităţilor sociale și etice ale companiilor faţă de 
angajaţi și comunităţile lor. În contemporaneitate, aceste dezba-
teri și căutări continuă, prin demersuri academice și de cercetare 
privind definirea unui set solid de valori și idealuri etice care să 
ghideze lumea afacerilor într‑o direcţie mai responsabilă și sus-
tenabilă1. 

Nevoia de a echilibra urmărirea profitului cu respectarea 
drepturilor și intereselor tuturor părţilor implicate are o însem-
nătate aparte în etica mediului de afaceri modern. Pe măsură ce 
activităţile economice au devenit mai complexe și mai diversifi-
cate, impactul lor asupra societăţii a crescut semnificativ, gene-
rând efecte secundare negative precum exploatarea forţei de muncă, 
poluarea mediului și practicile înșelătoare faţă de consumatori. 

Această evoluţie a condus la conștientizarea necesităţii de a 
reglementa și a implementa principii și norme etice solide în 
lumea afacerilor. Fără un astfel de cadru etic bine definit, activi
tăţile economice ar putea aduce prejudicii grave asupra dreptu-
rilor și intereselor legitime ale angajaţilor, partenerilor de afaceri, 
comunităţilor locale și societăţii în ansamblu. Etica în afaceri 
ţintește către găsirea unui echilibru optim între obţinerea de profi
turi – motivaţie fundamentală a oricărei companii – și respectarea 

1.	 P. Fleming, M.T. Jones, 2013, The end of corporate social responsibility: 
Crisis & critique, SAGE Publications Ltd.
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valorilor morale esenţiale, precum corectitudinea, onestitatea, 
responsabilitatea socială și protecţia mediului. Prin adoptarea 
unor standarde etice înalte, companiile își pot construi o reputaţie 
solidă, pot atrage și reţine talente valoroase, pot fideliza clienţii 
și pot obţine un avantaj competitiv sustenabil pe termen lung.

În sens practic, etica în afaceri promovează o abordare holis-
tică și durabilă, în care companiile nu sunt văzute doar ca entităţi 
orientate exclusiv spre profit, ci și ca părţi integrate ale comuni-
tăţilor în care operează. Prin urmare, ele au responsabilitatea de 
a‑și desfășura activităţile într‑un mod etic și responsabil, ceea ce 
înseamnă luarea în considerare a impactului acţiunilor lor asupra 
tuturor părţilor interesate, de la angajaţi și parteneri de afaceri 
până la comunitatea locală și societatea în ansamblu. Etica nu ar 
trebui privită ca o constrângere, ci ca o oportunitate pentru 
companii de a‑și consolida reputaţia, de a‑și fideliza clienţii și 
de a obţine un avantaj competitiv pe termen lung.

3.3.	 Niveluri de incidenţă a normelor etice  
în domeniul corporativ

În activitatea afacerilor există două niveluri: ale afacerilor și 
ale eticii afacerilor.

Micronivelul se referă la cultura și practicile unei organiza-
ţii sau companii individuale. La acest nivel, etica organizaţională 
și comportamentul angajaţilor constituie elementul definitoriu 
al valorilor și normelor în cadrul organizaţiei. Într‑o companie, 
acest lucru poate include valorile corporative, politicile și proce-
durile, dar și atmosfera și interacţiunile sociale de la locul de 
muncă, un tot care definește cultura organizaţională. Sunt aspecte 
care intră sub incidenţa eticii organizaţionale și a practicilor de 
lucru, putând influenţa pozitiv sau negativ modul în care anga-
jaţii se comportă, comunică și se conectează unii cu alţii. Cultura 
organizaţională este crucială pentru a construi și a promova un 
mediu de lucru pozitiv și productiv. 
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cultura organizaţională. De această dată organizaţia în ansamblul 
ei este considerată un tot unitar, iar cultura organizaţională repre
zintă expresia colectivă a valorilor, a convingerilor și a principiilor 
membrilor organizaţiei. Cultura organizaţională reflectă într‑o 
mare măsură felul în care organizaţia abordează munca și îi 
tratează pe angajaţii săi. Acestea se referă la aspecte precum 
practicile de recrutare, gestionarea disciplinară și negocierea con-
venţiilor colective, dar și la aspecte mai subtile, precum atmosfera 
și reţelele sociale din cadrul organizaţiei. Cultura organizaţională 
nu este doar o colecţie de politici și proceduri oficiale, ci este 
expresia valorilor, atitudinilor și a convingerilor dominante mani
festate în comportamentul colectiv. În multe organizaţii, aceste 
valori și convingeri existau chiar înainte de a fi puse în practică. 
Ele sunt transmise prin povești, rituri, mituri sau prin alte prac-
tici comunicative repetate în mod obsedant, precum felul în care 
oamenii interacţionează unii cu ceilalţi în cadrul organizaţiei. 
Prin urmare, cultura organizaţională reprezintă modul în care 
oamenii dintr‑o organizaţie comunică și pun în aplicare valorile, 
ideologiile, convingerile și principiile organizaţiei, care, ulterior, 
influenţează comportamentul angajaţilor și relaţiile interperso-
nale de la locul de muncă. Această cultură se reflectă în obice-
iurile, practicile și tradiţiile organizaţiei, cum ar fi modalităţile 
de comunicare și cooperare între colegi și lideri, valorile și pri-
orităţile exprimate, felul în care sunt trataţi clienţii și furnizorii, 
modalitatea de stabilire a obiectivelor și de evaluare a perfor-
manţei, precum și felul în care sunt motivate comportamentele 
dorite și descurajate cele nedorite.

Cultura organizaţională este transmisă în principal prin exemple 
practice, prin povestiri, ritualuri, în general, prin obiceiuri prac-
ticate în comun. Ea reprezintă setul de valori, convingeri și prin-
cipii împărtășite în organizaţie și care influenţează modul în care 
oamenii se comportă și interacţionează între ei la locul de muncă. 
Cultura organizaţională are un impact puternic asupra atitudi-
nilor, comportamentelor și performanţei angajaţilor la locul de 
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muncă. Aceasta se manifestă prin felul în care ei își îndeplinesc 
sarcinile și responsabilităţile de lucru, prin dedicarea și amabili-
tatea de care dau dovadă în interacţiunea cu colegii și clienţii, 
prin promptitudinea și atenţia cu care execută lucrările, prin felul 
în care își tratează reciproc munca și propriile performanţe. 
O cultură organizaţională pozitivă și sănătoasă ar trebui să fie 
construită pe valori precum:

•	 respect și consideraţie reciprocă între angajaţi;
•	 onestitate și integritate în toate aspectele activităţii;
•	 asumarea responsabilităţii personale și profesionale pentru 

propriul comportament;
•	 comunicare deschisă și sinceră în cadrul organizaţiei;
•	 concentrare pe furnizarea unui serviciu de calitate superioară;
•	 valorificarea inteligenţei, talentului și experienţei angajaţilor;
•	 aprecierea și recunoașterea meritelor individuale;
•	 crearea și promovarea unui mediu de muncă pozitiv și moti-

vant;
•	 respectarea și promovarea diversităţii.

Microetica reprezintă dimensiunea individuală a eticii, con-
centrându‑se pe acţiunile și deciziile luate de persoane fizice în 
cadrul interacţiunilor lor sociale și profesionale. Accentul cade 
pe modul în care indivizii își onorează obligaţiile, promisiunile 
și responsabilităţile, precum și pe impactul pe care alegerile lor 
personale îl au asupra celorlalţi. În contextul afacerilor, microe-
tica vizează în principal relaţiile dintre companii și clienţi, fur-
nizori sau angajaţi. Ea stabilește principiile de bază care ar trebui 
să guverneze aceste relaţii, cum ar fi onestitatea, corectitudinea, 
transparenţa, respectarea drepturilor și tratamentul echitabil1. 
Un aspect esenţial al microeticii în afaceri este cerinţa ca firmele 

1.	 L. Klebe Treviño, M.E. Brown, 2004, „Managing to be ethical: 
Debunking five business ethics myths”, în Gideon D. Markman, 
Geoffrey Wood (eds.), Academy of Management Perspectives, vol. 18, 
nr. 2, pp. 69‑81.
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produsele și serviciile lor. Aceasta include dezvăluirea caracte-
risticilor, preţurilor, termenelor de livrare și politicilor de retur-
nare, într‑un mod clar și transparent. Prin furnizarea acestor 
informaţii, companiile își respectă obligaţia etică de a le permite 
clienţilor să ia decizii în cunoștinţă de cauză. Mai mult, micro-
etica impune companiilor să avertizeze clienţii cu privire la even-
tualele defecte sau riscuri asociate produselor sau serviciilor lor. 
Această obligaţie are rolul de a preveni situaţii nedorite sau 
prejudicii potenţiale, demonstrând grija companiei pentru bună
starea clienţilor. Totodată, microetica acoperă aspecte precum 
respectarea contractelor încheiate cu partenerii de afaceri, furni-
zori sau angajaţi. Companiile trebuie să își onoreze angajamen-
tele contractuale și să acţioneze cu bună‑credinţă în relaţiile lor 
comerciale. De asemenea, etica la nivel micro implică promovarea 
onestităţii în publicitate și în comunicarea comercială, evitând 
practicile înșelătoare sau exagerările care ar putea induce în eroare 
consumatorii. Protejarea confidenţialităţii clienţilor și tratamen-
tul echitabil al angajaţilor în ceea ce privește salarizarea, condi-
ţiile de muncă și oportunităţile de avansare sunt alte aspecte 
importante ale microeticii în afaceri. Microetica stabilește stan-
dardele de bază ale comportamentului etic în interacţiunile indi-
viduale din sfera economică. Prin respectarea acestor principii, 
companiile pot construi relaţii solide și de încredere cu toţi 
partenerii lor, contribuind la crearea unui mediu de afaceri corect 
și responsabil.

Macroetica reprezintă o viziune de ansamblu asupra rolului 
și funcţionării lumii afacerilor în contextul mai larg al societăţii. 
Ea nu se concentrează asupra interacţiunilor individuale sau 
organizaţionale, ci analizează cadrul general în care se desfășoară 
activitatea economică, incluzând aspecte precum:

•	 cadrul legislativ și de reglementare stabilit de autorităţi pen-
tru a guverna mediul de afaceri;

•	 politicile economice promovate de guverne în ceea ce pri-
vește impozitarea, protecţia consumatorilor, concurenţa etc.;
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•	 sistemul de valori și așteptările societăţii cu privire la res-
ponsabilităţile sociale și de mediu ale companiilor;

•	 modul în care toate aceste elemente influenţează compor-
tamentul organizaţiilor și indivizilor implicaţi în activităţi 
comerciale.

Macroetica analizează în ce măsură lumea afacerilor contri-
buie la bunăstarea generală a societăţii și dacă există un echilibru 
adecvat între urmărirea profitului și asumarea unor responsabi-
lităţi mai ample faţă de comunitate și mediul înconjurător. 
Ea evaluează dacă politicile și reglementările existente sprijină o 
activitate economică etică și sustenabilă sau, dimpotrivă, încura-
jează comportamente exploatatoare și lipsite de scrupule. Această 
perspectivă asupra eticii în afaceri nu este statică, ci evoluează 
odată cu schimbările valorilor, așteptărilor și priorităţilor socie-
tăţii. De exemplu, în societăţile contemporane, aspecte precum 
sustenabilitatea, responsabilitatea socială corporatistă și etica în 
afaceri au câștigat o importanţă crescută, devenind așteptări legi-
time din partea publicului și a autorităţilor. Prin urmare, macro-
etica este strâns legată de filosofia socială și politică dominantă 
într‑o anumită epocă istorică. Ea reflectă modul în care societa-
tea percepe rolul și contribuţia mediului de afaceri la binele 
comun, precum și limitele și responsabilităţile pe care le consi-
deră adecvate pentru actorii economici. Macroetica oferă o per-
spectivă de ansamblu asupra eticii în afaceri, analizând contextul 
larg în care se desfășoară activitatea economică și modul în care 
aceasta este influenţată și reglementată de către societate pentru 
a asigura un echilibru între profitabilitate și responsabilitate 
socială.

Filosofia socială joacă un rol însemnat în analiza și evalua-
rea fundamentelor economiei de piaţă capitaliste, inclusiv a valo-
rilor și principiilor care ghidează activitatea în lumea afacerilor. 
Ea ridică întrebări fundamentale cu privire la natura și impactul 
sistemului capitalist bazat pe piaţa liberă. 
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în distribuirea echitabilă a bunurilor și serviciilor în cadrul socie-
tăţii. Criticii capitalismului susţin că acest sistem promovează 
inegalităţile și exploatarea, concentrând averea și puterea econo-
mică în mâinile unui număr restrâns de persoane și corporaţii, 
în timp ce masa populaţiei este lăsată să se confrunte cu sărăcia 
și lipsa de oportunităţi. Susţinătorii capitalismului, pe de altă 
parte, argumentează că piaţa liberă stimulează inovaţia, antre-
prenoriatul și creșterea economică, ceea ce duce la o mai bună 
alocare a resurselor și la creșterea nivelului general de bunăstare 
în societate1.

O a doua întrebare care își caută răspunsuri se referă la 
măsura în care economia capitalistă de piaţă liberă acordă sufi-
cientă atenţie promovării valorilor precum onestitatea, meritul 
și iniţiativa individuală.

Unii critici susţin că acest sistem încurajează comportamente 
oportuniste, lipsite de etică și orientate exclusiv spre profit, în 
detrimentul principiilor morale și al recunoașterii meritelor 
autentice. Alţii argumentează că piaţa liberă reprezintă cel mai 
bun mecanism pentru a recompensa eforturile, talentul și iniţia
tiva individuală, stimulând astfel performanţa și progresul. În plus, 
filosofia socială analizează capacitatea sistemului capitalist de a 
susţine economic normele necesare pentru o convieţuire armo-
nioasă și pașnică în cadrul comunităţilor. Această perspectivă 
evaluează impactul activităţilor de afaceri asupra mediului încon-
jurător, coeziunii sociale și bunăstării comunităţilor locale. 
Ea ridică întrebări legate de responsabilitatea socială a corpora-
ţiilor și de necesitatea de a găsi un echilibru optim între intere-
sele economice și cele etice, morale și sociale. 

Așadar, filosofia socială încearcă să ofere o perspectivă critică 
și echilibrată asupra sistemului economic capitalist, analizând 
atât beneficiile sale, precum stimularea inovaţiei și a creșterii 

1.	 D. Acemoglu, 2017, „Capitalism”, în B. Frey, D. Iselin (eds.), Economic 
ideas you should forget, Springer, Cham. 
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economice, cât și potenţialele deficienţe, cum ar fi promovarea 
inegalităţilor sau neglijarea responsabilităţilor sociale și de mediu. 
Scopul unei astfel de analize este de a identifica modalităţile prin 
care economia de piaţă poate fi perfecţionată și aliniată cu prin-
cipiile etice și valorile morale fundamentale ale societăţii.

Problematica referitoare la natura și funcţionarea lumii afa-
cerilor într‑o societate capitalistă bazată pe economia de piaţă 
ridică o serie de întrebări fundamentale. Aceste chestiuni esen-
ţiale problematizează rolul și limitele guvernului, companiilor 
private și pieţei libere în asigurarea unei distribuţii echitabile a 
resurselor și oportunităţilor în cadrul societăţii. O primă pro-
blemă este legată de natura economiei de piaţă și capacitatea sa 
intrinsecă de a aloca eficient resursele, respectiv aceea de a oferi 
oportunităţi egale tuturor membrilor societăţii. Deși promotorii 
capitalismului susţin că piaţa liberă stimulează inovaţia, antre-
prenoriatul și creșterea economică, criticii săi argumentează că 
acest sistem tinde să concentreze avuţia și puterea în mâinile 
unui număr restrâns de indivizi și corporaţii, lăsând în urmă o 
mare parte a populaţiei1. Legat de această dezbatere se naște 
întrebarea privind rolul statului în reglementarea și supraveghe-
rea activităţilor economice. Există voci care susţin că guvernul 
ar trebui să intervină activ pentru a corecta eșecurile pieţei, impu-
nând norme și restricţii menite să prevină practicile anticoncu-
renţiale, să protejeze consumatorii și să asigure o distribuţie mai 
echitabilă a oportunităţilor. De cealaltă parte sunt adepţii ideii 
că intervenţiile statului sunt dăunătoare, distorsionând mecanis-
mele pieţei libere și subminând eficienţa economică. 

O altă chestiune care atrage atenţia este cea a proprietăţii 
private și a limitelor acesteia în raport cu interesul public. Astfel, 
proprietatea privată este un drept absolut și inviolabil, în timp 
ce există și perspectiva potrivit căreia acest drept poate fi limitat 
în anumite circumstanţe excepţionale, atunci când interesul 

1.	 R.E. Freeman, K. Martin, B. Parmar, 2007, „Stakeholder Capitalism”, 
Journal of Business Ethics, nr. 74, pp. 303‑314.
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lităţilor în care companiile private își pot desfășura activitatea, 
precum și asupra gradului de intervenţie permis autorităţilor. 
Politicile fiscale reprezintă un alt aspect controversat, ridicând 
întrebări cu privire la echitatea și justeţea impozitării compani-
ilor în funcţie de capacitatea lor de plată, dimensiune și impact 
economic. În legătură cu acest aspect, pe de o parte, s‑a emis 
ipoteza că impozitarea excesivă a companiilor de succes este 
nedreaptă și descurajează investiţiile și creșterea economică; pe 
de altă parte, se argumentează că aceste companii ar trebui să 
contribuie mai mult la bunăstarea generală a societăţii. 

O latură importantă a problemei privind natura și funcţio-
narea lumii afacerilor se referă la responsabilitatea socială a 
companiilor și a rolului pe care sindicatele și organizaţiile 
neguvernamentale îl pot avea în apărarea drepturilor angajaţilor, 
consumatorilor și ale comunităţilor locale. Și de această dată, 
opiniile sunt împărţite. Punctele de vedere potrivit cărora res-
ponsabilitatea principală a companiilor este de a genera profituri 
pentru acţionari sunt contrabalansate de cele care susţin că, de fapt, 
companiile ar trebui să adopte o perspectivă mai holistică, luând 
în considerare impactul activităţilor lor asupra mediului, dar și 
asupra dezvoltării durabile a comunităţilor în care operează.

Aceste întrebări fundamentale reflectă tensiunile inerente 
dintre valorile capitaliste ale libertăţii economice, profitului și pro
prietăţii private, pe de o parte, și preocupările legate de echitate 
socială, protecţia consumatorilor și responsabilitatea de mediu, 
pe de altă parte. Găsirea unui echilibru optim între aceste prio-
rităţi concurente reprezintă o provocare continuă pentru socie-
tăţile moderne, care caută să armonizeze dezvoltarea economică 
cu valorile etice și principiile de justiţie socială.

Corporaţiile sunt principalii actori în economia globală modernă, 
având un impact semnificativ asupra vieţii sociale, economice și 
de mediu a comunităţilor în care își desfășoară activitatea. Prin 
urmare, este necesar ca aceste entităţi să‑și îndeplinească rolul 
într‑un mod etic și responsabil, luând în considerare interesele 
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tuturor părţilor implicate. Problemele etice fundamentale în 
domeniul afacerilor se concentrează pe definirea rolului corpo-
raţiilor în societate și pe modul în care acestea își exercită influ-
enţa și puterea economică. Este nevoie ca firmele să nu urmărească 
doar maximizarea profiturilor, ci să acţioneze ca cetăţeni corpo-
rativi responsabili, contribuind la bunăstarea comunităţilor locale 
și a societăţii în ansamblu. În acest sens, companiile au respon-
sabilitatea de a respecta legile și reglementările în vigoare, de a 
proteja mediul înconjurător prin adoptarea unor practici suste-
nabile și de a promova bunăstarea angajaţilor prin asigurarea 
unor condiţii de muncă decente, echitabile și sigure. De aseme-
nea, firmele ar trebui să sprijine cauze comunitare prin iniţiative 
de responsabilitate socială corporatistă, precum proiecte de dez-
voltare comunitară, voluntariat și donaţii caritabile1.

La nivel individual, fiecare angajat al unei corporaţii are un 
rol esenţial în menţinerea unor standarde etice înalte în cadrul 
organizaţiei. Deciziile și acţiunile pot avea consecinţe semnifi-
cative din punct de vedere etic și legal, atât pentru companie, cât 
și pentru părţile externe implicate. Prin urmare, angajaţii trebuie 
să acţioneze cu integritate, onestitate și respect în relaţiile lor 
profesionale, cu colegii, clienţii și partenerii de afaceri. În acest 
context, corporaţiile au responsabilitatea de a cultiva o cultură 
organizaţională bazată pe etică, promovând valori precum trans-
parenţa, responsabilitatea și grija faţă de comunitate. Ele ar tre-
bui să le ofere angajaţilor oportunităţi de dezvoltare profesională 
continuă și să încurajeze un mediu de muncă deschis, inclusiv și 
respectuos. Etica în afaceri implică deci o abordare holistică, în 
care corporaţiile recunosc și își asumă responsabilităţile sociale 
și de mediu, pe lângă obiectivele economice tradiţionale. Prin 
adoptarea unor practici etice și sustenabile, firmele pot contribui 
în mod semnificativ la dezvoltarea durabilă a comunităţilor în 

1.	 G.F. Davis, M. von Neumann Whitman, M.N. Zald, 2006, „The 
Responsibility Paradox: Multinational Firms and Global Corporate 
Social Responsibility”, Ross School of Business, working paper nr. 1031.
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nând un avantaj competitiv pe termen lung1.

3.4.	 Implicaţiile sociale ale activităţii 
corporaţiilor: responsabilitatea  
faţă de comunitate

Responsabilitatea socială corporatistă (RSC) a devenit o 
componentă esenţială a strategiei și operaţiunilor companiilor 
moderne, reflectând o înţelegere mai profundă a rolului lor în 
societate și a impactului pe care îl au asupra comunităţilor și 
mediului înconjurător. Ea nu mai este privită doar ca o obligaţie 
morală sau legală, ci ca o abordare holistică menită să asigure 
sustenabilitatea pe termen lung a afacerii și crearea de valoare 
pentru toate părţile interesate. Conceptul de RSC recunoaște 
faptul că activităţile economice ale companiilor generează efecte 
secundare sociale și de mediu, ce nu pot fi ignorate sau externa-
lizate. Prin urmare, companiile responsabile trebuie să ia măsuri 
active pentru a identifica, a evalua și a gestiona aceste impacturi, 
în strânsă colaborare cu comunităţile locale, autorităţile, organi-
zaţiile neguvernamentale și alţi actori relevanţi2. 

O componentă esenţială a RSC este reprezentată de iniţia-
tivele de dezvoltare comunitară, prin care companiile investesc 
în proiecte ce contribuie la îmbunătăţirea calităţii vieţii, a infras-
tructurii și a oportunităţilor economice în zonele în care își 
desfășoară activitatea. Acestea pot include programe educaţionale, 
de sănătate, de sprijin pentru antreprenoriat sau de protecţie a 

1.	 H. Wang, L. Tong, R. Takeuchi, G. George, 2016, „Corporate Social 
Responsibility: An Overview and New Research Directions”, AMJ, 
nr. 59, pp. 534‑544.

2.	 J. Unerman, B. O’Dwyer, 2007, „The business case for regulation of 
corporate social responsibility and accountability”, Accounting Forum, 
vol. 31, nr. 4, pp. 332‑353. 
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mediului. De asemenea, RSC implică adoptarea unor practici de 
producţie sustenabile, care reduc la minimum consumul de resurse 
naturale, poluarea și emisiile de gaze cu efect de seră. Companiile 
responsabile investesc în tehnologii curate, promovează reciclarea 
și reutilizarea materialelor și implementează sisteme de manage
ment de mediu pentru a reduce amprentele lor ecologice. Pe lângă 
beneficiile sociale și de mediu, responsabilitatea socială corpo-
ratistă aduce și avantaje semnificative pentru companiile însele.

Prin implicarea activă în comunităţile locale și prin promo-
varea unor practici sustenabile, firmele își consolidează reputaţia 
și imaginea de marcă, devenind mai atractive pentru clienţi, 
investitori și talente valoroase. De asemenea, ele pot obţine bene-
ficii financiare directe prin reducerea costurilor operaţionale, 
accesul la noi pieţe și oportunităţi de afaceri, precum și prin 
evitarea potenţialelor amenzi sau litigii legate de neconformităţi 
de mediu sau sociale. Responsabilitatea socială corporatistă repre-
zintă o abordare integrată, care încorporează considerente sociale, 
etice și de mediu în strategia și operaţiunile companiilor, alături 
de obiectivele economice tradiţionale. Prin adoptarea unei astfel 
de abordări, firmele pot contribui la dezvoltarea durabilă a comu-
nităţilor în care activează, obţinând, în același timp, beneficii 
competitive pe termen lung pentru afacerea lor.

În societatea modernă, corporaţiile au responsabilităţi multiple, 
ce depășesc simpla obţinere de profituri pentru acţionari. Corpo
raţiile sunt entităţi puternice din punct de vedere economic, ale 
căror acţiuni și decizii au un impact semnificativ asupra vieţii comu
nităţilor în care își desfășoară activitatea. Printre principalele 
obligaţii ale corporaţiilor se numără asigurarea calităţii și siguranţei 
produselor și serviciilor oferite consumatorilor. Managerii au 
datoria de a institui sisteme riguroase de control al calităţii și de 
a furniza informaţii complete și transparente cu privire la carac-
teristicile și riscurile potenţiale asociate utilizării produselor1. 

1.	 A.S. Waddock, C. Bodwell, S.B. Graves, 2002, „Responsibility: The 
new business imperative”, AMP, nr. 16, pp. 132‑148. 
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niile rămân responsabile pentru eventualele daune sau efecte 
nocive cauzate de propriile produse sau servicii. Pe lângă obli-
gaţiile faţă de consumatori, corporaţiile au responsabilităţi și faţă 
de angajaţii lor. Acestea includ asigurarea unor condiţii de muncă 
decente, echitabile și sigure, respectarea drepturilor angajaţilor 
și oferirea de oportunităţi de dezvoltare profesională. 

Angajaţii sunt o resursă indispensabilă pentru succesul ori-
cărei companii, iar tratamentul echitabil și motivarea acestora 
sunt decisive pentru a atrage și a reţine talentele valoroase. 
De asemenea, corporaţiile au obligaţia de a respecta legile și 
reglementările în vigoare în domeniile în care activează, inclusiv 
pe cele legate de protecţia mediului și de dezvoltarea durabilă. 
Corporaţiile sunt chemate să aibă un rol activ în dezvoltarea 
comunităţilor locale prin programe de responsabilitate socială 
corporatistă. Acestea pot include iniţiative educaţionale, de sănă-
tate, de sprijin pentru antreprenoriat ori de protecţie a mediului, 
care contribuie la îmbunătăţirea calităţii vieţii și a oportunităţi-
lor economice în zonele în care compania operează1. Pe fond, 
scopul unei corporaţii nu ar trebui să fie doar obţinerea de pro-
fituri, ci și servirea interesului public prin furnizarea de produse 
și servicii de calitate, crearea de locuri de muncă decente, prote-
jarea mediului și contribuţia la dezvoltarea durabilă a comuni-
tăţilor. Robert C. Solomon identifică multiplele grupuri de interes 
sau stakeholderi care au o relaţie legitimă cu activităţile și perfor-
manţa unei corporaţii2. Acestea includ acţionarii care au investit 
capital în companie și urmăresc succesul financiar al acesteia, 
angajaţii ale căror locuri de muncă și venituri depind de corpo-
raţie, clienţii care beneficiază de produsele și serviciile oferite, 
furnizorii care asigură resursele necesare operaţiunilor, precum 
și comunităţile locale, afectate de impactul economic, social și 
de mediu al corporaţiei. 

1.	 T.S. Yoder, 2001, „Corporate Responsibility and the Environment”, 
Business and Society Review, nr. 106, pp. 255‑272. 

2.	 R.C. Solomon, op. cit. 
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Prin urmare, corporaţiile poartă o responsabilitate socială 
nu doar faţă de acţionari, ci faţă de toate aceste categorii de părţi 
interesate. Prin adoptarea acestei perspective holistice, corpora-
ţiile își pot consolida reputaţia, pot atrage talente valoroase și 
pot obţine un avantaj competitiv sustenabil pe termen lung.

Dincolo de respectarea instrucţiunilor generale și a avertis-
mentelor din instrucţiunile de utilizare, corporaţiile trebuie să ia 
în considerare și alte aspecte pentru a asigura siguranţa produ-
selor. Astfel, corporaţiile sunt obligate să anticipeze nu numai 
defectele evidente ale produselor, ci și potenţialele efecte peri-
culoase sau defecte ascunse. Chiar dacă instrucţiunile și avertis-
mentele sunt respectate, produsele pot prezenta defecte sau pericole 
ascunse care nu au fost luate în considerare. De exemplu, un 
produs se poate dovedi periculos dacă, deși instrucţiunile sunt 
respectate, el prezintă defecte ascunse. Acest lucru poate duce 
la probleme sau pericole neașteptate în exploatarea produsului. 
Este necesară verificarea atentă a tuturor caracteristicilor produ-
sului, pentru a identifica orice potenţiale probleme sau pericole 
ascunse, pe lângă defectele evidente menţionate în instrucţiuni. 
Acest lucru va ajuta corporaţiile să ofere produse mai sigure și 
mai fiabile prin abordarea și rezolvarea tuturor defectelor poten-
ţiale în exploatarea produsului.

Problema furnizării informaţiilor despre produse și servicii 
de către corporaţii este dificilă și delicată. Pe de o parte, este 
important ca firmele să fie cinstite și transparente cu privire la 
produsele și serviciile lor. Aceasta înseamnă furnizarea de informaţii 
complete și exacte, evitând denaturarea sau omiterea aspectelor 
negative ori nedorite ale produselor sau serviciilor lor. Consu-
matorii ar trebui să poată conta pe informaţii precise și de încre-
dere despre ceea ce cumpără. Pe de altă parte, există riscul ca 
furnizarea excesivă de informaţii negative despre produsele sau 
serviciile unei companii să le facă pe acestea să pară mai puţin 
atractive în ochii consumatorilor. De aceea, multe companii pre-
feră să minimalizeze sau să ascundă anumite aspecte negative 
ale produselor sau serviciilor lor atunci când le promovează. 
Această tendinţă de a prezenta produsele sau serviciile lor într‑o 
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decât pe defectele sau aspectele negative, este una firească din 
perspectiva companiilor. Prin urmare, în promovarea produselor 
sau serviciilor lor, firmele sunt adesea tentate să accentueze mai 
mult aspectele pozitive și atractive ale acestora, în loc să le pre-
zinte într‑o lumină prea critică sau care nu este tocmai favori-
zantă. Dincolo de ceea ce „ar trebui”, este o realitate faptul că 
aceste tendinţe sunt înţelese și așteptate de consumatori într‑o 
anumită măsură. Deși astfel de situaţii nu sunt foarte des întâlnite, 
majoritatea consumatorilor apreciază când firmele sunt suficient 
de deschise și își prezintă în mod necosmetizat defectele și aspec-
tele mai puţin pozitive. Pentru firme, prezentarea propriilor pro-
duse într‑o lumină negativă ori criticarea propriilor servicii este, 
în mod evident, un lucru nu doar neplăcut, ci și dificil; dar răs-
plata pentru acest disconfort vine din partea consumatorilor care 
preţuiesc această onestitate. Acest lucru nu înseamnă că firmele 
ar trebui să își prezinte produsele într‑o lumină nefavorabilă sau 
să își dispreţuiască propriile realizări pentru a atinge coarda 
sensibilă a consumatorului, ci doar că ar trebui să recunoască și 
să prezinte toate aspectele relevante ale produselor sau serviciilor 
lor, inclusiv pe cele mai puţin pozitive, în mod realist.

Peter Drucker, una dintre cele mai respectate voci în dome-
niul managementului, subliniază că, deși obţinerea competenţei 
și a succesului în afaceri este esenţială, aceasta trebuie realizată 
respectând cu stricteţe principiile etice. O corporaţie nu poate fi 
ghidată doar de interesele acţionarilor și de maximizarea profi-
turilor. Drucker arată că impactul unei companii se extinde din-
colo de acţionari, afectând diverse categorii de părţi interesate 
precum angajaţii, clienţii, furnizorii, comunităţile locale și chiar 
societatea în ansamblu. Toate aceste grupuri au așteptări legitime 
și drepturi care trebuie respectate și luate în considerare de către 
corporaţie în procesul decizional și în operaţiunile sale1.

1.	 P.F. Drucker, 1968, „Decision‑Making and the Effective Executive”, 
The Bulletin of the National Association of Secondary School Principals, 
vol. 52, nr. 328, pp. 24‑39. 
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Relaţia cu clienţii sau consumatorii este o altă coordonată 
importantă pentru comportamentul etic al corporaţiilor. Produ-
sele și serviciile oferite trebuie să fie de cea mai înaltă calitate, 
să respecte standardele superioare de siguranţă și să corespundă 
în totalitate descrierilor și promisiunilor făcute în procesul de 
marketing și vânzare. Nu este suficientă furnizarea de simple 
avertismente sau instrucţiuni, corporaţiile având obligaţia de a 
oferi informaţii complete, transparente și ușor accesibile pentru 
a permite consumatorilor să ia decizii în cunoștinţă de cauză. La 
fel de important este tratamentul echitabil și demn acordat anga-
jaţilor. Drucker subliniază că o corporaţie are datoria de a le oferi 
angajaţilor condiţii de muncă decente, un mediu de lucru sigur 
și oportunităţi reale de dezvoltare profesională. Recompensarea 
muncii prin salarii corecte și echitabile, respectarea drepturilor 
angajaţilor și cultivarea unui mediu de lucru motivant sunt esen-
ţiale pentru atragerea și reţinerea talentelor valoroase și pentru 
maximizarea productivităţii forţei de muncă. În cele din urmă, 
Drucker accentuează importanţa asumării depline a responsabi-
lităţii sociale corporative, prin contribuţii concrete la bunăstarea 
comunităţilor în care compania își desfășoară activitatea și prin 
adoptarea unor practici prietenoase cu mediul înconjurător1. 
Corporaţiile nu pot ignora impactul semnificativ pe care îl au 
asupra calităţii vieţii, al dezvoltării economice și al protecţiei 
mediului în zonele în care operează. Prin urmare, pentru a avea 
un adevărat succes durabil, corporaţiile trebuie să depășească 
perspectiva îngustă de maximizare a profiturilor și să adopte o 
viziune holistică, echilibrând obiectivele economice cu respecta-
rea principiilor etice, grija pentru toate părţile implicate și asu-
marea responsabilităţilor sociale și de mediu. 

Referitor la modul în care funcţionează mecanismele pieţei 
libere în ceea ce privește consumatorii și procesul lor decizional, 
se poate afirma că, deși teoria economică clasică presupune că, 

1.	 P. Drucker, 1997, „Managing in a Time of Great Change” (ed.  I), 
Routledge, New York.
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bili să ia decizii în cunoștinţă de cauză, realitatea demonstrează 
că acest lucru nu se întâmplă întotdeauna. Una dintre premisele 
de bază ale economiei de piaţă este că forţele cererii și ofertei se 
vor autoregla într‑un mod eficient, ducând la un echilibru optim 
între producţie și consum. Însă acest model presupune că toţi 
consumatorii sunt perfect informaţi și acţionează în mod raţio-
nal pentru a‑și maximiza utilitatea și satisfacţia. În practică, 
există numeroase cazuri în care consumatorii iau decizii în baza 
unor informaţii incomplete sau înșelătoare ori sunt influenţaţi 
de factori emoţionali, psihologici sau de percepţii greșite induse 
de marketing și publicitate. Companiile investesc sume imense 
în activităţi de marketing și publicitate menite să influenţeze 
preferinţele și deciziile consumatorilor. Prin tehnici sofisticate 
de promovare, ele pot crea percepţii și așteptări exagerate sau 
chiar false cu privire la beneficiile sau caracteristicile produselor 
și serviciilor lor. 

Aceste practici pot duce la alegeri nesăbuite din partea con-
sumatorilor, care achiziţionează produse sau servicii ce nu cores-
pund nevoilor lor reale sau care prezintă riscuri sau deficienţe 
ascunse. De asemenea, consumatorii nu au întotdeauna acces la 
informaţii complete și imparţiale despre produsele și serviciile 
disponibile pe piaţă. Chiar și în cazul în care informaţiile sunt 
furnizate, ele pot fi prezentate într‑un mod complicat sau tehnic, 
făcându‑le greu de înţeles pentru consumatorii obișnuiţi. Prin 
urmare, piaţa liberă, deși are mecanisme de autoechilibrare, 
nu poate garanta în totalitate că deciziile consumatorilor vor fi 
întotdeauna raţionale și informate. Există o responsabilitate atât 
pentru companii, cât și pentru autorităţile de reglementare de a 
asigura un flux corect de informaţii către consumatori și de a 
proteja drepturile și interesele acestora. Companiile au datoria 
de a furniza informaţii corecte, complete și ușor de înţeles despre 
produsele și serviciile lor, evitând practicile înșelătoare sau dena-
turarea realităţii prin marketing și publicitate. În același timp, 
autorităţile ar trebui să impună standarde stricte de transparenţă 



83

Filosofie socială

și să sancţioneze practicile neloiale, asigurând un mediu concu-
renţial corect și echitabil pentru consumatori. Doar colaborarea 
tuturor părţilor implicate – companii, autorităţi și consumatori – 
poate asigura un proces decizional autentic informat și raţional 
din partea consumatorilor, permiţând pieţei libere să funcţioneze 
eficient și echitabil pentru toate părţile implicate.

O problemă de etică este cea a practicilor de marketing 
și publicitate utilizate de companiile producătoare pentru a‑și 
promova produsele și serviciile. Nu este un aspect de ignorat 
tensiunea existentă între natura persuasivă și adesea exagerată a 
reclamelor, pe de o parte, și principiul veridicităţii și furnizării 
de informaţii obiective despre calitatea și utilitatea produselor, 
pe de altă parte. Reclamele moderne folosesc o varietate de tehnici 
sofisticate pentru a capta atenţia consumatorilor și a stârni emo-
ţii pozitive sau dorinţa de achiziţionare. Acestea includ imagini 
vizuale atrăgătoare, slogane memorabile și promisiuni tentante 
despre beneficiile oferite de produs. Însă aceste practici pot duce 
la denaturarea realităţii și la crearea unor percepţii exagerate sau 
chiar false în mintea consumatorilor cu privire la caracteristicile 
și performanţele produselor promovate. Prin urmare, se ridică 
întrebarea despre responsabilitatea etică în acest context. Pe de 
o parte, companiile producătoare ar trebui să respecte principiul 
veridicităţii și să furnizeze informaţii obiective, corecte și com-
plete despre produsele lor, evitând exagerările și denaturările 
realităţii prin campaniile publicitare. Pe de altă parte, consuma-
torii înșiși au responsabilitatea de a adopta o atitudine critică și 
raţională faţă de mesajele publicitare, analizând cu atenţie infor-
maţiile prezentate și neasumând orbește promisiunile tentante 
din reclame. 

Deși practicile de marketing și publicitate ale companiilor 
pot fi (și sunt adesea) înșelătoare sau exagerate, consumatorii nu 
sunt simpli receptori pasivi ai acestor mesaje. Ei au capacitatea 
și responsabilitatea de a analiza critic informaţiile primite și de 
a lua decizii informate, bazate pe cercetarea independentă a 
produselor și serviciilor înainte de achiziţionare. Atât companiile 
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Companiilor li se recomandă să adopte practici de marketing și 
publicitate oneste, corecte și transparente, evitând denaturările 
realităţii și respectând principiul veridicităţii. În același timp, 
consumatorii ar trebui să fie conștienţi de natura persuasivă a 
reclamelor, să adopte un spirit critic și să își asume responsabi-
litatea de a cerceta independent produsele înainte de a le achi-
ziţiona. Numai prin respectarea principiilor etice de ambele părţi 
se poate asigura un proces de promovare și achiziţionare a pro-
duselor bazat pe informaţii corecte, complete și luarea unor deci-
zii în cunoștinţă de cauză. Acest lucru este hotărâtor pentru a 
proteja interesele consumatorilor și pentru a menţine încrederea 
publicului în practicile companiilor producătoare.

3.5.	 Poziţia și statutul angajatului  
în organizaţie – sarcini și așteptări

Natura relaţiei dintre angajaţi și companie, precum și res-
ponsabilităţile și așteptările reciproce ale acestora orientează 
atenţia asupra unor aspecte de natură etică. Este mai mult decât 
o necesitate tratarea cu demnitate și respect a angajaţilor. În 
trecut, ei erau adesea privaţi de drepturi fundamentale la locul 
de muncă, fiind expuși la condiţii precare, discriminare, hărţuire 
și lipsă de siguranţă. Însă în societăţile moderne au fost introduse 
reglementări și standarde etice pentru a proteja drepturile anga-
jaţilor și a promova relaţii echitabile și armonioase între aceștia 
și companii. Aceste reglementări impun companiilor obligaţia 
de a oferi angajaţilor condiţii de muncă decente, inclusiv un 
mediu de lucru sigur și sănătos, nediscriminare, protecţie împo-
triva hărţuirii, salarii echitabile și condiţii de muncă rezonabile. 
Respectarea acestor drepturi fundamentale ale angajaţilor este 
esenţială nu doar din perspectiva etică și legală, ci și pentru 
a  crea  un mediu de lucru motivant și productiv. În schimbul 
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respectării acestor drepturi, companiile pot aștepta loialitate, 
productivitate și respectarea politicilor și procedurilor din partea 
angajaţilor. 

Loialitatea angajaţilor este esenţială pentru succesul pe 
termen lung al companiei, deoarece angajaţii loiali sunt mai 
implicaţi, mai productivi și mai puţin susceptibili de a părăsi 
organizaţia. Pentru a cultiva această loialitate, companiile inves-
tesc în programe de fidelizare, cum ar fi beneficii atractive, opor-
tunităţi de dezvoltare profesională și recunoașterea meritelor. 
Însă loialitatea nu ar trebui să fie necondiţionată – companiile 
trebuie să respecte la rândul lor drepturile și demnitatea angaja-
ţilor pentru a menţine o relaţie echilibrată și de respect reciproc. 
Relaţia dintre angajat și corporaţie ar trebui să fie una bazată pe 
echitate, respect reciproc și un echilibru între drepturile și res-
ponsabilităţile fiecărei părţi1. Este o conceptualizare holistică 
asupra relaţiei angajat‑corporaţie ce contrastează puternic cu 
perspectiva îngustă care tratează angajaţii ca simplă „forţă de 
muncă” sau „marfă”. Se recunosc, astfel, demnitatea și valorile 
umane ale angajaţilor, promovând respect reciproc, condiţii decente 
de muncă și oportunităţi de dezvoltare profesională. Sunt repere 
necesare pentru a construi o cultură organizaţională sănătoasă, 
motivantă și productivă pentru ambele părţi implicate.

Relaţia dintre angajaţi și corporaţii a evoluat semnificativ 
de‑a lungul timpului, odată cu schimbările în percepţiile și valo-
rile societăţii. Iniţial, perspectiva clasică a economiei de piaţă 
considera munca angajatului ca pe o simplă marfă, supusă legilor 
cererii și ofertei pe piaţa forţei de muncă. Această viziune redu-
cea fiinţa umană la un simplu factor de producţie, ignorând 
demnitatea, nevoile și aspiraţiile sale ca om. Însă societatea modernă 
a adus o schimbare radicală în modul de a privi relaţia angajat- 
corporaţie. Angajaţii sunt recunoscuţi ca fiinţe umane complexe, 

1.	 T.O. Davenport, 2000, „Workers as assets: A good start but…”, 
Employment Relations Today, vol. 27, nr. 1, pp. 1‑18. 
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producţie sau la activitatea economică. Ei au drepturi fundamen-
tale, precum cel la un mediu de lucru decent, nediscriminare, 
salariu echitabil și oportunităţi de dezvoltare profesională. 
Cu toate acestea, deși poate părea greu de crezut, percepţia tra-
diţională care tratează angajaţii ca pe o marfă sau o resursă de 
exploatat încă persistă în unele companii. Acesta este motivul 
pentru care etica în afaceri a început să abordeze concepte pre-
cum drepturile angajaţilor, rolul și responsabilităţile acestora 
în cadrul organizaţiilor. Una dintre responsabilităţile‑cheie ale 
angajaţilor este loialitatea faţă de companie. Aceasta implică 
angajamentul de a acţiona în interesul organizaţiei, de a proteja 
informaţiile confidenţiale și de a evita conflictele de interese care 
ar putea afecta negativ compania. Totuși, această loialitate nu ar 
trebui să fie una oarbă și necondiţionată. 

Loialitatea angajatului ar trebui să fie calibrată cu respecta-
rea principiilor etice fundamentale și a cadrului legal în vigoare. 
Un angajat loial nu ar trebui să accepte instrucţiuni de la supe-
riori care îl împing către acte ilegale sau contrare eticii profesio
nale. Chiar dacă aceste instrucţiuni vin de la manageri sau 
directori, angajatul are responsabilitatea de a le respinge dacă ele 
încalcă legea sau standardele etice ale profesiei. Prin urmare, 
relaţia dintre angajat și corporaţie ar trebui să fie bazată pe res-
pect reciproc, echitate și echilibru între loialitate, drepturi și 
responsabilităţi. Companiile au obligaţia de a trata angajaţii cu 
demnitate și de a le respecta drepturile fundamentale, în timp ce 
aceștia din urmă trebuie să își asume responsabilitatea de a acţiona 
în interesul organizaţiei, dar fără a compromite principiile etice 
sau legalitatea. Conceptul de loialitate presupune obligaţii spe-
ciale ale angajatului faţă de companie, dar și obligaţia companiei 
faţă de angajat; pentru că „loialitatea faţă de companie se con-
turează prin obligaţiile reciproce: companie‑angajat, prin atri-
buire de roluri și responsabilităţi. Unele dintre acestea sunt 
contractuale și legale, dar ele nu ajung decât pentru îndeplinirea 
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sarcinilor și nu au o corespondenţă etică. Totuși, lumea afacerilor 
nu este un scop în sine, mereu va exista o dimensiune morală1”. 

Pentru N. Bowie și R.S. Downie, locul de muncă și rolurile 
profesionale implică mult mai mult decât simpla îndeplinire 
mecanică a sarcinilor și atribuţiilor de serviciu2. Angajaţii sunt 
integraţi într‑un sistem organizaţional complex, cu multiple 
dimensiuni și responsabilităţi. Înainte de orice, locul de muncă 
presupune colaborarea strânsă și spiritul de echipă cu ceilalţi 
colegi. Fiecare angajat face parte dintr‑un colectiv mai mare, 
având datoria de a coopera eficient cu colegii pentru a atinge 
obiectivele comune ale organizaţiei. Izolarea și individualismul 
excesiv sunt dăunătoare atât pentru persoana respectivă, cât și 
pentru întreaga echipă. Apoi, un loc de muncă autentic implică 
atașamentul și devotamentul faţă de colegii de muncă, dincolo 
de simpla îndeplinire a sarcinilor de rutină. Angajaţii ar trebui 
să manifeste grijă și preocupare autentică pentru colegii lor, 
sprijinindu‑se reciproc și cultivând relaţii armonioase și produc-
tive în cadrul colectivului de muncă. Mai mult, viziunea modernă 
asupra locului de muncă presupune o implicare activă și respon-
sabilă în îndeplinirea atribuţiilor de serviciu. Angajaţii nu ar 
trebui să aibă o atitudine pasivă sau mecanică, ci să fie proactivi, 
să își asume responsabilităţi și să depună eforturi susţinute pen-
tru a contribui la succesul general al organizaţiei. Acest lucru 
include preocuparea pentru calitatea produselor sau serviciilor 
oferite de companie și pentru menţinerea unui nivel ridicat de 
performanţă. 

Locul de muncă nu mai este văzut ca un simplu schimb de 
forţă de muncă pe bani, ci ca un mediu complex de interacţiuni 
umane, colaborare, responsabilităţi și contribuţie colectivă la 
succesul organizaţiei. Fiecare angajat are un rol bine definit în 

1.	 P. Drucker, 1979, Management, Pan, Londra, p. 79.
2.	 N. Bowie, 1982, Business Ethics, Prentince Hall, Eaglewood Cliffs; 

R.S. Dowine, 1971, Roles and Values: An Introduction to Social Ethics, 
Methuen, Londra.
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88cadrul acestui sistem, cu drepturi și obligaţii specifice care con-
tribuie la îndeplinirea misiunii și obiectivelor generale ale 
companiei. Această viziune holistică asupra locului de muncă și 
rolurilor profesionale evidenţiază importanţa angajamentului, a 
spiritului de echipă și a responsabilităţii individuale în cadrul 
organizaţiilor moderne. Ea contrastează puternic cu vechile perspec
tive înguste și mecaniciste, recunoscând complexitatea mediului 
organizaţional și necesitatea implicării active a fiecărui angajat 
pentru a asigura succesul și performanţa pe termen lung a companiei.

O dimensiune esenţială a rolului angajatului este reprezen-
tată de angajamentul asumat faţă de organizaţie și de responsa-
bilităţile care depășesc simpla îndeplinire a sarcinilor de lucru. 
Angajaţii au datoria morală de a‑și exercita atribuţiile cu profe-
sionalism, dedicare și urmărirea excelenţei, contribuind activ la 
atingerea obiectivelor companiei și la asigurarea calităţii ridicate 
a produselor sau serviciilor oferite. Această implicare depășește 
cu mult statutul de simplu „executant” și presupune o asumare 
profundă a misiunii și valorilor corporaţiei. În cele din urmă, 
activitatea economică a corporaţiilor nu ar trebui să fie ghidată 
exclusiv de interese de profit, ci și de respectarea principiilor etice 
și a bunăstării societăţii în ansamblu. 

Obligaţiile corporaţiilor, ale angajaţilor și ale societăţii sunt 
strâns legate și interdependente, astfel încât respectarea unor 
norme etice general valabile este esenţială pentru toate părţile 
implicate. Această viziune promovează o abordare holistică și 
responsabilă a activităţii economice, în care companiile contribuie 
la progresul comunităţilor în care operează și acţionează în acord 
cu valorile morale fundamentale. Aceasta depășește viziunea îngustă 
a muncii ca simplă activitate remunerată, evidenţiind dimensi-
unile complexe de colaborare, responsabilitate, implicare și etică 
ce definesc cu adevărat rolul unui angajat într‑o organizaţie de 
succes și responsabilă social.



Capitolul 4 

Impactul culturii corporative 
și al sistemului axiologic asupra eticii 

în lumea afacerilor

4.1.	 Factori organizaţionali cu rol  
în modelarea conduitei membrilor

Factorii organizaţionali au un rol determinant în modelarea 
comportamentului angajaţilor la locul de muncă și pot fi grupaţi 
în două categorii principale: formali și informali1. În sens generic, 
factorii formali reprezintă cadrul oficial stabilit de conducerea 
organizaţiei pentru a reglementa și a structura modul de func-
ţionare. Aceștia includ elementele precum structura ierarhică, 
politicile și procedurile oficiale, dar și sistemele de recompense 
și sancţiuni pentru angajaţi. Aceste elemente formale stabilesc 
liniile clare de autoritate, responsabilităţile fiecărui angajat, pro-
cesele decizionale și modul în care trebuie îndeplinite sarcinile 

1.	 E. Lorenz, A. Valeyre, 2005, „Organisational Innovation, Human 
Resource Management and Labour Market Structure: A Comparison 
of the EU‑1”, Journal of Industrial Relations, vol. 47, nr. 4, pp. 424‑442.
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90și atribuţiile de serviciu. Cu toate acestea, comportamentul anga-
jaţilor nu este influenţat doar de factorii formali, ci și de o serie 
de elemente informale prezente în cultura organizaţională. Aces-
tea includ normele și valorile neoficiale împărtășite de membrii 
organizaţiei, relaţiile interpersonale și reţelele sociale existente 
în cadrul colectivului de muncă. 

Chiar dacă politicile oficiale promovează concepte precum 
egalitatea de șanse și nediscriminarea, în realitate pot exista 
prejudecăţi și practici discriminatorii încetăţenite în cultura 
informală a organizaţiei. De exemplu, angajaţii pot manifesta 
anumite prejudecăţi sau atitudini negative faţă de colegii apar-
ţinând anumitor grupuri etnice, religioase sau de gen, încălcând 
astfel principiul egalităţii de șanse. De asemenea, deși structura 
ierarhică definește liniile oficiale de autoritate și proces decizio
nal, în practică pot exista reţele informale de influenţă în cadrul 
organizaţiei. Aceste reţele sunt formate din relaţii interpersonale 
strânse între anumiţi angajaţi, care pot exercita o influenţă sem-
nificativă asupra deciziilor și proceselor organizaţionale, chiar 
dacă nu deţin poziţii oficiale de conducere. Prin urmare, pentru 
a înţelege pe deplin comportamentul organizaţional și a‑l influ-
enţa în mod eficient, este necesară luarea în considerare atât 
a  aspectelor formale, cât și a celor informale ale organizaţiei. 
Elementele oficiale stabilesc cadrul teoretic de funcţionare, în 
timp ce factorii informali reflectă realităţile practice și dinamica 
interpersonală din cadrul colectivului de muncă. Abordarea inte-
grală a acestor influenţe – formale și informale – poate duce la 
obţinerea unei imagini de ansamblu asupra modului în care se 
structurează și se manifestă comportamentul angajaţilor în 
cadrul unei organizaţii. Această înţelegere profundă permite, 
apoi, elaborarea unor strategii eficiente de management al resur-
selor umane și de optimizare a performanţei organizaţionale.

Definirea comportamentului membrilor organizaţiei obligă 
la accentuarea într‑o și mai mare măsură a rolului celor două 
categorii de factori, formali și informali, datorită influenţei însem-
nate pe care aceștia o exercită. Caracteristicile formale (precum 
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dimensiunea, ierarhia, politicile de personal și canalele de comuni-
care) stabilesc cadrul teoretic de funcţionare și procesele standard 
prin care se desfășoară activităţile companiei1. O organizaţie 
mare, cu multe niveluri ierarhice, va avea în mod inevitabil un 
sistem de comunicare mai complex și un proces decizional înde-
lungat, comparativ cu o companie mică și mai puţin stratificată. 
Acest lucru se datorează faptului că informaţiile și deciziile tre-
buie să treacă prin mai multe niveluri de aprobare și verificare 
înainte de a fi implementate. Totodată, politicile oficiale privind 
recrutarea, promovarea și recompensarea angajaţilor exercită un 
rol esenţial în modelarea motivaţiei și implicării acestora în acti-
vitatea organizaţiei. 

Pe de altă parte, factorii informali sunt la fel de importanţi 
în influenţarea comportamentului organizaţional. Aceștia fac 
referire la percepţiile împărtășite de membrii organizaţiei cu 
privire la cultura și climatul de lucru predominant. De exemplu, 
o cultură organizaţională deschisă, care promovează implicarea 
angajaţilor în procesul decizional, va genera un sentiment de 
apartenenţă și va stimula creativitatea și iniţiativa individuală. 
În contrast, o cultură organizaţională rece, impersonală și auto-
ritaristă va inhiba aceste calităţi și va promova mai degrabă 
conformitatea automată și pasivitatea angajaţilor. Factorii infor-
mali precum dinamica grupurilor de muncă, relaţiile interperso-
nale și coeziunea echipei pot influenţa semnificativ performanţa 
și satisfacţia angajaţilor, indiferent de structura formală a orga-
nizaţiei. Un grup de muncă armonios, cu relaţii intercolegiale 
strânse și un spirit de echipă puternic va acţiona ca un factor 
stimulator pentru fiecare angajat în parte2. În schimb, un mediu 
de lucru tensionat, cu conflicte interpersonale și lipsă de coeziune 
va inhiba performanţa și va genera nemulţumire în rândul angajaţilor. 

1.	 P. Blau, W. Scott, 2003, Formal Organizations: A Comparative Approach, 
Stanford University Press, Redwood City. 

2.	 B.E. Wright, S. Kim, 2004, „Participation’s Influence on Job Satisfac-
tion: The Importance of Job Characteristics”, Review of Public Per­
sonnel Administration, vol. 24, nr. 1, pp. 18‑40. 
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nizaţional și a‑l influenţa în mod eficient este esenţial să se 
analizeze atât factorii formali, cât și cei informali prezenţi în 
cadrul companiei. 

Comportamentul și stilul de conducere adoptat de lideri și 
manageri pot avea un impact semnificativ asupra nivelului de 
angajament, productivitate și loialitate al subordonaţilor. Un stil 
de leadership participativ, care încurajează implicarea activă a 
angajaţilor în procesul decizional și valorizează contribuţiile fie-
căruia, poate stimula motivaţia întregii echipe și poate genera un 
sentiment de apartenenţă și responsabilitate colectivă. Atunci 
când angajaţii simt că opiniile și ideile lor sunt luate în conside-
rare și că eforturile lor sunt apreciate, ei vor fi mai înclinaţi să 
depună eforturi susţinute pentru atingerea obiectivelor comune 
ale organizaţiei1. De asemenea, un manager eficient va acorda o 
atenţie deosebită dezvoltării profesionale a angajaţilor, oferin-
du‑le oportunităţi de instruire, perfecţionare și avansare în carieră. 
Recunoașterea publică a realizărilor remarcabile și a contribuţi-
ilor valoroase ale angajaţilor va consolida motivaţia și loialitatea 
acestora faţă de organizaţie. Un feedback constructiv, oferit într‑un 
mod respectuos și empatic, va ajuta la îmbunătăţirea performan-
ţei și va transmite angajaţilor sentimentul că progresul lor profe
sional reprezintă o prioritate pentru companie. Totodată, cultivarea 
unui mediu de lucru pozitiv, bazat pe respect reciproc, încredere 
și atmosferă prietenoasă este esenţială pentru a stimula angajaţii 
să‑și atingă potenţialul maxim. Un climat organizaţional tensio
nat, ostil sau lipsit de coeziune va genera frustrare, stres, putând 
duce la scăderea productivităţii și la fluctuaţia ridicată a perso-
nalului. Leadershipul eficient și managementul performant al 
resurselor umane sunt factori‑cheie în crearea unei forţe de muncă 
motivate, productive și loiale. Prin adoptarea unui stil de conducere 

1.	 D. Bakotić, 2016, „Relationship between job satisfaction and organi-
sational performance”, Economic Research/Ekonomska Istraživanja, 
vol. 29, nr. 1, pp. 118‑130. 
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participativ, oferirea de oportunităţi de dezvoltare profesională, 
recunoașterea meritelor și promovarea unui mediu de lucru pozi-
tiv, liderii și managerii pot maximiza potenţialul angajaţilor și 
pot contribui semnificativ la succes și performanţă organizaţio-
nală pe termen lung.

4.2.	 Teorii consacrate cu privire  
la organizarea și conducerea entităţilor

În domeniul organizării și managementului s‑au succedat 
câteva teorii clasice fundamentale, care au reprezentat un pas 
important în înţelegerea modului de structurare și funcţionare 
eficientă a organizaţiilor. Aceste teorii au oferit perspective dife-
rite, dar complementare, care au pus bazele dezvoltării ulterioare 
a teoriilor și practicilor manageriale moderne. 

Modelul birocratic de organizare propus de Max Weber a 
fost conceput pentru a asigura eficienţa, predictibilitatea și con-
trolul strict în cadrul organizaţiilor. Principiile sale cheie ca ierarhia 
autorităţii, diviziunea clară a muncii, regulile și procedurile stan-
dardizate, precum și relaţiile impersonale și promovarea bazată 
pe merite au fost menite să elimine subiectivismul și arbitrariul 
din procesele organizaţionale. Acest model a fost proiectat pentru 
a transforma organizaţiile în structuri raţionale și eficiente, simi-
lare unei „mașini bine unse”. Cu toate acestea, modelul weberian 
a fost criticat ulterior pentru excesul de rigiditate, formalitate și 
lipsa de flexibilitate, care pot inhiba creativitatea și inovaţia în 
organizaţii. Acesta a fost perceput ca fiind prea mecanicist și 
neadaptat la nevoile de natură umană ale angajaţilor. 

Managementul știinţific dezvoltat de Frederick Taylor a 
abordat problema eficienţei organizaţionale dintr‑o perspectivă 
diferită, concentrându‑se pe optimizarea proceselor de muncă 
prin studii detaliate ale mișcărilor, timpilor și standardizarea meto
delor de lucru. Această teorie a promovat separarea sarcinilor de 
planificare de cele de execuţie, precum și specializarea extremă 
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elimina mișcările inutile și de a crește productivitatea prin efi-
cienţă maximă1. Totuși, managementul știinţific a fost criticat 
pentru abordarea sa excesiv de mecanicistă și pentru tratarea 
muncitorilor ca simple „rotiţe” ale unei mașini organizaţionale, 
ignorând nevoile lor umane și sociale. Abordarea în discuţie a 
generat nemulţumiri și rezistenţă din partea muncitorilor, ducând 
la apariţia teoriilor relaţiilor umane. 

Teoriile relaţiilor umane promovate de Elton Mayo și cola-
boratorii săi au reprezentat o reacţie la abordarea excesiv de 
mecanicistă a managementului știinţific. Aceste teorii au subliniat 
importanţa factorilor sociali și psihologici în motivarea angaja-
ţilor și în creșterea productivităţii2. 

Experimentele de la Hawthorne au evidenţiat influenţa gru-
purilor informale, a normelor de grup și a relaţiilor interumane 
asupra performanţei muncitorilor, arătând că aceștia nu sunt 
simpli executanţi mecanici, ci fiinţe umane complexe, cu nevoi 
sociale și emoţionale3. 

Deși diferite în abordare și perspective, aceste teorii clasice 
au contribuit esenţial la înţelegerea modului în care organizaţi-
ile pot fi structurate și gestionate eficient pentru a obţine perfor
manţe ridicate. Ele au evidenţiat importanţa factorilor precum 
autoritatea, diviziunea muncii, standardizarea proceselor, motivaţia 
angajaţilor și relaţiile umane în cadrul organizaţiilor. Totodată, 
au constituit temelia pentru dezvoltarea ulterioară a teoriilor și 
practicilor manageriale moderne, care combină aspecte ale tutu-
ror acestor abordări clasice pentru a crea medii organizaţionale 
eficiente, adaptabile și axate pe factorii umani.

1.	 F.W. Taylor, 2003, Scientif ic Management (ed.  I), Routledge, New 
York.

2.	 K. Bruce, C. Nyland, 2011, „Elton Mayo and the Deification of 
Human Relations”, Organization Studies, vol. 32, nr. 3, pp. 383‑405. 

3.	 Stephen R.G. Jones, 1990, „Worker Interdependence and Output: 
The Hawthorne Studies Reevaluated”, American Sociological Review, 
vol. 55, nr. 2, pp. 176‑190. 
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4.3.	 Aplicarea principiilor și metodelor știinţifice 
în managementul organizaţional

Teoria managementului știinţific dezvoltată de Frederick 
Winslow Taylor la începutul secolului XX a revoluţionat gândi-
rea și practicile manageriale din acea perioadă. Taylor, inginer de 
profesie, a observat ineficienţele semnificative în organizarea 
muncii în fabrici și uzine, unde metodele de lucru erau bazate 
pe tradiţie și obișnuinţă, fără o fundamentare știinţifică solidă. 
Prin aplicarea principiilor inginerești de observaţie, măsurare și 
proiectare atentă a proceselor de muncă, Taylor a propus o abor-
dare radicală de reorganizare a activităţilor de producţie. Ideea 
sa centrală era aceea că, printr‑un studiu detaliat al fiecărei sar-
cini de lucru, se pot identifica mișcările și metodele optime 
pentru îndeplinirea eficientă a respectivei activităţi1. Aceste metode 
optime puteau fi apoi standardizate și implementate la scară 
largă în fabrici, conducând la creșteri semnificative de producti-
vitate și eficienţă. Un aspect esenţial al managementului știinţific 
a fost separarea funcţiilor de planificare și proiectare de cele de 
execuţie. Managerii și inginerii erau responsabili cu studierea în 
detaliu a fiecărei sarcini de lucru, cronometrarea și analiza miș-
cărilor componente și proiectarea metodei celei mai eficiente de 
desfășurare a activităţii respective. Muncitorii, pe de altă parte, 
erau instruiţi să execute sarcinile în conformitate strictă cu aceste 
metode standardizate, fiind eliberaţi de sarcina de a găsi singuri 
modalităţile optime de lucru. Totodată, managementul știinţific 
presupunea o diviziune precisă a muncii și o specializare extremă 
a muncitorilor în sarcini înguste și repetitive. Fiecare muncitor 
era instruit să execute la perfecţie o singură operaţiune specifică, 
în locul activităţilor complexe și diversificate practicate anterior. 
Această specializare avea ca scop creșterea eficienţei și productivităţii 

1.	 F.W. Taylor, 2003, Scientif ic Management (ed.  I), Routledge, New 
York. 
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a fiecărei operaţiuni de lucru. În completarea standardizării și 
specializării muncii, Taylor a promovat și implementarea unor 
sisteme de recompense bazate pe performanţă. Prin acordarea 
de prime și bonusuri pentru atingerea sau depășirea ţintelor de 
producţie, muncitorii erau motivaţi să adopte metodele standar-
dizate și să lucreze la niveluri optime de eficienţă și productivi-
tate. Deși managementul știinţific a fost criticat ulterior pentru 
tratarea excesiv de mecanicistă a muncitorilor și neglijarea nevo-
ilor lor sociale și psihologice, principiile sale au reprezentat un 
pas important în dezvoltarea managementului modern. Accentul 
pus pe studiul știinţific al muncii, pe standardizarea metodelor, 
pe specializarea sarcinilor și pe recompensarea performanţei a 
influenţat profund practicile manageriale din majoritatea indus-
triilor, contribuind la creșterea productivităţii și eficienţei orga-
nizaţionale.

Pentru a fi eficient, managementul organizaţional trebuie să 
funcţioneze în baza câtorva principii esenţiale. Funcţiile mana-
geriale acoperă aspecte precum definirea clară a rolurilor și res-
ponsabilităţilor, dezvoltarea competenţelor angajaţilor, motivarea 
prin sisteme de recompensare adecvate, precum și stabilirea unor 
obiective și direcţii strategice clare. 

O primă funcţie managerială esenţială este reprezentată de 
analiza atentă și definirea precisă a sarcinilor și responsabilităţi-
lor pentru fiecare rol și poziţie din cadrul organizaţiei. Această 
delimitare clară a atribuţiilor fiecărui angajat este utilă pentru a 
evita suprapunerile, lacunele sau confuziile în procesele și acti-
vităţile organizaţiei. Printr‑o înţelegere adecvată a cerinţelor 
specifice fiecărui rol, managerii pot distribui în mod optim sar-
cinile și responsabilităţile, asigurând astfel eficienţa și producti-
vitatea maximă a resurselor umane disponibile. 

O a doua funcţie managerială vitală este reprezentată de 
formarea profesională continuă a angajaţilor prin programe de 
instruire (training) bine structurate. Într‑un mediu economic 
dinamic, cunoștinţele și abilităţile angajaţilor trebuie actualizate 
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și dezvoltate în permanenţă pentru a face faţă noilor provocări 
și cerinţe ale pieţei. Prin asigurarea de oportunităţi de training 
adecvate, organizaţiile pot consolida competenţele angajaţilor, 
permiţându‑le să își îndeplinească atribuţiile în mod eficient și 
să contribuie la atingerea obiectivelor organizaţionale. În plus, 
aplicarea unui sistem de recompense echitabil și bazat pe per-
formanţă reprezintă o funcţie managerială esenţială pentru moti-
varea și fidelizarea angajaţilor.

Recunoașterea și recompensarea meritelor individuale prin 
prime, bonusuri sau oportunităţi de avansare creează un mediu 
de lucru stimulativ și încurajează angajaţii să depună eforturi 
susţinute și să rămână loiali organizaţiei pe termen lung. 

Nu în ultimul rând, o altă funcţie managerială importantă 
este stabilirea unor obiective clare, măsurabile și realiste pentru 
organizaţie, departamente și angajaţi individuali. Aceste obiec-
tive oferă o direcţie și un scop comun pentru întreaga forţă de 
muncă, permiţând evaluarea progresului și ajustarea strategiilor 
în funcţie de rezultatele obţinute. Prin fixarea unor ţinte concrete 
și cuantificabile, managerii pot monitoriza performanţa orga-
nizaţiei și pot lua decizii informate pentru a optimiza procesele 
și a atinge niveluri superioare de eficienţă și productivitate. 

Așadar, se impune îndeplinirea cu competenţă a funcţiilor 
manageriale fundamentale, respectiv: definirea clară a rolurilor, 
dezvoltarea continuă a competenţelor angajaţilor, motivarea prin 
sisteme de recompensare adecvate și stabilirea unor obiective clare 
și măsurabile. Acestea reprezintă pilonii definitorii ai manage
mentului organizaţional eficient, contribuind la creșterea perfor-
manţelor, a productivităţii și a succesului pe termen lung al 
oricărei organizaţii.

Analiza atentă a sarcinilor și împărţirea operaţiilor complexe 
în componente simple reprezintă un element fundamental al 
managementului eficient al resurselor umane și al organizării 
muncii în cadrul unei organizaţii. Abordarea în discuţie, care este 
una analitică, permite o distribuire optimă a responsabilităţilor 
și atribuţiilor către angajaţii potriviţi, bazată pe o înţelegere 
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sare pentru îndeplinirea lor. Prin defalcarea activităţilor de muncă 
complexe în operaţiuni simple și bine definite, managerii pot 
aloca aceste sarcini componente către indivizii cei mai potriviţi, 
ţinând cont de cunoștinţele, abilităţile și experienţa fiecăruia. 
Distribuţia precisă a sarcinilor asigură o utilizare eficientă a 
resurselor umane disponibile, maximizând productivitatea și per-
formanţa fiecărui angajat prin concentrarea pe activităţile care 
le sunt cele mai potrivite. 

Pe lângă împărţirea analitică a sarcinilor figurează, cu carac-
ter obligatoriu, elaborarea unor instrucţiuni și reglementări clare 
pentru fiecare segment al activităţii de muncă. Astfel de reguli 
și direcţii de realizare oferă un cadru coerent și standardizat 
pentru desfășurarea operaţiunilor, asigurând o înţelegere uni-
formă a responsabilităţilor și a modului de acţiune pentru toţi 
angajaţii implicaţi. Prin stabilirea unor proceduri bine definite 
se evită confuziile, erorile sau interpretările subiective, permiţând 
o coordonare eficientă a eforturilor colective.

Un al treilea element al abordării analitice este reprezentat 
de procesul riguros de selecţie și recrutare a angajaţilor. Acest 
proces vizează realizarea unui acord optim între cerinţele speci-
fice ale fiecărui post de lucru și profilul de cunoștinţe, abilităţi 
și experienţă al candidaţilor. Prin identificarea și atragerea per-
soanelor cele mai potrivite pentru fiecare rol, organizaţia poate 
beneficia de o forţă de muncă competentă și dedicată, care să 
contribuie la atingerea obiectivelor stabilite. Analizarea atentă a 
sarcinilor, elaborarea unor instrucţiuni clare și selectarea rigu-
roasă a angajaţilor creează premisele pentru o funcţionare efici-
entă și productivă a activităţilor de muncă în cadrul organizaţiei. 
Această abordare analitică și sistematică permite optimizarea 
utilizării resurselor umane disponibile, contribuind, astfel, la 
creșterea performanţelor generale ale organizaţiei și la atingerea 
obiectivelor stabilite.

Pregătirea temeinică încă de la începutul carierei are rolul 
de a oferi candidaţilor cunoștinţele teoretice și practice necesare 
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pentru a‑și putea îndeplini atribuţiile în mod eficient și compe-
tent. În etapa de recrutare, programele de training permit com-
paniilor să evalueze potenţialii angajaţi și să identifice cei mai 
potriviţi candidaţi care corespund cerinţelor specifice ale roluri-
lor vacante. Totodată, trainingul iniţial le oferă noilor angajaţi 
oportunitatea de a se familiariza cu cultura organizaţională, 
cu politicile și procedurile companiei, facilitându‑le integrarea 
armonioasă în noua echipă de lucru. Odată angajaţi, trainingul 
continuu reprezintă o investiţie esenţială pentru companii în dez
voltarea și actualizarea competenţelor profesionale ale angajaţilor.

Într‑un mediu economic dinamic, marcat de schimbări tehno
logice rapide și evoluţii constante ale practicilor din diverse domenii 
de activitate, este important ca angajaţii să beneficieze de pro-
grame de instruire periodice. Acestea le permit să rămână la 
curent cu cele mai noi tendinţe, tehnici și reglementări aplicabile, 
asigurându‑le menţinerea unui nivel ridicat de competitivitate 
și eficienţă în îndeplinirea sarcinilor de lucru. Pe lângă aspectele 
legate de competenţe și cunoștinţe profesionale, trainingul joacă 
un rol important și în motivarea angajaţilor. Prin oferirea de 
oportunităţi de dezvoltare continuă, companiile demonstrează 
angajaţilor că investesc în creșterea lor profesională și că valori-
zează aportul lor, ceea ce generează un sentiment de apreciere și 
loialitate.

În concluzie, trainingul reprezintă o componentă care nu 
trebuie să lipsească din strategia de dezvoltare a resurselor umane, 
având un impact semnificativ atât în etapa de recrutare, cât și pe 
parcursul activităţii angajaţilor în cadrul unei organizaţii. Prin 
investiţia continuă în programe de instruire și sisteme de recom-
pensare bazate pe performanţă, companiile pot crea un mediu 
de lucru motivant, care stimulează angajaţii să depună eforturi 
susţinute și să contribuie la atingerea obiectivelor organizaţio-
nale, conducând la o productivitate ridicată la nivelul întregii 
organizaţii1. 

1.	 M. Velciu, 2014, „Training for Changing Times”, Procedia  – Social 
and Behavioral Sciences, nr. 109, pp. 220‑224. 
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paniile implementează adesea sisteme de recompensare legate 
de performanţă. Aceste recompense pot lua forme diverse, pre-
cum bonusuri financiare, promovări, recunoaștere publică sau 
beneficii suplimentare1.

Stabilirea unor obiective și scopuri clare reprezintă esenţa 
managementului eficient și a succesului oricărei organizaţii. Aceste 
obiective bine definite oferă o direcţie și o motivaţie puternică 
pentru toţi membrii organizaţiei, de la angajaţii de la linia de 
producţie până la nivelul conducerii superioare. Obiectivele clar 
formulate au rolul de a canaliza și a focaliza eforturile colective 
ale angajaţilor într‑o direcţie comună, permiţând o utilizare optimă 
a resurselor și energiei disponibile. Ele acţionează ca un far 
călăuzitor, ghidând deciziile și acţiunile tuturor membrilor orga-
nizaţiei către atingerea ţintelor dorite. Prin stabilirea unor prio-
rităţi și a unei viziuni clare, obiectivele ajută la evitarea risipei de 
eforturi în direcţii divergente și ineficiente. În cazul unei fabrici 
de producţie, de exemplu, un obiectiv principal precum creșterea 
productivităţii și îmbunătăţirea calităţii produselor oferă o ţintă 
precisă și măsurabilă către care să se îndrepte eforturile tuturor 
angajaţilor implicaţi. Acest obiectiv orientează deciziile mana-
gerilor cu privire la optimizarea proceselor de producţie, imple-
mentarea de noi tehnologii sau tehnici, precum și coordonarea 
eficientă a eforturilor colective ale echipelor de lucru. Angajaţii 
de la linia de asamblare sunt motivaţi să adopte practici de lucru 
optime și să colaboreze armonios pentru a atinge obiectivele 
stabilite, deoarece înţeleg importanţa și relevanţa acestora pentru 
succesul organizaţiei. 

Obiectivele bine comunicate și înţelese oferă un simţ al 
direcţiei și un scop comun care poate mobiliza și uni eforturile 
tuturor membrilor organizaţiei. Managerii competenţi îndepli-
nesc un rol esenţial în acest proces, deoarece ei sunt responsabili 

1.	 R.S. Allen, M.M. Helms, 2001, „Reward Practices and Organizational 
Performance”, Compensation & Benef its Review. 
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cu identificarea și rezolvarea problemelor care pot împiedica 
atingerea obiectivelor, cu motivarea și ghidarea angajaţilor, pre-
cum și cu asigurarea unui mediu de lucru armonios și productiv. 
Gestionarea eficientă a resurselor umane și a dinamicii de grup 
reprezintă direcţia potrivită pentru canalizarea energiei colective 
a angajaţilor către obiectivele stabilite. Prin stabilirea unor obiec-
tive clare și provocatoare, dar realizabile, organizaţiile pot maxi-
miza potenţialul angajaţilor și pot obţine performanţe superioare. 
Obiectivele bine definite acţionează ca un catalizator pentru 
motivaţie, concentrare și colaborare, permiţând organizaţiei să 
își atingă scopurile planificate și să obţină un avantaj competitiv 
pe piaţa în care activează.

4.4.	 Perspectiva umanistă asupra 
managementului organizaţional

Teoria relaţiilor umane dezvoltată de Douglas McGregor 
este o contribuţie fundamentală în domeniul managementului 
resurselor umane și al motivării angajaţilor în organizaţii1. Această 
teorie oferă o perspectivă valoroasă asupra modului în care mana
gerii pot aborda eficient comportamentul și motivaţia angajaţilor, 
având un impact semnificativ asupra performanţei și producti-
vităţii organizaţionale. 

Teoria X reflectă o viziune tradiţională și pesimistă asupra 
naturii umane în contextul muncii. Conform acestei teorii, oamenii 
sunt inerent leneși, lipsiţi de ambiţie și vor evita munca ori de 
câte ori este posibil. Drept urmare, managerii trebuie să exercite 
un control strict și să folosească metode coercitive, precum 
ameninţări și pedepse, pentru a‑i constrânge pe angajaţi să își 
îndeplinească sarcinile și responsabilităţile. Teoria X presupune 
că angajaţii sunt motivaţi în principal de factori externi, precum 

1.	 D. McGregor, 1960, The Human Side of Enterprise, McGraw‑Hill 
Book Co., New York.
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autentic pentru munca în sine.

În contrast, Teoria Y promovează o viziune mult mai opti-
mistă și umanistă asupra naturii umane în raport cu munca. 
Conform acestei teorii, oamenii sunt fiinţe raţionale, capabile de 
autoreglare și autocontrol, care găsesc satisfacţie în realizarea 
unor sarcini semnificative și în asumarea responsabilităţilor. Teo-
ria Y sugerează că angajaţii sunt motivaţi în mod natural să 
muncească și să obţină performanţe ridicate atunci când li se 
oferă oportunităţi de dezvoltare personală și profesională, pre-
cum și un mediu de lucru stimulativ și de încredere. McGregor 
susţine că managerii care adoptă perspectiva Teoriei Y vor avea 
mai mult succes în motivarea și implicarea angajaţilor, deoarece 
vor aplica strategii participative și vor promova un climat de 
încredere și respect reciproc în cadrul organizaţiei. Acești mana-
geri îi vor încuraja pe angajaţi să participe la luarea deciziilor, 
vor delega responsabilităţi și vor oferi oportunităţi de dezvoltare 
profesională, stimulând astfel motivaţia intrinsecă și angajamen-
tul faţă de munca depusă. În schimb, managerii care subscriu la 
Teoria X vor adopta strategii de control strict și supraveghere 
rigidă, considerând că angajaţii sunt demotivaţi și trebuie con-
strânși pentru a‑și îndeplini sarcinile. Acest stil de management 
autoritar și coercitiv poate duce la nemulţumire, stres și scăderea 
productivităţii în rândul angajaţilor, deoarece nu abordează nevoile 
lor fundamentale de autorealizare și dezvoltare personală. 

Teoria relaţiilor umane a lui McGregor a influenţat semni-
ficativ abordările moderne de management al resurselor umane, 
evidenţiind importanţa motivaţiei intrinsece și a implicării anga-
jaţilor în procesele decizionale. Numeroase studii ulterioare au 
confirmat validitatea Teoriei Y și beneficiile abordărilor partici-
pative în creșterea performanţei organizaţionale și a satisfacţiei 
angajaţilor în mediul de lucru.

Ulterior sistemului celor două teorii ale lui McGregor s‑a 
produs schimbarea de paradigmă în cercetările de management, 



103

Filosofie socială

marcată de o înţelegere mai profundă a naturii umane și a nevo-
ilor fundamentale ale angajaţilor în cadrul organizaţiilor. Noua 
perspectivă propusă recunoaște că performanţa și succesul pe 
termen lung ale unei organizaţii sunt strâns legate de capacitatea 
acesteia de a crea un mediu de lucru care să corespundă carac-
teristicilor și aspiraţiilor umane autentice. 

Conform lui Chris Argyris, un mediu organizaţional optim 
nu ar trebui să trateze angajaţii ca pe niște simple rotiţe într‑un 
angrenaj, ci să le permită satisfacerea unor nevoi esenţiale pre-
cum nevoia de independenţă, de autodeterminare și de asumare 
a responsabilităţilor1. Atunci când aceste nevoi sunt îndeplinite, 
angajaţii vor manifesta o motivaţie sporită și o implicare pro-
fundă în activităţile organizaţiei, depunând eforturi susţinute 
pentru atingerea obiectivelor stabilite. Mai mult, pentru a pros-
pera într‑un mediu organizaţional complex, angajaţii au nevoie 
să dezvolte o serie de capacităţi esenţiale. Acestea includ abili-
tatea de a dobândi și a utiliza cunoștinţe specializate în domeniul 
lor de activitate, de a opera cu concepte abstracte și de a comu-
nica eficient într‑un limbaj specific domeniului respectiv. În plus, 
angajaţii trebuie să cultive capacitatea de amânare a gratificaţi-
ilor imediate, concentrându‑se pe atingerea unor obiective pe 
termen lung, cu beneficii durabile pentru organizaţie. 

Organizaţiile care reușesc să creeze un climat de lucru favo-
rabil dezvoltării acestor capacităţi și satisfacerii nevoilor umane 
fundamentale tind să obţină performanţe superioare pe termen 
lung. Un astfel de mediu stimulează motivaţia intrinsecă a anga-
jaţilor, promovând implicarea lor autentică în activităţile orga-
nizaţiei și asumarea responsabilităţilor în mod proactiv. Atunci 
când angajaţii se simt împliniţi din punct de vedere personal și 
profesional, ei vor depune eforturi susţinute și vor contribui 
semnificativ la succesul organizaţiei. Prin crearea unor sisteme 
și practici de management care corespund acestor nevoi și capacităţi 

1.	 C. Argyris, 1957, Personality and Organization: The Conflict between 
System and the Individual, Harper & Row, New York.
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petitiv substanţial, beneficiind de o forţă de muncă motivată, 
implicată și productivă, capabilă să asigure performanţe ridicate 
pe termen lung.

Avându‑se în vedere caracteristicile general umane și mai 
ales aspectul prescriptiv al acestora, s‑a ajuns la ideea că, pornin-
du‑se de la personalitatea umană, este posibilă o bună cale de a 
se ajunge la o organizaţie eficientă; în acest sens, sporirea numă-
rului de sarcini a unui post sau sporirea conţinutului de muncă 
pot fi factori de satisfacţie, chiar dacă munca este rutinieră; însă 
sporirea operaţiilor de schimbare pentru unii angajaţi din organi
zaţie poate fi un motiv de insatisfacţie și chiar de stres. Pornindu‑se 
de la nevoia de autonomie a individului, sunt considerate inopor-
tune și acele abordări organizaţionale care sunt de părere că este 
necesară o direcţionare strânsă a angajatului însoţită de un con-
trol strict.

Teoria Z dezvoltată de William Ouchi este o încercare ino-
vatoare de a integra cele mai bune practici din sistemele de 
management japonez și american într‑un model organizaţional 
hibrid și echilibrat1. Această teorie a fost elaborată ca răspuns la 
observaţia că multe companii americane au început să piardă 
teren în faţa concurenţei acerbe din partea firmelor japoneze, 
care au demonstrat performanţe superioare în termeni de pro-
ductivitate, calitate și loialitate a angajaţilor. Principala premisă 
a Teoriei Z este că organizaţiile ar trebui să depășească perspec-
tiva îngustă de a trata angajaţii ca pe simple resurse de forţă de 
muncă și, în schimb, să se concentreze pe bunăstarea generală și 
dezvoltarea personală a acestora. Această viziune este inspirată 
din cultura japoneză tradiţională, care promovează un sistem 
paternalist, în care companiile își asumă un rol tutelar în asigu-
rarea securităţii și protecţiei angajaţilor. Conform Teoriei Z, 

1.	 W.G. Ouchi, 1981, Theory Z: How American business can meet Japanese 
Challenge, Addison‑Wesley, Reading.
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organizaţiile ar trebui să ofere angajaţilor un sentiment de sigu-
ranţă a locului de muncă pe termen lung, precum și oportunităţi 
semnificative de dezvoltare profesională continuă. Acest lucru 
poate include programe de instruire, mentorat și sisteme de 
compensaţii echitabile, care să recunoască și să recompenseze în 
mod adecvat contribuţiile valoroase ale angajaţilor. În același 
timp, Teoria Z încorporează principii esenţiale din modelul de 
management american, cum ar fi responsabilitatea individuală și 
autonomia în luarea deciziilor. 

Organizaţiile ar trebui să permită și să încurajeze implicarea 
activă a angajaţilor în procesele decizionale care îi afectează 
direct, prin intermediul unor mecanisme participative precum 
comitete consultative, ședinţe de brainstorming sau sondaje de 
opinie. Această combinaţie de securitate și autonomie, împreună 
cu o implicare profundă în luarea deciziilor are potenţialul de a 
crea un mediu organizaţional permisiv și motivant pentru anga-
jaţi. Ei se vor simţi valorificaţi, respectaţi și capabili să‑și asume 
un rol activ în modelarea propriului destin profesional, ceea ce 
va consolida angajamentul și loialitatea lor faţă de organizaţie. 

Așadar, Teoria Z promovează o perspectivă echilibrată, în 
care organizaţiile tratează angajaţii ca resurse valoroase, investind 
în dezvoltarea lor personală și profesională, dar încurajând, în 
același timp, responsabilitatea individuală și participarea la pro-
cesele decizionale. Prin această metodă se recunoaște importanţa 
factorului uman în obţinerea performanţelor organizaţionale ridicate 
și creează un mediu de lucru armonios și motivant pentru toţi 
membrii organizaţiei. Chiar dacă teoria în discuţie nu este sus-
ţinută pe cale știinţifică, rămâne un reper teoretic pentru dome-
niu, întrucât reușește combinarea a două elemente: implicarea 
angajatului în luarea deciziilor și responsabilitatea individuală.
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4.5.	 Perspective contingente asupra 

structurilor și proceselor organizaţionale

4.5.1.	Date introductive

4.5.1.1.	 Entitatea organizaţională și aspectele 
problematice aferente

Perspectiva teoretică a contingenţelor în domeniul manage-
mentului organizaţional contestă ideea existenţei unui model 
unic și universal de structură și management organizaţional optim, 
aplicabil în orice context. În schimb, teoriile contingenţelor sus-
ţin că structura, procesele și strategiile de management eficiente 
sunt dependente de o serie de factori situaţionali sau „contin-
genţi” specifici fiecărei organizaţii. Factorii de contingenţă pot 
include o gamă largă de elemente precum dimensiunea orga-
nizaţiei, domeniul și tehnologia de activitate, condiţiile mediului 
extern în care operează, obiectivele și strategiile urmărite de 
organizaţie etc.1. Fiecare combinaţie unică a acestor factori gene-
rează circumstanţe specifice care necesită un model adecvat de 
organizare și management pentru a obţine performanţe optime. 
De exemplu, o organizaţie mică, activă într‑un mediu relativ 
stabil, ar putea beneficia de o structură ierarhică tradiţională, cu 
linii clare de autoritate și un proces decizional centralizat. Această 
structură simplă și rigidă poate funcţiona eficient în circumstanţe 
stabile, unde schimbările sunt minore și previzibile. În contrast, 
o companie high‑tech care activează într‑un sector dinamic și 
în continuă schimbare ar necesita o structură organizaţională 
mult mai flexibilă și descentralizată. O astfel de structură, cu linii 
de autoritate mai puţin rigide și un proces decizional participa-
tiv, ar permite companiei să reacţioneze rapid la schimbările 
accelerate ale mediului extern și ale cerinţelor pieţei. 

1.	 L. Donaldson, 2001, The contingency theory of organizations, SAGE 
Publications, Inc.
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Alţi factori de contingenţă pot include gradul de complexitate 
tehnologică implicat în activităţile organizaţiei, natura resursei 
umane (calificată sau necalificată), cultura organizaţională pre-
dominantă, dimensiunea pieţei deservite, reglementările legale 
specifice domeniului de activitate etc. Acești factori pot influenţa 
în mod semnificativ structura optimă, procesele de management, 
stilul de leadership și strategiile de operare ale unei organizaţii. 
Prin urmare, teoriile contingenţelor promovează o abordare fle-
xibilă și adaptativă în proiectarea și gestionarea organizaţiilor. În 
loc să urmărească implementarea unui model universal de mana-
gement, acestea susţin necesitatea analizării atente a circumstan-
ţelor specifice în care operează fiecare organizaţie și modelarea 
structurilor și proceselor de management în funcţie de acești 
factori de contingenţă. O astfel de abordare situaţională permite 
organizaţiilor să obţină un avantaj competitiv prin adaptarea 
eficientă la contextul lor unic de operare. 

În literatura de specialitate se arată că „organizaţiile sunt 
unităţi sociale (sau grupuri umane) construite și reconstruite în 
mod intenţionat pentru a urmări obiective specifice”1.

Literatura de specialitate indică și o diversitate a perspectivelor 
teoretice și analitice care pot fi adoptate în studiul organizaţiilor 
și al proceselor organizaţionale, abordări ce reflectă complexitatea 
intrinsecă a organizaţiilor; ele reprezintă entităţi multidimensionale, 
cuprinzând multiple niveluri de analiză și aspecte interdependente. 

Perspectiva structuralistă tratează organizaţia ca pe un ansamblu 
formal de reguli, proceduri, ierarhii și relaţii de autoritate clar 
definite. Accentul cade pe mecanismele oficiale de coordonare, 
control și distribuire a sarcinilor și responsabilităţilor. Interven-
ţiile organizaţionale din această perspectivă vizează optimizarea 
structurii, proceselor și sistemelor formale pentru a crește efici-
enţa și predictibilitatea operaţiunilor2.

1.	 A. Etziani, 1961, A Comparative Analysis of Complex Organizations, 
Free Press, New York, p. 30.

2.	 B. Hjern, D.O. Porter, 1981, „Implementation Structures: A New 
Unit of Administrative Analysis”, Organization Studies. 
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unea umană, interpersonală și culturală a organizaţiilor. Aceasta 
se concentrează pe dinamica relaţiilor dintre membri, pe coezi-
unea și identitatea de grup, precum și pe normele, valorile și 
obiceiurile împărtășite în cadrul organizaţiei. Intervenţiile se axează 
pe îmbunătăţirea comunicării, motivării și implicării angajaţilor 
în procesele decizionale. 

Perspectiva politică privește organizaţia ca pe un câmp de 
lupte pentru putere, influenţă și acces la resurse limitate. Dife-
ritele grupuri de interese (manageri, angajaţi, acţionari, clienţi 
etc.) negociază și fac compromisuri pentru a‑și promova agen-
dele. Intervenţiile vizează gestionarea conflictelor, medierea inte-
reselor divergente și alinierea strategiilor organizaţionale cu cele 
ale stakeholderilor‑cheie. 

Viziunea culturală accentuează importanţa valorilor, norme-
lor, ritualurilor și simbolurilor care definesc identitatea și cultura 
unei organizaţii. Aceste elemente culturale modelează compor-
tamentul și atitudinile membrilor, influenţând modul în care 
aceștia interpretează realitatea organizaţională. Intervenţiile se 
concentrează pe cultivarea unei culturi organizaţionale puternice, 
aliniate cu obiectivele strategice ale companiei. 

În sfârșit, abordarea sistemică tratează organizaţia ca pe un 
sistem deschis, complex și dinamic, în interacţiune continuă cu 
mediul său extern. Accentul este pus pe capacitatea organizaţiei 
de a se adapta la schimbările din mediul de afaceri, de a învăţa 
și de a se reinventa pentru a supravieţui și a prospera. Interven-
ţiile vizează creșterea flexibilităţii, inovaţiei și capacităţii de răs-
puns la oportunităţile și ameninţările din mediul extern. Aceste 
multiple perspective oferă lentile analitice valoroase pentru a 
înţelege natura complexă a organizaţiilor și a identifica modali-
tăţile optime de intervenţie și optimizare a proceselor și struc-
turilor organizaţionale. Fiecare abordare accentuează anumite 
aspecte esenţiale, permiţând o înţelegere holistică și o gestionare 
eficientă a schimbărilor în cadrul organizaţiilor.

Teoria birocraţiei aparţinând lui Max Weber a reprezentat 
o contribuţie fundamentală în înţelegerea naturii și funcţionării 
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organizaţiilor. Aceasta a analizat modul în care structura formală 
a organizaţiilor, caracterizată prin elemente precum ierarhia auto
rităţii, diviziunea muncii, regulile și procedurile standardizate 
influenţează eficienţa și performanţa acestora. Conform lui Weber, 
structura birocratică ideală asigură un nivel ridicat de raţionali-
tate, predictibilitate și control în cadrul organizaţiilor. Delimi-
tarea clară a rolurilor și responsabilităţilor, precum și existenţa 
unor reguli și proceduri formale bine definite permit o coordo-
nare eficientă a activităţilor și o distribuire optimă a sarcinilor. 
Totodată, principiul ierarhiei autorităţii facilitează luarea deci-
ziilor și asigură o supraveghere atentă a proceselor organizaţio-
nale. Cu toate acestea, teoria weberiană a fost criticată ulterior 
pentru rigiditatea excesivă pe care o promova. Structurile biro-
cratice prea rigide pot deveni inflexibile și incapabile să se adap-
teze eficient la schimbările din mediul extern. Această lipsă de 
flexibilitate poate inhiba inovaţia, creativitatea și capacitatea de 
răspuns rapid la oportunităţile și ameninţările din piaţă. În con-
secinţă, cercetătorii au explorat modalităţi de a echilibra avan-
tajele structurii birocratice (eficienţă, predictibilitate, control) cu 
nevoia de flexibilitate și adaptabilitate la schimbări. 

S‑au dezvoltat diverse tipologii de structuri organizaţionale, 
fiecare cu propriile avantaje și dezavantaje în funcţie de contex-
tul specific. Structura funcţională, de exemplu, este adecvată 
pentru organizaţii care operează într‑un mediu relativ stabil, 
deoarece permite o specializare profundă și o coordonare efici-
entă a activităţilor similare. În schimb, structura divizională este 
preferabilă pentru organizaţii diversificate, care operează în mul-
tiple domenii sau pieţe, deoarece permite o mai mare autonomie 
și adaptabilitate la cerinţele specifice ale fiecărui segment de 
activitate. Structura matriceală combină avantajele structurilor 
funcţionale și divizionale, permiţând o flexibilitate sporită prin 
formarea de echipe multidisciplinare care se concentrează pe 
proiecte sau produse specifice. Totodată, structura în reţea faci-
litează colaborarea și partajarea informaţiilor între organizaţii 
independente, favorizând inovaţia și capacitatea de răspuns rapid 
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110la schimbările din mediul extern. Deși teoria birocraţiei a lui 
Weber a oferit o perspectivă valoroasă asupra importanţei struc-
turii organizaţionale, cercetările ulterioare au evidenţiat necesi-
tatea de a adapta structurile la contextul specific și de a echilibra 
eficienţa cu flexibilitatea și capacitatea de inovare. Prin explorarea 
diverselor tipologii structurale, organizaţiile pot identifica mode-
lul optim care le permite să‑și îndeplinească eficient funcţiile și 
să răspundă adecvat provocărilor din mediul lor de activitate.

S. Chirică face observaţia că organizaţiile moderne trebuie 
să acorde o importanţă deosebită adaptării continue la schimbă-
rile din mediul extern în care își desfășoară activitatea1. Acest 
proces de adaptare necesită intervenţii organizaţionale care vizează 
restructurarea structurilor, operaţiunilor, proceselor sau chiar a 
strategiei de bază a companiei. Mediul de afaceri contemporan 
este extrem de dinamic, marcat de evoluţii tehnologice rapide, 
modificări ale cadrului legislativ și de reglementare, apariţia con-
stantă de noi tendinţe pe piaţă și schimbări ale preferinţelor și 
cerinţelor consumatorilor. Pentru a rămâne competitive și a pros-
pera în aceste condiţii, organizaţiile trebuie să fie flexibile, recep-
tive și capabile să identifice din timp semnalele de schimbare 
din mediul lor relevant. Adaptarea eficientă la aceste condiţii 
dinamice implică restructurări organizaţionale majore, precum 
reorganizarea departamentelor și birourilor pentru optimizarea 
fluxurilor de lucru, implementarea de noi sisteme IT pentru a 
crește eficienţa și productivitatea, relocarea anumitor activităţi 
în zone mai avantajoase din punct de vedere operaţional sau 
chiar schimbarea radicală a modelului de afaceri, pentru a se 
alinia la noile realităţi ale pieţei și cerinţele consumatorilor. Aceste 
intervenţii organizaţionale sunt esenţiale, deoarece permit com-
paniilor să își ajusteze în mod proactiv structura, procesele și 
strategia pentru a face faţă provocărilor generate de schimbările 

1.	 S. Chirică, 1996, Psihologie organizaţională. Metode de diagnoză și 
intervenţie, Casa de Editură și Consultanţă „Studiul Organizării”, 
Cluj‑Napoca.
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din mediul extern. Incapacitatea de a recunoaște la timp nevoia 
de adaptare și de a implementa restructurări adecvate poate duce 
la pierderea competitivităţii, erodarea cotei de piaţă și, în cele 
din urmă, chiar la declinul organizaţiei. Prin urmare, organiza-
ţiile de succes sunt acelea care cultivă o cultură a flexibilităţii și 
a deschiderii faţă de schimbare. Ele trebuie să monitorizeze 
constant semnalele din mediul extern, să analizeze tendinţele 
emergente și să fie pregătite să își restructureze operaţiunile, 
procesele, structura sau chiar strategia de bază atunci când este 
necesar. Această capacitate de adaptare continuă este esenţială 
pentru a face faţă provocărilor dinamice ale mediului de afaceri 
actual și pentru a asigura supravieţuirea și prosperitatea pe ter-
men lung a organizaţiei.

Abordarea sistemică reprezintă o perspectivă analitică valo-
roasă în studiul organizaţiilor și al eficienţei funcţionării acestora. 
Ea permite o înţelegere holistică a organizaţiilor, tratându‑le ca 
sisteme complexe formate din multiple elemente interdepen-
dente care interacţionează atât la nivel intern, cât și cu mediul 
extern în care operează. Conform acestei abordări, o organizaţie 
nu este o simplă însumare de componente individuale, ci un 
întreg unitar și integrat, în care fiecare element joacă un rol bine 
definit și contribuie la funcţionarea generală a sistemului1. Aceste 
elemente pot fi departamente, divizii, echipe sau chiar indivizi, 
fiecare având propriile responsabilităţi și atribuţii specifice. 
Elementele componente ale sistemului organizaţional sunt strâns 
legate prin multiple relaţii de interdependenţă și interacţiuni 
reciproce. 

Modificările sau disfuncţionalităţile care apar la nivelul unui 
singur element pot avea un efect de propagare în întreg sistemul, 
afectând performanţa și eficienţa celorlalte componente. De exemplu, 

1.	 T. Cornelis, P. Dubois, J.‑F. Omhover, A. Fercoq, 2019, „Organisation 
Design Seen through Systematic Design”, Proceedings of the Design 
Society: International Conference on Engineering Design, vol. 1, nr. 1, 
pp. 1553‑1562. 
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impact asupra activităţilor departamentului de vânzări sau ar 
putea genera disfuncţii în lanţul de aprovizionare. Din această 
perspectivă, menţinerea unui echilibru și a unor relaţii armoni-
oase între elementele componente ale organizaţiei este esenţială 
pentru funcţionarea eficientă a întregului sistem. Organizaţiile 
trebuie să acorde atenţie nu doar optimizării fiecărui element 
individual, ci și sincronizării și coordonării interacţiunilor dintre 
acestea. Abordarea sistemică facilitează, de asemenea, identifi-
carea punctelor vulnerabile sau a zonelor care necesită îmbună-
tăţiri în cadrul organizaţiei. 

Printr‑o analiză completă a interdependenţelor și interacţi-
unilor dintre elementele componente pot fi identificate blocajele, 
ineficienţele sau surplusurile de resurse ce afectează performanţa 
generală a sistemului. Această perspectivă permite apoi luarea 
unor măsuri corective și optimizarea alocării și utilizării resur-
selor la nivelul întregii organizaţii. Abordarea sistemică oferă o 
viziune de ansamblu asupra complexităţii organizaţiilor, permi-
ţând o înţelegere aprofundată a modului în care diferitele ele-
mente componente interacţionează și se influenţează reciproc. 
Ea este esenţială pentru gestionarea eficientă a organizaţiilor 
prin aceea că facilitează identificarea punctelor vulnerabile, opti-
mizarea proceselor și alocarea raţională a resurselor pentru a 
asigura funcţionarea eficientă a întregului sistem organizaţional.

Modelul de prelucrare a informaţiilor reprezintă o altă moda
litate de lucru, fundamentală pentru înţelegerea modului în care 
organizaţiile funcţionează în direcţia atingerii performanţelor 
dorite. Conform acestui model, organizaţiile sunt sisteme com-
plexe care primesc o multitudine de intrări informaţionale din 
mediul extern, sub forma unor date, tendinţe, reglementări, pre-
ferinţe ale clienţilor, alături de multe altele. Aceste informaţii 
brute sunt prelucrate prin diverse mecanisme și procese interne 
ale organizaţiei, incluzând activităţi precum colectarea, sortarea, 
analizarea, sintetizarea și interpretarea datelor relevante. Această 
prelucrare permite transformarea intrărilor informaţionale iniţiale 
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în cunoștinţe și înţelegeri valoroase pentru organizaţie. Pe baza 
acestor cunoștinţe rezultate din procesarea informaţiilor, orga-
nizaţia poate apoi genera ieșiri sau outputuri sub forma unor 
decizii strategice, planuri de acţiune, produse, servicii sau chiar 
politici și reglementări interne. Calitatea și eficienţa acestor out-
puturi depind în mare măsură de modul în care informaţiile au 
fost gestionate și prelucrate în cadrul organizaţiei. Prin urmare, 
capacitatea de a gestiona eficient fluxurile informaţionale devine 
un factor critic pentru performanţa generală a organizaţiei. Canalele 
de comunicare, mecanismele de partajare a informaţiilor, siste-
mele de stocare și procesare a datelor, precum și abilităţile de 
analiză și luare a deciziilor bazate pe informaţii reprezintă ele-
mente principale care influenţează această capacitate. Barierele 
sau distorsiunile în transmiterea informaţiilor, cum ar fi lacunele 
în comunicare, filtrarea sau denaturarea mesajelor pot conduce 
la decizii ineficiente sau chiar eronate. De asemenea, incapaci-
tatea de a gestiona volumele mari de date sau de a extrage sem-
nificaţii relevante din informaţiile disponibile poate afecta grav 
calitatea outputurilor organizaţionale. În consecinţă, organizaţi-
ile eficiente acordă o atenţie deosebită optimizării proceselor de 
gestionare a informaţiilor, implementând sisteme și protocoale 
adecvate de comunicare, stocare și analiză a datelor. Prin îmbu-
nătăţirea fluxurilor informaţionale și a capacităţii de a trans-
forma intrările în cunoștinţe și decizii valoroase, organizaţiile 
pot crește semnificativ performanţa generală și pot obţine un 
avantaj competitiv sustenabil pe piaţă.

Teoria sistemelor sociotehnice oferă o perspectivă valoroasă 
asupra modului în care organizaţiile funcţionează ca sisteme 
complexe, integrând atât dimensiuni tehnologice, cât și dimen-
siuni sociale și umane. Această abordare recunoaște interdepen-
denţa strânsă dintre tehnologie și factorii umani în determinarea 
performanţei unei organizaţii1. Componenta tehnică a unui sistem 

1.	 W. Pasmore, S. Winby, S.A. Mohrman, R. Vanasse, 2018, „Reflections: 
Sociotechnical Systems Design and Organization Change”, Journal 
of Change Management, vol. 19, nr. 2, pp. 67‑85. 
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infrastructura fizică, procesele de producţie și fluxurile de lucru. 
Aceste elemente tehnologice joacă un rol esenţial în eficienţa 
operaţională a organizaţiei, permiţând transformarea inputurilor 
(materiale, energie, informaţii) în outputuri valoroase (produse, 
servicii). Cu toate acestea, componenta socială sau umană a sis-
temului este la fel de importantă. Aceasta cuprinde elementele 
legate de factorul uman, precum structurile organizaţionale, pro-
cesele decizionale, cultura organizaţională, motivaţia și compor-
tamentul angajaţilor, toate influenţând semnificativ modul în 
care sistemul tehnic este operat, monitorizat și optimizat.

Teoria sistemelor sociotehnice subliniază faptul că perfor-
manţa globală a unei organizaţii depinde de calitatea și interac-
ţiunea armonioasă dintre cele două componente. Un sistem tehnic 
performant, dar combinat cu structuri organizaţionale deficiente, 
procese decizionale ineficiente sau o cultură organizaţională dis-
funcţională va fi incapabil să atingă niveluri optime de produc-
tivitate și eficienţă. De asemenea, teoria evidenţiază natura deschisă 
a organizaţiilor, care interacţionează constant cu mediul extern 
prin schimbul de inputuri (resurse, informaţii, reglementări) și 
outputuri (produse, servicii, deșeuri). Capacitatea unei organi-
zaţii de a se adapta la schimbările din mediul extern, precum 
tendinţele economice, tehnologice, sociale sau politice, este esen-
ţială pentru supravieţuirea și succesul său pe termen lung. Prin 
urmare, analiza organizaţională din perspectiva sistemelor socio-
tehnice permite o înţelegere holistică a interdependenţelor com-
plexe dintre tehnologie, oameni, structuri organizaţionale și mediul 
extern1. Această abordare evidenţiază necesitatea de a considera 
organizaţiile ca sisteme integrate, în care componentele tehnice 
și sociale sunt strâns legate și se influenţează reciproc. Prin opti-
mizarea simultană a acestor componente, prin adaptarea conti-
nuă la schimbările din mediul extern, organizaţiile pot atinge 

1.	 E.A. Mumford, 2000, „Socio‑Technical Approach to Systems Design”, 
Requirements Eng, nr. 5, pp. 125‑133. 
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niveluri ridicate de performanţă și pot obţine un avantaj com-
petitiv sustenabil.

Abordarea sistemică a organizaţiilor, care le consideră enti-
tăţi cu autoreglare, oferă o perspectivă valoroasă pentru înţele-
gerea funcţionării eficiente a acestora. Viziunea propusă prin 
acest tip de abordare se bazează pe analogia cu sistemele vii, care 
au capacitatea intrinsecă de a se adapta și de a‑și restabili echi-
librul atunci când se confruntă cu perturbaţii sau schimbări în 
mediul lor. La fel ca fiinţele vii, organizaţiile sunt sisteme des-
chise, în interacţiune continuă cu mediul extern și supuse influ-
enţelor acestuia. Schimbările din mediul de afaceri, cum ar fi 
evoluţiile tehnologice, tendinţele de piaţă, reglementările sau 
preferinţele consumatorilor, pot genera provocări sau disfuncţio
nalităţi în cadrul organizaţiei. Totuși, organizaţiile eficiente au 
capacitatea de a detecta aceste probleme și de a iniţia măsuri 
corective prin mecanisme de autoreglare. Acestea implică pro-
cese de monitorizare constantă a performanţei organizaţionale 
și a factorilor care o influenţează. Prin analiza atentă a indica-
torilor‑cheie de performanţă, a feedbackului din piaţă și a altor 
semnale, organizaţiile pot sesiza eventualele obstacole, deficienţe 
sau zone care necesită îmbunătăţiri. Odată identificate aceste 
probleme, managementul strategic și operaţional poate iniţia 
acţiuni corective, precum ajustări ale proceselor, realocarea resur-
selor sau chiar restructurări organizaţionale. 

Un rol esenţial în menţinerea echilibrului și a eficienţei 
sistemului organizaţional îl are cultura organizaţională, care include 
valorile, normele și credinţele împărtășite de angajaţi și care 
ghidează comportamentul și atitudinile acestora în cadrul orga-
nizaţiei. O cultură organizaţională puternică și coerentă facili-
tează comunicarea deschisă, colaborarea și rezolvarea eficientă a 
problemelor, permiţând organizaţiei să se adapteze rapid la schim
bările din mediul extern. Prin cultivarea unei culturi organizaţi-
onale sănătoase, bazate pe valori precum integritatea, orientarea 
către client, inovaţia și excelenţa, organizaţiile pot crea un mediu 
propice pentru autoreglare și adaptare continuă. Angajaţii implicaţi 
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contribui activ la identificarea și rezolvarea problemelor, permi-
ţând organizaţiei să prospere chiar și în faţa provocărilor din 
mediul extern. Perspectiva organizaţiilor ca sisteme cu autoreglare 
subliniază capacitatea acestora de a detecta și a corecta disfunc-
ţionalităţile prin mecanisme interne de monitorizare, manage-
ment eficient și cultivarea unei culturi organizaţionale puternice. 
Capacitatea de adaptare și autoreglare reprezintă soluţia pentru 
menţinerea echilibrului și a performanţelor ridicate în faţa schim
bărilor dinamice din mediul de afaceri contemporan.

4.5.1.2.	 Organizaţia privită ca o entitate alcătuită  
din membri uniţi în jurul unor scopuri comune

În acord cu domeniul psihologiei sociale, organizaţiile pot 
fi privite ca grupuri de indivizi care interacţionează în baza unor 
reguli, norme și identităţi colective comune, în vederea atingerii 
unor obiective partajate. Această perspectivă subliniază că orga-
nizaţiile nu reprezintă simple structuri ierarhice sau sisteme de 
roluri și proceduri formale, ci entităţi dinamice în care interac-
ţiunile interpersonale, normele sociale și procesele de grup joacă 
un rol major. Prin urmare, analiza și optimizarea funcţionării 
organizaţiilor necesită abordarea acestora ca grupuri sociale com-
plexe, cu dinamici și caracteristici specifice. Conceptele fundamen
tale ale psihologiei grupurilor, precum coeziunea, conformitatea, 
influenţa socială sau leadershipul, oferă instrumente valoroase 
pentru înţelegerea și gestionarea eficientă a acestor dinamici de 
grup în cadrul organizaţional. De exemplu, promovarea coeziu-
nii și a unei identităţi de grup puternice în rândul angajaţilor 
poate consolida angajamentul și loialitatea acestora faţă de orga-
nizaţie, în timp ce fenomenele de gândire de grup sau polarizare 
a atitudinilor pot afecta calitatea proceselor decizionale1.

1.	 C.R. Evans, K.L. Dion, 1991, „Group Cohesion and Performance”, 
Small Group Research. 
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Strategii precum dezvoltarea eficientă a echipelor, facilitarea 
luării deciziilor de grup, gestionarea constructivă a conflictelor 
sau stimularea creativităţii și inovaţiei în cadrul grupurilor de 
lucru reprezintă exemple de intervenţii organizaţionale funda-
mentate pe înţelegerea dinamicilor grupurilor sociale. Prin astfel 
de pârghii de acţiune, organizaţiile pot beneficia de o înţelegere 
mai profundă a factorilor umani și interpersonali care influen-
ţează performanţa și eficienţa lor. Abordarea organizaţiei ca un 
grup social complex permite identificarea problemelor și obsta-
colelor legate de dinamica interpersonală, precum și elaborarea 
unor strategii adecvate pentru optimizarea relaţiilor de muncă, 
a proceselor decizionale și a climatului organizaţional general. 
Integrarea perspectivei grupurilor sociale în analiza și intervenţiile 
organizaţionale oferă o viziune profundă asupra complexităţii 
interacţiunilor umane din cadrul organizaţiilor. Aceasta facilitează 
dezvoltarea unor abordări eficiente de management al resurselor 
umane și al dinamicilor de grup, contribuind la creșterea perfor-
manţei generale a organizaţiei și la atingerea obiectivelor sale 
strategice.

4.5.1.3.	 Organizaţia văzută prin prisma relaţiilor  
de putere și a jocurilor de influenţă

Perspectiva politică asupra organizaţiilor oferă un câmp de 
analiză de mare relevanţă pentru a putea înţelege dinamica de 
putere, conflictele de interese și negocierile care au loc în inte-
riorul acestor entităţi complexe. Conform acestei abordări, orga-
nizaţiile nu sunt sisteme armonioase și unitare, ci arene în care 
diferite grupuri sau facţiuni își promovează adesea agende 
contradictorii. Aceste grupuri pot fi formate pe baze ierarhice 
(manageri versus angajaţi), funcţionale (departamente sau divizii) 
sau chiar pe afinităţi și interese comune mai puţin formale. Fie-
care grup tinde să‑și urmărească propriile obiective și priorităţi 
care pot intra în conflict direct cu cele ale celorlalte grupuri 
atunci când vine vorba de accesul la resurse limitate precum 
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118bugete, personal, spaţii de birouri sau informaţii strategice. În 
acest context de incertitudine, obiective ambigue și decizii nere-
aliste sau subiective, grupurile recurg la diverse „jocuri” politice 
pentru a‑și promova interesele și a obţine avantaje competitive 
în cadrul organizaţiei. Astfel de tactici pot include formarea de 
alianţe și coaliţii, negocierea compromisurilor, exercitarea influ-
enţei personale sau chiar manipularea informaţiilor. Rezultatul 
acestor confruntări politice poate fi dominarea temporară a unui 
grup asupra celorlalte, supunerea unora sau un compromis prin 
care grupurile fac concesii reciproce pentru a ajunge la un acord. 
Natura acestor rezultate (dominare, supunere, compromis) depinde 
în mare măsură de distribuţia puterii și a influenţei în cadrul 
organizaţiei, care poate varia de la o structură ierarhică strictă 
până la o repartizare mai echilibrată a autorităţii între grupuri. 
Înţelegerea acestor dinamici politice este esenţială pentru mana-
gerii care doresc să gestioneze eficient tensiunile și conflictele 
inerente din interiorul organizaţiilor. 

Prin recunoașterea jocurilor de putere și a intereselor diver-
gente, aceștia pot facilita negocierile și compromisurile între 
diferitele grupuri, promovând luarea unor decizii echilibrate care 
să ţină cont de multiplele perspective și agende. În același timp, 
o distribuţie echilibrată a puterii și o cultură organizaţională 
deschisă, bazată pe comunicare transparentă și respect reciproc, 
pot reduce intensitatea conflictelor politice interne. Angajaţii 
implicaţi activ în procesele decizionale și care își văd interesele 
reprezentate sunt mai puţin susceptibili de a recurge la tactici 
politice pentru a‑și promova agendele personale sau de grup. 
Perspectiva politică asupra organizaţiilor evidenţiază importanţa 
recunoașterii și gestionării constructive a dinamicilor de putere, 
conflictelor de interese și negocierilor care au loc în interiorul 
acestor entităţi complexe. Prin adoptarea acestei abordări, mana-
gerii pot contribui la crearea unui mediu organizaţional mai 
armonios și productiv, în care diferitele grupuri își pot promova 
interesele într‑un mod echilibrat și respectuos.
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4.5.1.4.	 Organizaţia ca entitate generatoare de acţiuni 
și impact

Abordarea organizaţiilor ca agenţi ai schimbării sociale și 
dezvoltării comunitare recunoaște puterea și influenţa semni
ficativă pe care acestea le deţin în societatea contemporană. 
Organizaţiile (fie ele corporaţii, instituţii publice sau organizaţii 
nonprofit) dispun de resurse financiare, umane și tehnologice 
substanţiale, precum și de o prezenţă extinsă în comunităţile în 
care operează. Prin urmare, ele au capacitatea de a cataliza și a 
facilita schimbări pozitive prin iniţiative și programe menite să 
abordeze provocări sociale, economice și de mediu majore. 
Perspectiva subliniază responsabilitatea socială a organizaţiilor de 
a depăși simpla urmărire a propriilor interese și obiective eco-
nomice. Ele sunt chemate să își asume un rol activ și constructiv 
în comunităţile în care activează, contribuind la îmbunătăţirea 
calităţii vieţii, la dezvoltarea durabilă și la promovarea echităţii 
și incluziunii sociale. Un astfel de angajament aduce beneficii pe 
termen lung atât pentru organizaţii, cât și pentru societate în 
ansamblu. Iniţiativele de responsabilitate socială corporativă 
reprezintă un exemplu concret al modului în care organizaţiile 
pot acţiona ca agenţi ai schimbării. Acestea pot include programe 
de investiţii în educaţie, sănătate sau infrastructură comunitară, 
iniţiative de protecţie a mediului și de promovare a practicilor 
sustenabile, parteneriate cu organizaţii nonprofit sau autorităţi 
locale pentru a aborda provocări precum sărăcia, discriminarea 
sau accesul limitat la servicii esenţiale. 

Un alt exemplu îl reprezintă campaniile de conștientizare și 
educare a publicului, desfășurate de organizaţii pe diverse teme 
sociale, cum ar fi drepturile omului, egalitatea de gen, sănătatea 
publică sau schimbările climatice. Prin utilizarea canalelor de 
comunicare eficiente și a resurselor lor substanţiale, organizaţiile 
pot contribui la creșterea nivelului de informare și la mobilizarea 
eforturilor colective pentru a aborda aceste provocări complexe. 
Totodată, implicarea organizaţiilor în procesele decizionale strategice 
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politici și reglementări favorabile dezvoltării durabile și echitabile 
a societăţii. Prin colaborarea cu autorităţile și părţile interesate 
relevante, organizaţiile pot oferi expertiză, resurse și perspective 
valoroase pentru a contribui la elaborarea unor soluţii eficiente 
și echilibrate. Abordarea organizaţiilor ca agenţi ai schimbării 
sociale și dezvoltării comunitare recunoaște puterea și responsa-
bilitatea acestora de a depăși simpla urmărire a profitului și de 
a se implica activ în promovarea binelui comun. Prin iniţiative 
și parteneriate strategice, organizaţiile pot cataliza schimbări 
pozitive, participând activ la abordarea provocărilor sociale, eco-
nomice și de mediu complexe cu care se confruntă societatea 
contemporană.

Pentru a‑și îndeplini sarcinile, managerul trebuie să fie pre-
gătit în organizarea muncii, în realizarea acesteia și să vadă în 
aceasta o problemă de inginerie. Funcţiile organizaţionale ale 
managerului includ operaţiuni precum: analiza și planificarea 
obiectivelor și sarcinilor, selecţia și instruirea personalului, con-
trolul activităţii prin aplicarea recompenselor și pedepselor. Cât 
privește calitatea activităţii decizionale, se au în vedere atât con-
diţiile normale în care are loc elaborarea deciziei privite ca o 
activitate raţională, cât și decizia luată în situaţii de incertitudine 
și stres. Este de subliniat faptul că teoriile managementului care 
au pus accentul pe intervenţia organizaţională au evoluat spre o 
teorie organizaţională a acţiunii, care are ca bază explicaţii de 
natură psihologică.

4.5.1.5.	 Înţelegerea organizaţiei prin prisma valorilor, 
normelor și obiceiurilor împărtășite

Perspectiva antropologică asupra organizaţiilor oferă un unghi 
de analiză valoros pentru înţelegerea dinamicilor sociale, culturale 
și simbolice care modelează comportamentul și performanţa 
acestor entităţi complexe. Prin analogia dintre organizaţii și socie
tăţile umane la scară redusă, antropologia organizaţională explorează 
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modul în care oamenii interacţionează, creează sensuri comune 
și împărtășesc experienţe în cadrul structurilor organizaţionale. 
Conform primei linii de cercetare menţionate, cultura organiza-
ţională poate fi conceptualizată ca un artefact colectiv, un produs 
al interacţiunilor și negocierilor dintre membrii organizaţiei1. 
Această cultură joacă un rol esenţial în definirea identităţii orga-
nizaţionale, prin menţinerea unui nucleu stabil de valori, tradiţii 
și obiceiuri care conferă coeziune și un sens al apartenenţei. 
Totodată, cultura organizaţională trebuie să fie suficient de flexi
bilă pentru a facilita schimbarea și adaptarea la cerinţele dinamice 
ale mediului extern, cum ar fi tendinţele de piaţă, reglementările 
sau preferinţele consumatorilor. 

A doua linie de cercetare (care își trage seva din psihologia 
socială a lui Piaget) se axează pe modul în care indivizii din 
cadrul organizaţiilor negociază sensuri și formează subculturile 
organizaţionale distincte. Aceste subculturi pot reflecta diferen-
ţele de background, experienţe și perspective ale angajaţilor, dar 
și diviziunile structurale sau funcţionale ale organizaţiei; ele pot 
coexista și interacţiona în moduri complexe, uneori întărind 
cultura dominantă, alteori contestând‑o sau propunând alterna-
tive culturale2. 

În fine, a treia linie de cercetare explorează relaţia profundă 
dintre cultura organizaţională și performanţa generală a organi
zaţiei. Valorile, normele și practicile culturale pot influenţa sem-
nificativ eficienţa operaţională, capacitatea de inovaţie, motivaţia 
angajaţilor și, în ultimă instanţă, succesul sau eșecul organizaţiei. 
O cultură organizaţională puternică și aliniată cu obiectivele 
strategice poate acţiona ca un catalizator pentru performanţă, în 
timp ce o cultură disfuncţională sau inadecvată poate submina 

1.	 B. Czarniawska‑Joerges, 1989, „Preface: Toward an Anthropology of 
Complex Organizations”, International Studies of Management & 
Organization, vol. 19, nr. 3, 3‑15. 

2.	 S.A. Sackmann, 1992, „Culture and Subcultures: An Analysis of 
Organizational Knowledge”, Administrative Science Quarterly, vol. 37, 
nr. 1, pp. 140‑161. 
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rea acestor linii de cercetare, antropologia organizaţională oferă 
o înţelegere profundă a modului în care dimensiunile culturale, 
simbolice și de interacţiune socială influenţează comportamentul 
și rezultatele organizaţionale. Această perspectivă antropologică 
poate informa strategiile de construire a unei culturi organiza-
ţionale solide, de gestionare a diversităţii culturale și de aliniere 
a elementelor culturale cu obiectivele de afaceri, contribuind la 
îmbunătăţirea performanţei generale a organizaţiilor1.

Modalitatea prin care reprezentările sociale au fost studiate 
în scopul intervenţiei organizaţionale se bazează pe procesul de 
învăţare organizaţională. Prin intermediul acestui proces, mem-
brii unei organizaţii dobândesc capacitatea de a înţelege și a 
analiza critic realitatea socială la a cărei creare și perpetuare în 
cadrul organizaţiei au contribuit. Această realitate socială face 
referire la tiparele de gândire, practicile, normele și asumpţiile 
implicite care modelează modul în care angajaţii percep, interpre
tează și interacţionează cu mediul organizaţional. Ea cuprinde 
credinţele, valorile și obiceiurile care definesc cultura organiza-
ţională, procesele de lucru și structurile existente. Prin învăţarea 
organizaţională, membrii sunt încurajaţi să își chestioneze critic 
aceste realităţi sociale luate ca (atât de) firești și să le supună unei 
examinări atente. Ei conștientizează modelele mentale, convin-
gerile și valorile care stau la baza culturii, proceselor și structu-
rilor actuale ale organizaţiei. Acest proces reflexiv îi ajută să 
identifice care aspecte sunt benefice și să le alinieze cu obiectivele 
și valorile organizaţionale, dar și ce elemente sunt potenţial dis-
funcţionale sau depășite. Analiza critică presupune examinarea 
modurilor de gândire, a practicilor și a normelor care au dus la 
crearea actualei realităţi sociale organizaţionale. Membrii organi
zaţiei identifică aspectele pozitive care trebuie păstrate și cultivate, 

1.	 L. Durac, 2018, „Organizational Culture and Its Impact on Employees’ 
Behavior”, Anuarul Universităţii „Petre Andrei” din Iași, Fascicula Asis­
tenţă Socială, Sociologie, Psihologie, nr. 21, pp. 27‑35. 
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precum și pe cele negative care necesită schimbare și îmbunătă-
ţire. Acest demers se realizează prin dialog deschis, schimb de 
perspective diverse și dezbatere constructivă în cadrul organiza-
ţiei. Prin procese de învăţare organizaţională și analiză critică, 
membrii organizaţiei pot ajunge la o înţelegere optimă a reali-
tăţii sociale pe care au creat‑o împreună. Ei conștientizează 
modul în care această realitate influenţează performanţa, efici-
enţa și alinierea cu valorile și obiectivele organizaţionale. Când 
organizaţia promovează o gândire flexibilă, adaptabilă și deschisă 
la rezolvarea problemelor, membrii ei pot deveni agenţi ai schim-
bării de autentică valoare. Ei pot propune și implementa soluţii 
inovatoare pentru a îmbunătăţi și a realinia realitatea socială 
organizaţională cu obiectivele și valorile dorite. Această abordare 
proactivă îi împuternicește pe angajaţi să devină cocreatori ai 
propriului mediu organizaţional, modelând realitatea socială în 
loc să o accepte în mod pasiv.

Învăţarea organizaţională prin reflecţie critică și dialog des-
chis permite organizaţiilor să evolueze și să își adapteze realita-
tea socială în mod constructiv. Membrii trec de la statutul de 
simpli observatori la cel de agenţi activi ai schimbării, capabili 
să promoveze îmbunătăţirea continuă și alinierea cu valorile și 
aspiraţiile organizaţionale.

4.5.1.6.	 Abordarea instituţiei prin lentila culturii 
organizaţionale

Cultura organizaţională, mai ales în dimensiunea sa infor-
mală, influenţează în mod esenţial modelarea comportamentului 
și atitudinilor angajaţilor în cadrul unei organizaţii. Deși struc-
tura formală, reprezentată de reguli, proceduri și ierarhii oficiale, 
stabilește cadrul teoretic de funcţionare, adevăratul ritm al vieţii 
organizaţionale este guvernat de normele, valorile și tradiţiile 
informale împărtășite de membrii organizaţiei. Această cultură 
informală acţionează ca un ghid invizibil, dar puternic, care influ
enţează modul în care angajaţii interacţionează, comunică și își 
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dar larg acceptate, cu privire la ceea ce este considerat un com-
portament adecvat sau inadecvat în cadrul organizaţiei. Aceste 
norme culturale tacite pot avea o influenţă mai profundă asupra 
angajaţilor decât regulamentele și procedurile oficiale, deoarece 
sunt interiorizate și transmise prin intermediul interacţiunilor 
sociale și al exemplelor practice din cadrul organizaţiei1. De 
exemplu, în unele organizaţii poate exista o normă informală de 
a lucra ore suplimentare neremunerate, chiar dacă în contractele 
de muncă nu este prevăzut în mod explicit acest lucru. Această 
normă culturală poate fi perpetuată prin observarea colegilor care 
rămân la birou după orele de program, precum și prin așteptările 
nescrise ale managerilor cu privire la dedicarea și angajamentul 
membrilor echipei. În consecinţă, angajaţii care doresc să fie 
percepuţi ca dedicaţi și loiali organizaţiei vor tinde să adopte 
acest comportament, chiar dacă nu este o cerinţă oficială. 

Un alt exemplu îl reprezintă tradiţiile culturale legate de 
socializare și consolidarea relaţiilor în cadrul organizaţiei. Unele 
companii pot avea obiceiul de a organiza periodic petreceri sau 
activităţi de team building, care contribuie la crearea unui sen-
timent de comuniune și la întărirea spiritului de echipă. Aceste 
tradiţii pot deveni atât de înrădăcinate în cultura organizaţională, 
încât participarea la evenimente de acest tip devine o așteptare 
nescrisă, percepută ca un semn al implicării și loialităţii faţă de 
organizaţie. Impactul acestor elemente culturale informale asu-
pra motivaţiei, productivităţii și satisfacţiei angajaţilor este sem-
nificativ. Când normele și tradiţiile culturale sunt pozitive și 
aliniate cu valorile și obiectivele organizaţionale, ele pot crea un 
mediu de lucru stimulativ și motivant. Angajaţii se vor simţi 
parte a unei comunităţi puternice, vor fi mai implicaţi emoţional 
în activitatea organizaţiei și vor manifesta un nivel mai ridicat 

1.	 L. di Pietro, F. di Virgilio, 2013, „The Role of Organizational Culture 
on Informal Conflict Management”, International Journal of Public 
Administration, vol. 36, nr. 13, pp. 910‑921. 
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de loialitate și angajament. În schimb, când cultura informală 
promovează norme sau valori contradictorii cu cele oficiale sau 
cu obiectivele organizaţionale, pot apărea tensiuni, frustrări și 
scăderea motivaţiei în rândul angajaţilor1. De exemplu, o cultură 
informală care încurajează favoritismul sau discriminarea poate 
submina eforturile oficiale de promovare a echităţii și diversită-
ţii, generând nemulţumire și scăderea performanţei în rândul 
angajaţilor afectaţi. Prin urmare, managerii și liderii organizaţio
nali trebuie să acorde o atenţie deosebită cultivării și gestionării 
culturii informale, alături de structurile și procesele formale. 
Înţelegerea și valorificarea pozitivă a acestor norme și tradiţii 
informale poate consolida motivaţia, loialitatea și coeziunea echipei, 
în timp ce ignorarea sau neglijarea acestei dimensiuni culturale 
poate submina eforturile de îmbunătăţire a performanţei orga-
nizaţionale. O abordare echilibrată și conștientă a culturii orga-
nizaţionale, atât în aspectele sale formale, cât și informale are 
valoare condiţională pentru crearea unui mediu de lucru armonios, 
productiv și orientat către succes.

Este relevantă observaţia potrivit căreia „organizaţiile sunt 
colectivităţi ai căror participanţi urmăresc interese multiple, atât 
diferite, cât și comune, dar care recunosc însemnătatea perpetu-
ării organizaţiei ca reprezentând o resursă importantă. Structura 
informală de relaţii ce se dezvoltă între participanţi oferă un ghid 
informativ mai precis pentru înţelegerea comportamentului orga
nizaţional, decât este cel oferit de structura formală”2. 

Cultura reprezintă o componentă fundamentală a identităţii 
și funcţionării oricărei societăţi sau grupări umane. Ea cuprinde 
valorile, credinţele, tradiţiile, normele de comportament și 
obiceiurile care definesc modul unic în care membrii unei 

1.	 T.M. Gardner, P.M. Wright, L.M. Moynihan, 2011, „The Impact of 
Motivation, Empowerment, and Skill‑Enhancing Practices on Aggre-
gate Voluntary Turnover: The Mediating Effect of Collective Affec-
tive Commitment”, Personnel Psychology, vol. 64, nr. 2, pp. 315‑350. 

2.	 W.R. Scott, apud M. Vlăsceanu, 1999, Organizaţiile și cultura organi­
zării, Editura Trei, București, pp. 39 și urm.
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mente culturale modelează atitudinile, gândirea și acţiunile indi-
vizilor, influenţând semnificativ modul în care aceștia abordează 
diverse aspecte ale vieţii sociale, economice și politice. La nivelul 
unei organizaţii, cultura joacă un rol esenţial în definirea iden-
tităţii și a modului de operare al acesteia. Elementele culturale 
creează un cadru de referinţă comun pentru angajaţi, oferindu‑le 
un set de repere și așteptări cu privire la ceea ce este adecvat sau 
inadecvat în cadrul organizaţiei. Cultura organizaţională influ-
enţează în mod direct eficienţa și performanţa activităţilor des-
fășurate în cadrul organizaţiei. Ea modelează procesele 
decizionale, stilurile de comunicare, modalităţile de abordare a 
sarcinilor și provocărilor, precum și relaţiile interpersonale dintre 
angajaţi. 

O cultură organizaţională puternică, bazată pe valori solide 
precum integritatea, orientarea spre client, inovaţia și excelenţa 
poate consolida coeziunea și angajamentul angajaţilor, creând un 
mediu de lucru motivant și productiv. Prin intermediul culturii 
organizaţionale, membrii organizaţiei dobândesc o înţelegere 
profundă a modului în care trebuie să acţioneze și să interacţio
neze pentru a‑și îndeplini sarcinile și responsabilităţile în mod 
eficient. Aceste norme culturale devin modalitatea învăţată și 
aplicată în mod colectiv pentru atingerea obiectivelor organiza-
ţionale. Ele ghidează angajaţii în luarea deciziilor, în stabilirea 
priorităţilor și în abordarea provocărilor întâmpinate. Cu toate 
acestea, este important de recunoscut că o cultură organizaţio-
nală inadecvată sau slabă poate avea un impact negativ semnifi-
cativ asupra performanţei organizaţiei. O cultură caracterizată 
de lipsa unor valori solide, de confuzii sau inconsecvenţe în ceea 
ce privește normele și așteptările, poate duce la conflicte interne, 
lipsă de motivaţie în rândul angajaţilor și, în cele din urmă, la 
scăderea productivităţii și a calităţii activităţilor desfășurate. Prin 
urmare, cultivarea și menţinerea unei culturi organizaţionale 
puternice, aliniată cu valorile și obiectivele strategice ale organi
zaţiei, reprezintă o prioritate esenţială pentru manageri și lideri. 
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Aceștia trebuie să acorde o atenţie deosebită promovării unor 
valori pozitive, norme de conduită clar definite și practici de 
lucru eficiente, care să faciliteze coeziunea, motivaţia și angaja-
mentul angajaţilor în îndeplinirea sarcinilor și responsabilităţilor 
lor profesionale.

Fiecare organizaţie dezvoltă o cultură unică, un set distinct 
de elemente culturale care reflectă istoria, provocările și realiză-
rile specifice ale acesteia. Aceste elemente culturale se cristali-
zează treptat, devenind un cadru de referinţă comun pentru toţi 
membrii organizaţiei. Ele definesc ceea ce este considerat accep-
tabil sau inacceptabil în termeni de atitudini, practici de lucru, 
relaţii ierarhice, abordarea sarcinilor și provocărilor etc. Cultura 
organizaţională acţionează ca un factor esenţial ce modelează 
modul în care angajaţii gândesc, iau decizii și interacţionează 
într‑o organizaţie. De exemplu, în cadrul unei culturi care pro-
movează respectarea strictă a ierarhiei și regulilor, angajaţii vor 
tinde să adopte un comportament mai formal, mai puţin înclinaţi 
spre asumarea de riscuri sau iniţiative personale. Pe de altă parte, 
o cultură axată pe creativitate și inovaţie va încuraja angajaţii să 
fie mai deschiși, mai orientaţi către găsirea de soluţii neconven-
ţionale. 

Impactul culturii organizaţionale asupra performanţei com-
paniei este profund. Când valorile și obiectivele organizaţiei sunt 
în concordanţă cu propriile credinţe și aspiraţii, angajaţii vor fi mai 
motivaţi, mai productivi și mai loiali. Ei vor simţi o conexiune 
emoţională puternică cu organizaţia, ceea ce îi va determina să 
depună eforturi susţinute pentru atingerea ţintelor stabilite. 
În schimb, o discrepanţă majoră între cultura organizaţională și 
valorile personale ale angajaţilor poate genera frustrări, lipsă de 
motivaţie și fluctuaţie ridicată de personal. Prin urmare, mana-
gerii trebuie să acorde o atenţie deosebită cultivării unei culturi 
organizaţionale solide, bazate pe valori pozitive precum integri-
tatea, orientarea către client, inovaţia și excelenţa. Importanţa 
înţelegerii culturii specifice unei organizaţii este crucială atât 
pentru manageri, cât și pentru angajaţi. Pentru manageri, această 



Impactul culturii corporative și al sistemului axiologic asupra eticii...

128înţelegere permite elaborarea unor strategii eficiente de management 
al resurselor umane, care să capitalizeze pe punctele forte ale 
culturii existente sau să abordeze eventualele probleme. Pentru 
angajaţi, ea facilitează integrarea și adaptarea la normele și aștep-
tările organizaţiei, permiţându‑le să se alinieze mai ușor cu valo-
rile și obiectivele acesteia. Cultura organizaţională reprezintă o 
resursă strategică esenţială pentru succesul pe termen lung al 
oricărei organizaţii. Printr‑o cultură organizaţională puternică și 
alinierea ei cu obiectivele de afaceri, companiile pot obţine un 
avantaj competitiv semnificativ, beneficiind de o forţă de muncă 
motivată, productivă și angajată în deplină măsură.

Succesul economic remarcabil al Japoniei în perioada de 
după cel de‑al Doilea Război Mondial, cunoscut sub denumirea 
de Miracolul Economic Japonez, a reprezentat o sursă de fasci-
naţie și studiu aprofundat pentru economiști, analiști și manageri 
din întreaga lume. Deși factorii tehnologici, politici și economici 
au avut, cu siguranţă, un rol important, multe cercetări au evi-
denţiat contribuţia esenţială a practicilor manageriale și politi-
cilor sociale unice, profund înrădăcinate în cultura și valorile 
tradiţionale japoneze. Una dintre aceste practici distincte a fost 
promovarea unui spirit de echipă puternic și a unui devotament 
profund faţă de companie în rândul angajaţilor. Organizaţiile 
japoneze au cultivat un sentiment de apartenenţă și loialitate 
colectivă, în care membrii echipei erau încurajaţi să se considere 
parte integrantă a unei familii corporatiste. Acest spirit de echipă 
a facilitat colaborarea strânsă, comunicarea deschisă și luarea 
deciziilor prin consens, valorificând perspectivele și contribuţiile 
tuturor angajaţilor implicaţi1. În plus, politicile de angajare pe 
viaţă și sistemele de recompense pe termen lung (precum pro-
gramele de pensii generoase) au oferit angajaţilor un sentiment 
de siguranţă și stabilitate. Această abordare a stimulat dedicarea 
și dorinţa de a investi eforturi susţinute în dezvoltarea și 

1.	 T. Hamada, 1956, „Corporation, Culture, and Environment: The 
Japanese Model”, Asian Survey, vol. 25, nr. 12, pp. 1214‑1228. 
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succesul companiei pe termen lung, deoarece angajaţii știau că 
vor beneficia de roadele muncii lor pe măsură ce avansează în 
carieră. Un alt aspect esenţial a fost accentul puternic pus pe 
formarea continuă a forţei de muncă și pe îmbunătăţirea con-
stantă a proceselor de producţie.

Conceptul Kaizen, care promovează îmbunătăţirea continuă 
a practicilor și proceselor, a fost integrat în cultura organizaţio-
nală japoneză. Angajaţii au fost încurajaţi să identifice și să 
propună în mod constant mici optimizări ale metodelor de lucru, 
contribuind, astfel, la creșterea eficienţei și a calităţii produselor. 
Aceste practici manageriale și politici sociale au fost inspirate și 
alimentate de valorile culturale tradiţionale japoneze, precum 
armonia, disciplina, respectul pentru ierarhie și dedicarea faţă de 
grup. Valorile promovate au facilitat acceptarea și implementarea 
cu succes a abordărilor propuse în cadrul organizaţiilor nipone, 
permiţând crearea unei forţe de muncă extrem de motivate, produc
tive și orientate către îmbunătăţire continuă. Prin combinarea 
acestor elemente distinctive de management și politici sociale cu 
valorile culturale tradiţionale japoneze, companiile nipone au 
reușit să creeze o forţă de muncă excepţională, care a reprezentat 
motorul principal al dezvoltării economice accelerate și al pozi-
ţionării Japoniei ca una dintre cele mai puternice economii 
industriale din lume în perioada de după cel de‑al Doilea Război 
Mondial1.

Studiul realizat de Tom Peters și Robert H. Waterman Jr. a 
fost o contribuţie semnificativă în domeniul managementului și 
al culturii organizaţionale2. Prin analiza atentă a unor companii 
de succes din Statele Unite, autorii au identificat un set de valori 
și practici comune care au stat la baza performanţelor remarca-
bile ale acestor organizaţii, chiar și în perioade de turbulenţe 

1.	 W.G. Macpherson, J.C. Lockhart, H. Kavan, A.L. Iaquinto, 2018, 
„Kaizen in Japan: Transferring knowledge in the workplace”, Journal 
of Business Strategy, vol. 39, nr. 3, pp. 40‑45. 

2.	 T.J. Peters, R.H. Waterman, 1989, In search of excellence: Lessons from 
America’s best run Companies, Harper and Row, New York.
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studiate a fost prezenţa unei conduceri puternice, vizionare, care 
a promovat în mod consecvent un set coerent de valori și prin-
cipii orientate spre acţiune, inovaţie și centrarea pe client. Aceste 
valori nu au rămas simple enunţuri de principiu, ci au fost inte-
grate profund în cultura organizaţională, devenind repere com-
portamentale pentru toţi angajaţii, indiferent de nivelul ierarhic. 
Printre valorile definitorii, se înscriu orientarea fermă spre acţi-
une și luarea de iniţiative, abordarea proactivă a problemelor și 
oportunităţilor, fără a pierde timpul în analize interminabile. 
De asemenea, apropierea constantă de nevoile și așteptările clien
ţilor a reprezentat o prioritate esenţială, compania concentrându‑și 
eforturile pe furnizarea de produse și servicii întru totul adaptate 
cerinţelor pieţei. 

Un alt element‑cheie a fost promovarea unui spirit antre-
prenorial și încurajarea iniţiativei la toate nivelurile organizaţi-
onale. Angajaţii erau împuterniciţi să ia decizii și să acţioneze în 
mod autonom în limitele responsabilităţilor lor, fără a fi nevoie 
de aprobări excesive din partea conducerii. Acest lucru a stimu-
lat creativitatea, asumarea de riscuri rezonabile și capacitatea de 
a reacţiona rapid la schimbările din mediul de afaceri. De ase-
menea, aceste companii au pus un accent deosebit pe valorifica-
rea resurselor umane, și au recunoscut faptul că productivitatea 
și excelenţa provin din oameni. Prin urmare, au investit consis-
tent în formarea și dezvoltarea angajaţilor, oferindu‑le oportu-
nităţi de creștere profesională și un mediu de lucru motivant. 

Un alt principiu esenţial a fost concentrarea pe domeniile 
de excelenţă ale companiei, pe acele activităţi și procese în care 
aceasta excelează cu adevărat, în loc de a se dispersa în multe 
direcţii. Structurile organizaţionale erau menţinute simple, în 
acest mod fiind ușor de gestionat, și s‑a evitat birocraţia excesivă 
și îngrădirea libertăţii de acţiune la nivelul operaţional. Prin 
promovarea și respectarea acestor valori fundamentale, compa-
niile studiate au reușit să creeze o cultură organizaţională puter-
nică, bazată pe un set coerent de credinţe, norme și obiceiuri 
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împărtășite de toţi membrii organizaţiei. O cultură care le‑a 
permis angajaţilor să se identifice cu viziunea și obiectivele com-
paniei, să lucreze împreună, cu dăruire și pasiune pentru atinge-
rea acestora, chiar și în perioade de dificultăţi economice. Studiul 
a demonstrat că o cultură organizaţională solidă, alimentată de 
valori autentice și puternice, reprezintă un factor‑cheie al exce-
lenţei și al succesului pe termen lung pentru orice companie.

4.5.1.7.	 Efecte ale valorilor și normelor culturale  
asupra configurării structurii organizaţionale

Studiind diferenţele culturale manifestate în structura orga-
nizaţională, Hickson și Lammers au identificat trei tipologii 
distincte de structuri organizaţionale: cea latină, cea anglo‑ 
saxonă și cea specifică ţărilor din lumea a treia1. Aceste tipologii 
reflectă modul în care valorile, tradiţiile și normele culturale 
predominante în anumite regiuni geografice s‑au reflectat în 
modul de organizarea și coordonarea activităţilor în cadrul insti-
tuţiilor și companiilor. Structura organizaţională latină, prezentă 
în ţări precum Franţa, Italia, Spania, dar și în anumite regiuni 
din America de Nord precum provincia Québec din Canada, 
prezintă similitudini semnificative cu modelul birocratic clasic, 
teoretizat de Max Weber. Această structură se caracterizează 
printr‑un număr mare de niveluri ierarhice, reflectând o distri-
buţie inegală a puterii și autorităţii în cadrul organizaţiei. Pro-
cesele decizionale sunt puternic centralizate la nivelul superior 
al ierarhiei, iar respectarea riguroasă a regulilor, a procedurilor și 
a liniilor clare de autoritate și raportare reprezintă elemente 
esenţiale ale acestui model organizaţional. Structura organizaţio
nală latină își are rădăcinile în valorile culturale specifice regiu-
nii sud‑vestice a Europei, precum respectul profund pentru 

1.	 C.J. Lammers, D.J. Hickson  (eds.), 1979, Organizations alike and 
unlike: International and institutional studies in the sociology of organi­
zations, Routledge and Kegan Paul, Londra.
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stabilitate și structuri bine definite. Aceste valori au modelat 
natura formală, centralizată și puternic ierarhizată a organizaţi-
ilor din acele ţări.

În contrast, ţările din lumea a treia, cum ar fi cele din Africa, 
Asia și America Latină, prezintă o structură organizaţională 
întemeiată pe valorile și tradiţiile culturale specifice acestor regiuni. 
Deși procesul decizional rămâne centralizat la nivelul ierarhic 
superior, există o formalizare redusă a regulilor și procedurilor, 
permiţând o flexibilitate mai mare în adaptarea acestora la cir-
cumstanţele concrete. Aceste organizaţii sunt caracterizate de o 
conducere paternalistă, în care relaţiile interpersonale și loialita-
tea faţă de lider joacă un rol esenţial în coordonarea activităţilor. 
Valorile precum colectivismul, respectul pentru tradiţie și auto-
ritatea ierarhică au modelat această structură organizaţională 
unică, specifică ţărilor din lumea a treia, în care circumstanţele 
particulare și legăturile personale primează adesea asupra res-
pectării stricte a unor reguli și proceduri formale. Pe de altă parte, 
structura organizaţională anglo‑saxonă, întâlnită în ţări precum 
Statele Unite, Regatul Unit, Canada și unele ţări din Europa de 
Vest, se caracterizează printr‑o ierarhie mai aplatizată, cu un 
număr redus de niveluri de management. Accentul este pus pe 
descentralizarea procesului decizional, acordând o autonomie 
semnificativă angajaţilor în îndeplinirea sarcinilor lor. Munca în 
echipă, flexibilitatea în adaptarea la schimbări și o comunicare 
deschisă, orientată spre rezultate, reprezintă trăsături definitorii 
ale acestui model organizaţional. 

Valorile culturale precum individualismul, distanţa redusă 
faţă de putere și toleranţa pentru incertitudine – specifice aces-
tor regiuni – au facilitat adoptarea unei structuri organizaţionale 
mai puţin rigide și ierarhizate, axată pe autonomia individuală, 
iniţiativa angajaţilor și capacitatea de a răspunde eficient la schim
bările din mediul extern. Studiul realizat de Lammers și Hickson 
subliniază modul profund în care diferenţele culturale se reflectă 
în structurile și practicile organizaţionale adoptate în diferite părţi 
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ale lumii. Înţelegerea acestor nuanţe și a rădăcinilor culturale 
care le‑au generat este esenţială pentru managerii care operează 
în contexte multiculturale, permiţându‑le să adapteze strategiile 
și abordările de conducere în funcţie de normele și valorile cul-
turale predominante.

În perioada anilor 1970‑1980, clasificarea organizaţiilor era 
puternic influenţată de sistemul politico‑economic predominant 
în fiecare ţară – socialist sau capitalist. Această categorizare făcea 
o distincţie clară între organizaţiile de stat din ţările socialiste și 
întreprinderile private din ţările capitaliste, diferenţa fundamen-
tală fiind forma de proprietate asupra mijloacelor de producţie. 
În ţările socialiste, cultura organizaţională era profund impreg-
nată de ideologia comunistă promovată de regimurile politice. 
Principiile egalitarismului, proprietăţii colective și planificării 
centralizate reprezentau valori centrale care guvernau modul de 
funcţionare a organizaţiilor de stat. Concepte precum egalitatea 
socială și controlul statului asupra resurselor economice erau 
adânc înrădăcinate în ţesătura culturală a acestor entităţi. 

Pe de altă parte, în ţările capitaliste, cultura organizaţională 
era modelată de valorile liberale specifice economiei de piaţă, 
cum ar fi competiţia, urmărirea profitului și dreptul la proprietate 
privată. Accentul era pus pe câștigul economic individual, domi-
nanţa pe piaţă și maximizarea valorii pentru acţionari, în detri-
mentul idealurilor colectiviste. Aceste valori se reflectau în 
procesele decizionale, sistemele de recompensare și orientarea 
strategică generală a întreprinderilor private. Cu toate acestea, 
structura organizaţională nu era determinată exclusiv de sistemul 
politico‑economic, ci era influenţată și de diverși factori contex-
tuali sau de mediu. Cadrul cultural existent, incluzând elemente 
precum nivelul educaţional al forţei de muncă, reglementările 
guvernamentale sau atitudinile consumatorilor, jucau un rol esenţial 
în modelarea dimensiunilor și ierarhiilor organizaţionale. De 
exemplu, în ţările cu o forţă de muncă înalt calificată și educată, 
organizaţiile aveau tendinţa să adopte structuri mai descentrali-
zate și flexibile, oferind angajaţilor un grad mai mare de 
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134autonomie și putere decizională. În schimb, în ţările cu regle-
mentări guvernamentale stricte, structurile organizaţionale erau 
predominant ierarhice și birocratice, caracterizate prin reguli 
rigide, procese formalizate și control centralizat. Mai mult, ati-
tudinile consumatorilor faţă de calitate, servicii și preţuri influen-
ţau modul în care organizaţiile își structurau procesele 
operaţionale și strategiile de marketing. Companiile care activau 
pe pieţe cu consumatori exigenţi și așteptări ridicate privind 
calitatea acordau o atenţie deosebită mecanismelor de control al 
calităţii și abordărilor orientate către client în cadrul designului 
organizaţional. Această interacţiune complexă dintre sistemele 
politico‑economice, variabilele culturale și factorii de mediu sub-
linia natura dinamică a structurilor și culturilor organizaţionale 
în acea perioadă. Organizaţiile trebuiau să navigheze printre 
aceste influenţe multifaţetate, adaptându‑și structurile, procesele 
și normele culturale, pentru a se alinia cu contextul societal larg 
în care operau.

Lammers și Hickson au concluzionat că mediul cultural și 
valorile societăţii în care o companie își desfășoară activitatea 
exercită o influenţă semnificativă asupra modului în care sunt 
structurate și organizate operaţiunile și procesele decizionale în 
cadrul acesteia1. Dimensiunile culturale precum individualismul 
versus colectivismul, distanţa faţă de putere sau evitarea incerti-
tudinii modelează practicile organizaţionale adoptate. În cultu-
rile colectiviste, unde accentul este pus pe armonia de grup și 
coeziunea socială, companiile tind să adopte o structură organi-
zaţională ierarhică, cu un proces decizional centralizat la nivelul 
conducerii superioare. Responsabilităţile și sarcinile sunt distri-
buite în funcţie de statutul și poziţia ierarhică a angajaţilor. 
Această abordare urmărește menţinerea unui control strict și a 
unei coordonări eficiente a activităţilor prin intermediul liniilor 
clare de autoritate. Pe de altă parte, în culturile individualiste, 
unde autonomia și iniţiativa personală sunt înalt valorizate, 

1.	 C.J. Lammers, D.J. Hickson (eds.), op. cit.
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companiile promovează structuri organizaţionale mai puţin ierar-
hizate, cu o descentralizare a proceselor decizionale. Angajaţii 
beneficiază de un grad mai mare de autonomie în îndeplinirea 
sarcinilor și responsabilităţilor lor, deoarece se consideră că aceș-
tia sunt cei mai în măsură să ia deciziile optime în domeniul lor 
de expertiză. Cu toate acestea, fenomenul globalizării și adoptarea 
tehnologiilor moderne în majoritatea sectoarelor economice au 
determinat o anumită convergenţă a practicilor organizaţionale 
la nivel internaţional. Companiile care operează în aceleași 
industrii și care se confruntă cu provocări și cerinţe tehnologice 
similare tind să adopte structuri și procese organizaţionale ase-
mănătoare, indiferent de contextul cultural naţional. Prin urmare, 
deși cultura naţională continuă să exercite o influenţă importantă 
asupra stilului de management și a organizării activităţilor în 
cadrul companiilor, forţele globalizării și ale progresului tehno-
logic au condus la o anumită omogenizare a practicilor organi-
zaţionale în anumite domenii. Cu toate acestea, unele elemente 
culturale specifice, cum ar fi modalităţile de comunicare, relaţiile 
de putere sau abordarea conflictelor, pot persista chiar și în con-
textul acestei convergenţe organizaţionale. 

Pentru a fi eficiente, companiile trebuie să recunoască și să 
înţeleagă influenţele culturale atât la nivel naţional, cât și la nivel 
organizaţional. Prin adaptarea strategiilor și structurilor la con-
textul cultural specific, acestea pot crea un mediu de lucru armonios 
și productiv, care să valorifice la maximum potenţialul angajaţi-
lor și să faciliteze atingerea obiectivelor de afaceri.

4.5.1.8.	 Diferenţe interculturale în practicile  
și abordările manageriale

Este o realitate faptul că diferenţele culturale se reflectă în 
comportamentul managerial și în practicile de conducere adop-
tate în diverse organizaţii și societăţi. Dimensiunile culturale 
precum individualismul versus colectivismul, distanţa faţă de 
putere, evitarea incertitudinii sau orientarea pe termen lung/
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zionale și motivarea angajaţilor. În culturile colectiviste, precum 
cele asiatice, se preferă un stil de conducere de tip paternalist, în 
care liderul este perceput ca o figură autoritară, dar și protectoare 
pentru membrii grupului. Accentul este pus pe menţinerea armoniei, 
coeziunii de grup și pe luarea deciziilor prin consens, deși liderul 
deţine puterea finală. Angajaţii sunt motivaţi prin sentimentul 
de apartenenţă la grup și prin crearea unui mediu de lucru stabil 
și securizant. 

Pe de altă parte, în culturile individualiste precum cele nord‑ame
ricane, se promovează un stil de conducere mai democratic și 
participativ. Liderul încurajează autonomia, iniţiativa și impli-
carea activă a angajaţilor în procesul decizional. Motivaţia este 
stimulată prin recunoașterea meritelor individuale, prin oportu-
nităţi de dezvoltare personală și prin sisteme de recompense 
bazate pe performanţă. Dimensiunea distanţei faţă de putere 
influenţează, de asemenea, procesele decizionale din cadrul orga-
nizaţiilor. În culturile cu distanţă mare faţă de putere, deciziile 
sunt luate în mod centralizat de către manageri, fără consultări 
semnificative cu angajaţii de la nivelurile inferioare. 

În schimb, în culturile cu distanţă mică faţă de putere, prac-
ticile decizionale sunt mult mai participative și descentralizate. 
De asemenea, percepţia asupra muncii și motivaţia angajaţilor 
sunt modelate de factori culturali precum valorile individuale 
versus colectiviste, orientarea pe termen lung sau scurt ori gradul 
de evitare a incertitudinii. Unele culturi pun accentul pe recom-
pense și satisfacţii imediate, în timp ce altele cultivă perseverenţa, 
planificarea pe termen lung și acceptarea incertitudinii. Înţele-
gerea acestor diferenţe culturale este esenţială pentru manageri, 
deoarece le permite să adapteze stilurile de conducere, procesele 
decizionale și strategiile de motivare la contextul specific în care 
operează organizaţia. Prin recunoașterea și valorificarea acestor 
variaţii culturale, companiile pot crea un mediu de lucru armo-
nios, pot stimula implicarea și productivitatea angajaţilor și pot 
obţine un avantaj competitiv sustenabil pe pieţele globale.
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4.5.2.	Modalităţi de exercitare a rolului de lider

Descriind comportamentul managerilor indieni, Jai Ballabha 
Prasad Sinha1 introduce conceptul de nurturant task‑lider, care 
reflectă un stil de leadership ce îmbină două componente fun-
damentale: orientarea către sarcini și orientarea către nevoile 
subordonaţilor. Acest stil nu este nici autoritarist, nici strict 
participativ, ci se situează pe un spectru între cele două extreme. 
Deși managerul indian caută să echilibreze concentrarea pe obiec
tivele de lucru cu preocuparea pentru bunăstarea angajaţilor, 
implicarea reală a subordonaţilor în luarea deciziilor rămâne 
limitată. Sinha susţine că acest compromis este specific contex-
tului cultural și organizaţional indian, marcat de o distanţă mare 
faţă de putere și de structuri ierarhice rigide care nu permit un 
stil autentic participativ de conducere. 

Conform studiilor suplimentare efectuate (de exemplu, 
Pradip N. Khandwalla2), stilul de conducere participativ descris 
în literatura de management americană poate fi implementat cu 
succes și în contextul cultural indian, însă necesită anumite adap-
tări pentru a se armoniza cu valorile și normele sociale specifice 
acestei ţări. În timp ce abordarea promovată în sursele americane 
pune accentul pe un stil mai direct și orientat spre îndeplinirea 
sarcinilor, în India ar putea fi necesară manifestarea unei sensi-
bilităţi sporite faţă de ierarhiile organizaţionale și importanţa 
relaţiilor interpersonale. Cultura indiană este profund marcată 
nu doar de o distanţă mare faţă de putere, dar și de un respect 
aparte pentru structurile ierarhice și autoritatea celor situaţi pe 
poziţii superioare în organizaţie. Prin urmare, implementarea 
unui stil autentic participativ de leadership ar trebui să ţină 
seama de aceste norme sociale și să abordeze cu atenţie aspectele 

1.	 J.B.P. Sinha, 1980, The nurturant‑ task leader, Concept Publishing 
House, New Delhi.

2.	 P.N. Khandwalla, 1988, „Organizational effectiveness”, în J. Pandey (ed.), 
Psychology in India: The state of the art, vol. 3, Sage, New Delhi.
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138legate de ierarhie și autoritate, fără a le ignora sau contesta în 
mod direct. De asemenea, procesul decizional în organizaţiile 
indiene ar putea beneficia de consultări mai ample cu membrii 
echipei de la diferite niveluri ierarhice. Acest demers ar reflecta 
valorile colective și respectul pentru autoritate atât de înrădăci-
nate în cultura indiană. Prin implicarea unei game largi de părţi 
interesate și luarea în considerare a perspectivelor multiple, lide-
rii pot cultiva un sentiment de incluziune și un angajament 
colectiv faţă de deciziile luate. Cu toate acestea, este important 
de subliniat că astfel de ajustări nu contravin principiilor funda-
mentale ale stilului de conducere participativ. Obiectivele esenţiale 
precum implicarea angajaţilor în procesul decizional, promovarea 
colaborării și valorificarea colectivă a cunoștinţelor și creativităţii 
echipei rămân la fel de valabile și în contextul cultural indian. 
Cheia constă în adaptarea modalităţilor specifice de manifestare 
și implementare a acestor principii, astfel încât să se alinieze cu 
valorile, normele și dinamicile sociale unice ale organizaţiilor 
indiene. Prin adoptarea unei abordări sensibile din punct de 
vedere cultural și recunoscând nevoia de adaptări specifice con-
textului, organizaţiile care operează în India pot implementa cu 
succes practicile de leadership participativ, respectând și valori-
ficând în același timp moștenirea culturală bogată și normele 
sociale care modelează peisajul de afaceri indian. Această manieră 
de lucru echilibrată poate debloca beneficiile stilului participativ 
de conducere, în același timp promovând o cultură organizaţio
nală armonioasă și productivă, care să rezoneze cu forţa de muncă 
locală.

Conform teoriei lui Jūji Misumi, exercitarea eficientă a rolului 
de lider necesită îmbinarea a două funcţii esenţiale: funcţia de 
performanţă (P) și funcţia de menţinere (M)1. Aceste două com-
ponente trebuie echilibrate și integrate în mod armonios pentru 
a obţine rezultate optime în conducerea unei echipe sau a unui 

1.	 J. Misumi, 1985, The behavioural science of leadership, University of 
Michigan Press, Ann Arbor.
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grup de lucru. Funcţia de performanţă (P) vizează îndeplinirea 
obiectivelor și atingerea scopurilor grupului printr‑o coordonare 
eficientă a sarcinilor și activităţilor. În această dimensiune, liderul 
trebuie să stabilească obiective clare, să delege responsabilităţi, 
să monitorizeze progresul, să ofere îndrumare și feedback con-
structiv membrilor echipei și să se asigure că termenele‑limită 
sunt respectate. Un lider axat puternic pe performanţă va fi 
orientat prioritar spre atingerea rezultatelor, optimizarea proceselor 
și maximizarea productivităţii echipei. Pe de altă parte, funcţia 
de menţinere (M) este esenţială pentru consolidarea coeziunii 
de grup, cultivarea relaţiilor interpersonale armonioase și crearea 
unui mediu de lucru pozitiv și motivant în cadrul echipei. Această 
dimensiune centrată pe oameni implică abilităţi precum ascul-
tarea activă, empatia, facilitarea unei comunicări deschise, rezol-
varea constructivă a conflictelor și rezolvarea nevoilor emoţionale 
și sociale ale membrilor echipei. Un astfel de lider va acorda 
prioritate creării unui mediu de lucru de sprijin, construirii încre-
derii și promovării colaborării în interiorul grupului. Misumi 
subliniază că aceste două funcţii, de performanţă (P) și de men-
ţinere (M), sunt complementare și esenţiale pentru o conducere 
eficientă și pentru succesul echipei. Un accent excesiv pus doar 
pe îndeplinirea sarcinilor și atingerea obiectivelor (P), deși poate 
conduce la o productivitate ridicată pe termen scurt, poate neglija 
nevoile emoţionale și sociale ale membrilor echipei, ceea ce poate 
avea ca efect scăderea moralului, fluctuaţia de personal și afec-
tarea performanţei pe termen lung. La fel, o concentrare excesivă 
doar pe dimensiunea de menţinere (M), deși poate consolida 
atmosfera pozitivă în cadrul echipei, poate duce și la o lipsă de 
direcţie, responsabilitate și progres în atingerea obiectivelor gru-
pului, afectând, în cele din urmă, productivitatea și eficienţa 
generală. Prin urmare, liderii eficienţi trebuie să găsească un 
echilibru optim între aceste două funcţii, adaptându‑și stilul de 
conducere la nevoile și dinamica specifică a echipei în fiecare 
moment. Ei trebuie să fie capabili să treacă de la o abordare axată 
pe sarcini la una centrată pe oameni, recunoscând când este 
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140necesar să insiste pe rezultate și când este prioritară consolidarea 
coeziunii și sprijinului în cadrul echipei. Prin integrarea armo-
nioasă a funcţiilor de performanţă (P) și de menţinere (M), 
liderii eficienţi pot crea un mediu care promovează atât produc-
tivitatea ridicată, cât și o cultură de echipă pozitivă, permiţând 
membrilor să obţină rezultate optime și, în același timp, să dez-
volte un sentiment de apartenenţă, motivaţie și angajament faţă 
de grup.

Combinând cele două funcţii ale conducerii (P și M) se 
obţin patru tipuri de bază ale conducerii, unde litera mare indică 
valoarea ridicată care se pune, iar litera mică indică valoarea 
redusă a dimensiunii în situaţie; în acest sens, vor rezulta urmă-
toarele combinaţii: PM, Pm, pM, pm. Această tipologie a fost 
verificată într‑o serie de organizaţii din Japonia, prin studii rea-
lizate prin metoda anchetei și prin cercetări experimentale. Indicii 
care au semnalat eficienţa relativă a acestor tipuri de conducere 
se referă la următoarele caracteristici: motivaţia muncii, realiză-
rile de perspectivă, fluctuaţia și rata accidentelor, satisfacţia și 
criteriile de performanţă. Ordinea eficienţei în această tipologie 
este următoarea: PM, pM, Pm, pm1.

Potrivit lui André Laurent, managerii din diferite ţări euro-
pene au moduri distincte de a gândi și de a aborda aspecte-
le‑cheie ale managementului organizaţional, influenţate puternic 
de reprezentările lor mentale colective, modelate de contextul 
cultural specific2. Aceste diferenţe culturale se reflectă în preo-
cupări și atitudini variate cu privire la aspecte esenţiale precum 
puterea și autoritatea managerială, definirea clară a rolurilor, 
responsabilităţilor și limitelor de autoritate ale angajaţilor, pre-
cum și nevoia de a stabili linii clare de raportare și subordonare 
în cadrul ierarhiei organizaţionale.

1.	 Ibidem. 
2.	 A. Laurent, 1983, „The Cultural Diversity of Western Conceptions 

of Management”, International Studies of Management & Organiza­
tion, vol. 13, nr. 1‑2, pp. 75‑96. 
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În unele culturi, puterea managerială este privită ca un instru
ment indispensabil pentru menţinerea disciplinei, asigurarea confor
mităţii și stimularea eficienţei operaţionale în cadrul organizaţiilor. 
Managerii din aceste culturi tind să adopte un stil de conducere 
mai directiv, de sus în jos, în care liniile clare de autoritate, rela-
ţiile de raportare și delimitarea precisă a rolurilor sunt conside-
rate decisive pentru evitarea confuziilor și suprapunerilor de 
responsabilităţi. Pe de altă parte, în culturile cu o orientare mai 
egalitară și participativă accentul se mută spre colaborare, impli-
carea angajaţilor și procesele decizionale comune. În aceste con-
texte, puterea managerială este percepută mai degrabă ca un 
mijloc de facilitare și coordonare a eforturilor colective decât ca 
o formă de control strict. Rolurile și responsabilităţile pot fi 
definite într‑un mod mai fluid, cu accent pe flexibilitate, adap-
tabilitate și colaborarea inter‑funcţională. 

Descoperirile lui Laurent evidenţiază interacţiunea nuanţată 
dintre valorile culturale, normele sociale și practicile organiza
ţionale1. De exemplu, în culturile care acordă prioritate autono-
miei individuale și realizărilor personale rolurile bine definite și 
structurile clare de responsabilitate pot fi favorizate pentru a 
asigura transparenţa și meritocraţia. În schimb, culturile care pun 
accentul pe colectivism și armonia de grup pot prefera limite de 
rol mai fluide și un accent mai mare pe construirea consensului și 
luarea deciziilor colective. Aceste variaţii culturale au implicaţii 
semnificative pentru organizaţiile multinaţionale care operează 
în diverse regiuni geografice. Managerii trebuie să fie conștienţi 
de astfel de diferenţe culturale subtile, dar cu impact major, și să 
își adapteze stilurile de conducere, structurile organizaţionale și 
abordările manageriale în consecinţă. Eșecul de a recunoaște și 
de a ţine cont de aceste nuanţe culturale poate duce la neînţelegeri, 
implicarea redusă a angajaţilor și performanţe organizaţionale 
sub nivelul optim. Pentru a naviga eficient prin complexitatea 
culturală, organizaţiile trebuie să promoveze conștientizarea 

1.	 Ibidem.
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142interculturală în rândul managerilor. Prin cultivarea aprecierii 
pentru perspectivele culturale diverse și adoptarea unei abordări 
flexibile, sensibile la context, în domeniul managementului, 
organizaţiile pot valorifica la maximum potenţialul forţei lor de 
muncă globale și pot prospera într‑un peisaj de afaceri din ce în 
ce mai interconectat.

4.5.3.	Variaţii culturale în abordarea și desfășurarea 
proceselor de luare a deciziilor în companii

Diferenţele dintre cultura organizaţională japoneză și cea 
americană în ceea ce privește procesele decizionale și implicarea 
angajaţilor sunt unele de substanţă, motiv pentru care este potri-
vită prezentarea lor, fie și în manieră succintă. Ele își au rădăci-
nile în valorile și tradiţiile culturale distincte ale celor două 
naţiuni. În Japonia, procesul de luare a deciziilor este profund 
influenţat de valorile colective și de respectul pentru ierarhie, dar 
și de aprecierea pentru cunoștinţele și experienţele practice ale 
angajaţilor de la toate nivelurile organizaţionale. Procesul cunos-
cut sub numele de ring sau circuitul decizional încorporează aceste 
elemente culturale prin implicarea activă a tuturor membrilor 
organizaţiei, de la muncitorii de pe linia de producţie până la 
managementul superior. Conform procesului în discuţie, iniţia-
tiva decizională pornește de la nivelurile inferioare ale organiza-
ţiei, unde angajaţii sunt încurajaţi să contribuie cu idei, sugestii 
și perspective bazate pe experienţa lor practică1. Aceste propuneri 
iniţiale sunt apoi dezbătute și rafinate în cadrul departamentelor, 
prin adăugarea de noi unghiuri de abordare și prin integrarea 
perspectivelor diverselor echipe și funcţii organizaţionale impli-
cate. Treptat, propunerea iniţială, îmbogăţită cu contribuţiile 
colective ale angajaţilor, este transmisă pe linia ierarhică superioară 

1.	 L. Jones, 1982, „Decision‐making Japanese style”, Education + Training, 
vol. 24, nr. 1, pp. 75‑96. 
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pentru analiză, revizuire și aprobare finală de către managementul 
de vârf. Adevăratul sens al procesului este însă consensul, decizia 
finală încorporând cunoștinţele, experienţele și perspectivele unei 
game largi de angajaţi din toate nivelurile organizaţiei. Procesul 
este unul consultativ și participativ, cu multiple beneficii. Pe de 
o parte, valorifică expertiza și perspectivele diverse ale tuturor 
membrilor organizaţiei, conducând la decizii mai bine informate 
și mai solide. Pe de altă parte, creează un sentiment de implicare, 
responsabilitate și angajament colectiv faţă de deciziile luate, 
facilitând implementarea și acceptarea lor în cadrul organizaţiei. 
Aplicarea cu succes a acestui proces de consultare largă în cadrul 
companiilor japoneze precum Toyota, Sony și Honda a contribuit 
semnificativ la promovarea angajamentului, eficienţei și coeziunii 
în rândul angajaţilor. Prin valorificarea la maximum a potenţia-
lului resurselor umane și implicarea activă a angajaţilor în pro-
cesul decizional, aceste companii au reușit să obţină o calitate 
superioară a deciziilor și o implementare mai ușoară a acestora, 
consolidând astfel succesul economic al Japoniei după cel de‑al 
Doilea Război Mondial.

În contrast cu această abordare participativă, cultura orga-
nizaţională americană tinde să fie mai centralizată și ierarhică 
în procesul decizional. Deși consultările cu diferite niveluri ale 
organizaţiei pot avea loc, rolul dominant în stabilirea direcţiei 
strategice și în luarea deciziilor‑cheie revine, în principal, mana-
gementului superior și conducerii de vârf. Aceste diferenţe 
reflectă valorile culturale distinctive ale celor două naţiuni. În 
timp ce cultura japoneză pune accentul pe colectivism, armonie 
de grup și respect pentru ierarhie, cultura americană este mai 
individualistă, acordând o mai mare importanţă autonomiei, ini-
ţiativei personale și meritocraţiei. Prin urmare, procesul deci
zional consultativ de tip ring din Japonia reprezintă o expresie a 
valorilor culturale colective și a aprecierii pentru expertiza prac-
tică a angajaţilor de la toate nivelurile. În schimb, procesul mai 
centralizat din cultura organizaţională americană reflectă valorile 
individualiste și încrederea în conducerea de vârf pentru a stabili 
direcţia strategică principală.
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4.5.4.	Valorile și motivaţiile legate de activitatea 

profesională în diferite contexte culturale

Dimensiunea distanţei faţă de putere, identificată de Geert 
Hofstede  în urma studiilor sale interculturale la scară largă, 
reprezintă unul dintre cei mai importanţi factori care diferenţiază 
culturile naţionale și influenţează semnificativ structura, proce-
sele și practicile din cadrul organizaţiilor1. Această dimensiune 
se referă la gradul în care membrii unei societăţi acceptă și chiar 
anticipează existenţa inegalităţilor în distribuţia puterii la nive-
lul instituţiilor și organizaţiilor care îi guvernează. În culturile 
cu o distanţă mare faţă de putere, inegalităţile de putere sunt 
privite ca ceva firesc și de așteptat. Membrii acestor culturi con-
sideră că puterea și autorităţile inerente ar trebui să fie distribu-
ite într‑o manieră inegală, reflectând statutul și poziţia ierarhică 
a indivizilor. În astfel de culturi, angajaţii tind să manifeste o 
teamă sau o reticenţă în a fi în dezacord cu deciziile managerilor 
sau ale superiorilor ierarhici. Ei percep luarea deciziilor de către 
manageri ca fiind un proces nedemocratic și autoritar, lipsit de 
participarea subordonaţilor. În consecinţă, preferă ca, teoretic, 
deciziile importante să fie luate prin consultarea lor, chiar dacă 
această preferinţă nu este întotdeauna respectată în practică. 

Pe de altă parte, în culturile cu o distanţă mică faţă de putere, 
membrii societăţii își doresc o distribuţie mai egală a puterii și 
o participare mai mare în procesele decizionale care îi afectează. 
Ei nu acceptă cu ușurinţă inegalităţile de putere și tind să con-
teste sau să respingă autoritatea excesivă exercitată într‑un mod 
arbitrar sau nedemocratic. În aceste culturi, angajaţii sunt mai 
înclinaţi să își exprime dezacordul cu deciziile managerilor și să 
conteste acţiunile pe care le percep ca fiind nedemocratice sau 
care nu iau în considerare perspectivele lor. Ei așteaptă să fie 

1.	 G. Hofstede, 1983, „Dimensions of national cultures in fifty countries 
and three regions”, în J.B. Deregowsk, Explanations in cross‑cultural 
psychology, Sweets & Zeitlinger, Lisse.
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consultaţi și implicaţi în mod semnificativ în luarea deciziilor 
importante care le afectează activitatea sau viaţa profesională. 
Înţelegerea acestei dimensiuni culturale este esenţială pentru 
managerii și liderii organizaţionali care operează într‑un context 
internaţional sau multicultural. Ea le permite să adapteze stilu-
rile de conducere, structurile ierarhice și procesele decizionale la 
așteptările și valorile culturale specifice ale angajaţilor, evitând 
astfel tensiunile, neînţelegerile și impactul negativ asupra per-
formanţei organizaţionale.

Următoarele două dimensiuni culturale importante identi-
ficate de către Geert Hofstede în urma studiilor sale ample la 
nivel internaţional se referă la evitarea incertitudinii și la indi-
vidualism versus colectivism1. Aceste dimensiuni oferă o perspec-
tivă relevantă asupra modului în care valorile și normele culturale 
predominante într‑o societate modelează atitudinile, comporta-
mentele și practicile organizaţionale ale membrilor săi.

Dimensiunea evitării incertitudinii reflectă gradul în care 
membrii unei culturi se simt ameninţaţi de situaţii ambigue, 
incerte sau neprevăzute și încearcă să evite astfel de circumstanţe 
prin reguli stricte, coduri de conduită și mecanisme de control. 
În culturile cu un nivel ridicat de evitare a incertitudinii, oame-
nii tind să prefere stabilitatea, ordinea și predictibilitatea. Ei se 
bazează pe norme, reglementări și proceduri formale bine defi-
nite pentru a reduce ambiguitatea și riscul în diverse contexte, 
inclusiv în mediul de lucru. În organizaţii din astfel de culturi, 
angajaţii acordă o importanţă deosebită respectării riguroase a 
regulilor și procedurilor companiei, considerând că acestea oferă 
un cadru sigur și previzibil pentru desfășurarea activităţilor. 
De asemenea, ei tind să rămână perioade îndelungate în aceeași 
companie, apreciind stabilitatea și securitatea unui loc de muncă 
stabil. Schimbările frecvente sau incertitudinea pot genera stres, 
nervozitate și tensiune în rândul angajaţilor din aceste culturi. 

1.	 Ibidem.



Impactul culturii corporative și al sistemului axiologic asupra eticii...

146Pe de altă parte, dimensiunea individualism versus colecti-
vism se referă la gradul în care indivizii dintr‑o societate sunt 
integraţi în grupuri și colectivităţi sau acţionează independent, 
urmărindu‑și propriile interese și obiective personale. În culturile 
individualiste, oamenii pun accentul pe independenţă, realizare 
personală și îngrijirea de sine și a familiei nucleare apropiate. 
Ei apreciază libertatea de a‑și organiza munca și viaţa personală 
conform preferinţelor individuale, fără restricţii excesive. În cadrul 
organizaţiilor din astfel de culturi, angajaţii acordă o importanţă 
deosebită timpului liber pentru viaţa personală și de familie, 
echilibrului dintre muncă și viaţa privată, precum și oportunităţilor 
de instruire și dezvoltare personală. De asemenea, ei apreciază 
condiţii confortabile fizice de muncă și echipamente moderne 
care să faciliteze productivitatea individuală. 

În contrast, culturile colectiviste pun accentul pe loialitatea 
faţă de grup, respectarea tradiţiilor comune și așteptarea de a fi 
îngrijiţi de membrii grupului extins (familie, clanuri, organizaţii). 
În astfel de culturi, interesele colective primează adesea asupra 
celor individuale, iar angajaţii tind să fie mai dedicaţi organizaţiei 
și mai dispuși să facă sacrificii personale pentru binele grupului. 
Înţelegerea acestor dimensiuni culturale este una dezirabilă pen-
tru managerii și liderii organizaţionali care operează într‑un 
context internaţional sau multicultural. Ea le permite să adapteze 
strategiile, practicile și stilurile de conducere la valorile și nor-
mele culturale specifice ale angajaţilor, optimizând astfel perfor-
manţa, motivaţia și climatul organizaţional.

Hofstede a inclus în studiul său și dimensiunea masculini-
tăţii1. În cultura organizaţională, aceasta reflectă un set de valori 
și comportamente asociate în mod tradiţional cu rolurile de gen 
masculine. Dimensiunea în discuţie nu se referă neapărat la 
predominanţa bărbaţilor în organizaţie, ci la promovarea unor 
trăsături precum asertivitatea, competitivitatea, ambiţia și orien-
tarea către succes și realizări materiale. În culturile organizaţionale 

1.	 Ibidem.
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cu o masculinitate pronunţată se pune accentul pe performanţa 
individuală, pe efortul susţinut și perseverenţa în atingerea obiec-
tivelor. Angajaţii sunt încurajaţi să fie proactivi, să ia iniţiativa și 
să‑și asume riscuri rezonabile pentru a obţine rezultate tangibile 
și cuantificabile. Aceste culturi organizaţionale favorizează o 
atitudine ofensivă, dinamică și orientată către acţiune. De ase-
menea, în astfel de culturi există o concentrare puternică pe 
recompensele financiare substanţiale ca recunoaștere a meritelor 
și realizărilor personale. Succesul material – măsurat prin veni-
turi ridicate, bonusuri generoase și beneficii financiare semnifi-
cative – este considerat un indicator esenţial al valorii adăugate 
aduse de un angajat organizaţiei. În consecinţă, valori precum 
competitivitatea, ambiţia, asumarea riscurilor și orientarea către 
rezultate tangibile sunt foarte apreciate și cultivate în culturile 
organizaţionale masculine. Angajaţii sunt încurajaţi să intre într‑o 
competiţie constructivă între ei pentru a demonstra excelenţa și 
a obţine recunoașterea și recompensele aferente performanţelor 
remarcabile. 

În culturile organizaţionale cu o masculinitate redusă (numite 
și culturi feminine), accentul se mută către valori precum coo-
perarea, armonia, grija faţă de ceilalţi și calitatea vieţii. Aici se 
pune mai puţin accent pe competiţia interpersonală și pe reali-
zările individuale, promovându‑se mai degrabă un spirit de echipă, 
sprijin reciproc și consens în luarea deciziilor. Odată bine asimi-
lată dimensiunea culturală, managerii pot să adapteze stilurile 
de conducere, sistemele de recompense și motivare, precum și 
climatul organizaţional general la setul de valori predominant în 
cultura specifică a organizaţiei. O adaptare ce poate optimiza 
implicarea, motivaţia și performanţa angajaţilor, contribuind ast-
fel la succesul pe termen lung al companiei.

În studiul său amplu asupra diferenţelor culturale naţionale 
și impactul acestora asupra valorilor și practicilor organizaţio-
nale, G. Hofstede a identificat o serie de corelaţii semnificative 
între dimensiunile culturale și diverși indicatori economici, geografici 



Impactul culturii corporative și al sistemului axiologic asupra eticii...

148și demografici1. Aceste corelaţii oferă o perspectivă comprehen-
sibilă asupra modului în care factorii externi precum condiţiile 
climatice, nivelul de dezvoltare economică sau structura societă-
ţii pot influenţa profilul cultural al unei naţiuni. O primă core-
laţie evidenţiată de autorul studiului în discuţie este cea dintre 
distanţa mare faţă de putere, un nivel ridicat de conformitate și 
tendinţe autoritariste în cadrul societăţii și organizaţiilor. În ţările 
unde această dimensiune culturală este pronunţată, se observă o 
acceptare mai ușoară a inegalităţilor de putere și autoritate. Sub-
ordonaţii tind să respecte ierarhia și să nu conteste deciziile luate 
de superiori, manifestând un grad mai mare de supunere și con-
formare. Autorul discuţiei argumentează că această tendinţă poate 
fi parţial explicată prin factorii geografici și climatici. Țările 
situate la latitudini mai nordice, cu climat rece, au fost istoric 
nevoite să dezvolte tehnologii avansate și structuri organizaţio-
nale ierarhice și centralizate pentru a asigura supravieţuirea în 
condiţii dificile. Această nevoie de coordonare strictă și control 
centralizat a facilitat acceptarea inegalităţilor de putere și a auto-
rităţii în aceste societăţi.

Invers, în ţările cu un climat mai cald, unde condiţiile de 
trai sunt mai blânde, oamenii tind să acorde o importanţă mai 
mare relaţiilor interpersonale, armoniei sociale și unui stil de 
viaţă mai relaxat decât muncii și productivităţii excesive. Aceste 
societăţi manifestă o distanţă mai mică faţă de putere, preferând 
relaţii mai egale și procese decizionale mai consultative.

O altă corelaţie identificată de Hofstede este cea dintre 
individualism și prosperitatea economică2. Țările cu un nivel 
ridicat de individualism tind să fie mai bogate din punct de 
vedere economic, în timp ce în societăţile colectiviste, cu un 
individualism scăzut, se acordă o importanţă mai mare confor-
mităţii, armoniei de grup și intereselor colective decât afirmării 
și realizărilor individuale. Hofstede consideră că aceste diferenţe 

1.	 Ibidem.
2.	 Ibidem.



149

Filosofie socială

culturale profunde dintre naţiuni sunt determinate de o combi-
naţie complexă de factori, incluzând variabile economice (pre-
cum nivelul de dezvoltare, structura industrială), tehnologice 
(gradul de inovaţie și tehnologizare) și geografice (climă, resurse 
naturale)1. Înţelegerea corelaţiilor și a modului în care factorii 
externi menţionaţi influenţează profilul cultural al unei societăţi 
este necesară pentru a gestiona eficient diversitatea culturală în 
cadrul organizaţiilor multinaţionale.

4.5.5.	Raţiuni și nevoi

Psihologia acordă spaţii ample analizei privind motivaţia și 
satisfacerea nevoilor umane fundamentale, care ocupă un rol 
esenţial în dezvoltarea și progresul atât la nivel individual, cât și 
societal. Aceste nevoi sunt ierarhizate și includ o gamă vastă de 
aspecte, de la cele mai elementare, precum nevoile fiziologice 
(hrană, apă, adăpost etc.), până la nevoi superioare de natură 
psihologică și spirituală. Potrivit teoriei psiho‑umaniste, odată 
ce nevoile de bază precum cele fiziologice și de siguranţă (pro-
tecţie etc.) sunt satisfăcute, apar alte categorii de nevoi precum 
nevoia de apartenenţă (afecţiune, intimitate, conexiune), stima 
de sine (respect de sine, realizări, respect din partea celorlalţi) și 
nevoia de actualizare sau împlinire a potenţialului uman. Nevoia 
de actualizare sau împlinire a potenţialului uman reprezintă, de 
fapt, nevoia de exprimare a talentului, a curiozităţii și a capaci-
tăţii creative. Acestea se pot manifesta prin activităţi precum arta, 
muzica, literatura sau alte forme de exprimare creativă. În cazul 
persoanelor de succes se pot identifica modalităţi specifice prin 
care se manifestă nevoile de actualizare. Astfel de persoane găsesc 
și utilizează diferite căi de exprimare a propriei creativităţi.

1.	 Ibidem. 
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4.5.6.	Ierarhia nevoilor umane

Conform studiului de anvergură realizat de Haire, Giselli și 
Porter, ierarhia nevoilor propusă de psihologul Abraham Maslow 
se reflectă în mod semnificativ în motivaţiile și priorităţile mana-
gerilor din diverse organizaţii și contexte culturale la nivel glo-
bal1. Deși există unele variaţii determinate de specificul naţional, 
cercetarea a evidenţiat o remarcabilă similitudine în privinţa 
direcţiilor principale de acţiune și priorităţile managerilor impli-
caţi în studiu. Una dintre concluziile notabile ale studiului inter-
cultural menţionat a fost identificarea nevoii de autorealizare sau 
realizare a potenţialului individual ca fiind cea mai importantă 
prioritate pentru majoritatea managerilor, indiferent de ţara de 
origine. Managerul modern este profund motivat de dorinţa de 
a‑și explora și a‑și valorifica la maximum capacităţile, talentele 
și potenţialul personal în sfera profesională. Alături de nevoia de 
autorealizare, studiul a evidenţiat nevoia de autonomie sau inde-
pendenţă în gândire și acţiune ca reprezentând o altă prioritate 
esenţială pentru manageri. Aceștia sunt motivaţi de posibilitatea 
de a‑și exercita libertatea de decizie și acţiune, fără a fi excesiv 
constrânși de reguli sau controale externe. Autonomia le permite 
să abordeze provocările profesionale într‑un mod creativ, adap-
tându‑se optim la circumstanţele specifice ale sarcinilor și res-
ponsabilităţilor lor. Cercetătorii au concluzionat că aceste nevoi 
superioare, precum autorealizarea și autonomia, reprezintă fac-
torii motivaţionali cei mai puternici pentru manageri, deoarece 
sunt cele care tind să rămână nesatisfăcute în multe contexte 
organizaţionale tradiţionale. În timp ce nevoile de bază precum 
siguranţa sau stima socială sunt adesea acoperite prin sistemele 
de recompense financiare și de recunoaștere a meritelor, nevoile 
de autorealizare și autonomie rămân adesea neîmplinite în cadrul 
structurilor rigide, birocratice și excesiv de controlate ale multor 

1.	 M. Haire, E.E. Ghiselli, L.W. Porter, 1996, Managing thinking: An 
international study, Wiley, New York.
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organizaţii. Prin urmare, pentru a maximiza motivaţia și perfor-
manţa managerilor organizaţiile ar trebui să acorde o atenţie 
deosebită creării unui mediu de lucru care să le permită satisfa-
cerea acestor nevoi superioare. Oferirea de oportunităţi de dez-
voltare personală și profesională, încurajarea iniţiativei și a gândirii 
inovatoare, precum și acordarea unui grad adecvat de libertate 
în luarea deciziilor pot contribui semnificativ la motivarea și 
implicarea managerilor în atingerea obiectivelor organizaţionale. 
În același timp, studiul a recunoscut că, deși motivaţiile princi-
pale ale managerilor sunt remarcabil de asemănătoare la nivel 
global, anumite caracteristici specifice ale acestora pot fi totuși 
influenţate de contextul cultural al ţării de origine. Ca atare, 
organizaţiile ar trebui să rămână conștiente de aceste nuanţe 
culturale și să adapteze strategiile de motivare și dezvoltare a 
managerilor în funcţie de specificul naţional și organizaţional.

4.5.7.	Valoarea și sensul atribuite muncii

Studiul realizat de Meaning of Working International Research 
Team în 1987 a explorat o temă fundamentală legată de locul și 
semnificaţia pe care munca o ocupă în viaţa oamenilor, în raport 
cu alte preocupări și responsabilităţi majore1. Conceptul‑cheie 
analizat a fost cel de centralitate a muncii, care se referă la impor-
tanţa și prioritatea acordate activităţii profesionale în compara-
ţie cu alte roluri și domenii ale vieţii precum viaţa de familie, 
implicarea comunitară, practicile religioase sau petrecerea tim-
pului liber. Cercetătorii au pornit de la premisa că fiecare individ 
are o convingere generală, o mentalitate sau o filosofie de viaţă 
care definește esenţialmente locul pe care îl ocupă munca în 
sistemul său de valori și priorităţi personale. Prin urmare, nivelul 
de centralitate a muncii variază de la o persoană la alta, în funcţie 

1.	 MOW International Research Team, 1987, The meaning of working, 
Academic Press, New York.
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lalte componente ale vieţii. Pentru a evalua și a cuantifica această 
centralitate, studiul a investigat modul în care oamenii ierarhi-
zează munca în raport cu alte roluri fundamentale ale existenţei 
lor, precum cel de membru al unei comunităţi, cel de practician 
al unei credinţe religioase, cel de părinte sau soţ/soţie în cadrul 
familiei sau cel de persoană care se bucură de timpul liber și de 
activităţi recreative. Rezultatele remarcabile ale studiului au ară-
tat că, pentru 86% dintre participanţi, munca reprezintă un ele-
ment esenţial și definitoriu al vieţii lor, care depășește simpla 
necesitate financiară sau de subzistenţă. Acești respondenţi au 
declarat că ar continua să lucreze chiar dacă ar dispune de sufi-
ciente resurse financiare pentru a‑și asigura un trai confortabil 
fără a munci. Acest lucru sugerează că munca are o semnificaţie 
profundă pentru majoritatea oamenilor, aducând satisfacţii și 
împliniri ce transcend aspectele pur materiale sau de subzistenţă. 
În ceea ce privește ierarhia celor cinci roluri majore investigate 
în studiu (muncă, viaţă comunitară, timp liber, religie și familie), 
familia a fost considerată cea mai importantă, urmată îndea-
proape de muncă pe locul secund. Acest rezultat evidenţiază 
centralitatea fundamentală a activităţii profesionale în viaţa majo
rităţii oamenilor, chiar și în raport cu alte domenii esenţiale ale 
existenţei umane. Munca ocupă o poziţie centrală, alături de familie, 
fiind considerată una dintre cele mai importante preocupări și 
surse de împlinire pentru fiinţele umane în societatea modernă.

4.6.	 Abordarea managementului prin prisma 
dimensiunilor culturale

Pentru a atinge niveluri înalte de eficienţă și performanţă, 
companiile nu se pot baza exclusiv pe instrumentele manage-
mentului știinţific, care vizează structurarea proceselor și fluxu-
rilor de lucru. Deși aceste instrumente sunt esenţiale, ele trebuie 
completate prin cultivarea unei culturi organizaţionale puternice, 
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care să acţioneze ca o forţă motrice în alinierea comportamen-
telor și acţiunilor angajaţilor către obiectivele organizaţiei. Cultura 
organizaţională cuprinde ansamblul de valori, credinţe, norme și 
obiceiuri împărtășite de membrii companiei. Acestea modelează 
modul în care angajaţii gândesc, își formează atitudinile și își 
desfășoară activităţile în cadrul organizaţiei. Cultura oferă un 
cadru de referinţă comun care facilitează coeziunea, colaborarea 
și dezvoltarea unui sentiment de scop colectiv în rândul forţei 
de muncă. Prin interiorizarea acestor elemente culturale, anga-
jaţii dobândesc o înţelegere profundă a misiunii, priorităţilor și 
standardelor de conduită așteptate în organizaţie. O cultură organi
zaţională robustă acţionează ca o forţă unificatoare, cultivând un 
sentiment de apartenenţă și angajament în rândul angajaţilor. 
Atunci când indivizii împărtășesc un set comun de valori și 
credinţe aliniate cu obiectivele companiei, ei tind să le îmbrăţi-
șeze ca fiind propriile lor ţeluri, ceea ce conduce la o implicare 
sporită, dedicare și disponibilitatea de a depune eforturi supli-
mentare în îndeplinirea rolurilor lor. Mai mult, o cultură organi
zaţională puternică promovează inovaţia și îmbunătăţirea continuă. 
Prin încurajarea comunicării deschise, asumării riscurilor și a 
unei mentalităţi orientate către dezvoltare, companiile pot cul-
tiva un mediu în care angajaţii se simt împuterniciţi să provoace 
statu‑quoul, să experimenteze noi idei și să colaboreze eficient 
în rezolvarea problemelor complexe. Companiile cu o cultură 
slabă tind să se concentreze exclusiv pe produsele sau serviciile 
pe care le oferă, tratând angajaţii ca pe simple resurse interschim-
babile, în loc să îi valorifice în calitate de contribuitori esenţiali. 
În schimb, companiile cu o cultură puternică recunosc rolul vital 
jucat de angajaţi, înţelegând că este efortul și dedicarea colectivă 
a forţei de muncă ce generează succesul organizaţiei. Prin culti-
varea unei culturi care valorifică angajaţii, recunoaște contribu-
ţiile lor unice și aliniază eforturile lor către obiective comune, 
companiile pot elibera întregul potenţial al capitalului uman, 
obţinând, astfel, performanţe superioare, productivitate sporită 
și un avantaj competitiv durabil pe piaţă.
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4.6.1.	Sistemul de valori, fundament al culturii 

organizaţionale

Valorile reprezentă fundamentul culturii organizaţionale și 
ghidează întreaga conduită și activitate a unei companii. Ele 
definesc esenţa a ceea ce este important pentru organizaţie, sta-
bilind un set clar de principii și standarde care orientează gân-
direa, deciziile și comportamentele angajaţilor la toate nivelurile 
ierarhice. Importanţa valorilor rezidă în faptul că ele oferă un 
cadru de referinţă comun pentru toţi membrii organizaţiei, un 
liant care îi unește și îi motivează să acţioneze în concordanţă 
cu misiunea, viziunea și obiectivele companiei. Când valorile 
sunt clar definite, comunicate eficient și trăite în mod autentic 
de toată lumea în organizaţie, ele devin o forţă motrice puternică, 
inspirând loialitate, dedicare și un simţ profund al direcţiei comune. 
Cu toate acestea, simpla enunţare a unor valori nu este suficientă. 
Companiile trebuie să asigure o coerenţă deplină între valorile 
declarate și acţiunile concrete întreprinse la toate nivelurile orga-
nizaţionale. Angajaţii sunt extrem de sensibili la orice discre-
panţe sau inconsecvenţe între discursul valoric și realităţile trăite 
în cadrul companiei. Orice lipsă de integritate și consecvenţă în 
acest sens poate submina încrederea și respectul angajaţilor, cli-
enţilor și comunităţii faţă de organizaţie. De aceea, se impune 
cu prioritate ca managerii să acţioneze asemenea unor modele 
autentice în promovarea și respectarea valorilor organizaţionale. 
Prin propriul lor comportament și atitudine decizională, ei tre-
buie să reflecte în mod consecvent aceste valori, chiar și atunci 
când există presiuni sau tentaţii de a le sacrifica în favoarea unor 
beneficii financiare pe termen scurt. Companiile solide și cu 
viziune pe termen lung înţeleg că integritatea valorilor reprezintă 
cheia supravieţuirii și a succesului lor pe termen lung. Ele sunt 
dispuse să facă sacrificii financiare temporare pentru a‑și proteja 
valorile fundamentale, deoarece astfel de valori sunt cele care 
definesc identitatea organizaţiei, inspiră loialitatea angajaţilor și 
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câștigă respectul și încrederea clienţilor și a comunităţii. Cultura 
organizaţională solidă, bazată pe un set autentic de valori trăite 
în mod consecvent este condiţia prin care companiile pot crea 
un avantaj competitiv durabil. Este modalitatea prin care sunt 
reţinute în cadrul organizaţiei și încurajate talentele autentice, 
se stimulează inovaţia și productivitatea, se consolidează relaţiile 
cu clienţii și partenerii și se asigură o reputaţie puternică în 
comunitatea în care operează. Valorile reale reprezintă temelia 
pentru crearea unei organizaţii de succes, durabile și respectate 
pe termen lung.

4.6.2.	Transformarea paradigmelor valorice

Schimbarea valorilor și a sistemelor de valori în cadrul unei 
organizaţii reprezintă o provocare complexă care necesită o abordare 
strategică, comprehensivă și pe termen lung. Valorile reprezintă 
nucleul identităţii organizaţionale, ghidând deciziile, comporta
mentele și cultura companiei. Ele acţionează ca un liant puternic 
ce menţine coeziunea, angajamentul și funcţionalitatea întregii 
organizaţii. Cu toate acestea, în mediul economic actual extrem 
de dinamic și competitiv, organizaţiile se confruntă adesea cu nece
sitatea adaptării și revizuirii setului lor de valori fundamentale. 
Factorii externi precum evoluţiile tehnologice rapide, schimbă-
rile legislative, tendinţele de piaţă și preferinţele în continuă 
schimbare ale consumatorilor pot declanșa nevoia de a adopta 
noi valori sau de a redefini priorităţile valorice existente1. De 
exemplu, o companie care și‑a axat istoric strategia pe maximi-
zarea eficienţei costurilor și a profitabilităţii ar putea fi nevoită 
să își revizuiască valorile pentru a integra aspecte precum suste-
nabilitatea, responsabilitatea socială corporatistă și protecţia 

1.	 O. Serrat, 2017, „A Primer on Corporate Values”, în idem, Knowledge 
Solutions: Tools, Methods, and Approaches to Drive Organizational Per­
formance, Springer, Singapore. 
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a rămâne competitivă răspunzând noilor așteptări ale clienţilor 
și ale societăţii în ansamblu și a nu mai fi deloc. Procesul de 
schimbare a valorilor organizaţionale este unul delicat și de durată, 
necesitând o planificare atentă și o implementare treptată. Acesta 
implică nu doar ajustări ale proceselor tehnice și operaţionale, ci 
și o transformare profundă a mentalităţilor, convingerilor și com-
portamentelor angajaţilor la toate nivelurile ierarhice. Pentru ca 
noile valori să fie adoptate cu succes și să producă o schimbare 
autentică și durabilă, ele trebuie să fie comunicate în mod clar, 
convingător și consistent prin intermediul politicilor, deciziilor 
și acţiunilor concrete ale companiei.

Liderii organizaţiei exercită un rol esenţial în acest proces, 
acţionând ca modele de rol autentice care demonstrează prin 
propriul comportament angajamentul profund faţă de noile valori. 
Dacă schimbarea valorilor nu este abordată în mod corespunză-
tor, există riscul ca angajaţii să continue să adere la vechile valori 
și norme culturale, ceea ce poate genera comportamente contra-
dictorii, ineficienţe și rezistenţă la schimbare. Acest lucru poate 
avea consecinţe negative grave asupra performanţei organizaţio
nale, motivaţiei angajaţilor, coeziunii culturale și reputaţiei com-
paniei pe piaţă. Schimbarea valorilor și a sistemelor de valori este 
o provocare complexă, dar esenţială pentru organizaţiile care 
doresc să rămână relevante, competitive și aliniate cu cerinţele 
unui mediu economic în continuă transformare. Prin adoptarea 
unei abordări strategice, comprehensibile, prin comunicare des-
chisă și consolidarea noilor valori la toate nivelurile, organizaţi-
ile pot evita pierderi semnificative și pot crește șansele de succes 
și prosperitate pe termen lung.
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4.6.3.	Riturile și ritualurile – expresii simbolice  
ale culturii organizaţionale 

Modalităţile prin care organizaţiile comunică valorile, nor-
mele și practicile organizaţionale către angajaţi sunt de o impor-
tanţă fundamentală pentru asigurarea unei funcţionalităţi optime 
și a unei productivităţi ridicate în cadrul mediului de lucru. 
Companiile sunt capabile să prospere și să se dezvolte doar prin 
intermediul comunicării eficiente și al transmiterii mesajelor, 
valorilor și principiilor‑ghid către angajaţi, clienţi și toate cele-
lalte părţi interesate, aflate într‑o strânsă legătură cu organizaţia. 
Căile specifice prin care companiile comunică aspectele esenţiale 
ale activităţii lor către publicul ţintă sunt esenţiale pentru a 
obţine succesul și performanţele dorite. Prin urmare, devine nece-
sar ca organizaţiile să adopte și să implementeze strategii de 
comunicare potrivite pentru a‑și atinge obiectivele. Comunicarea 
eficientă și menţinerea unor relaţii consistente sunt soluţiile cele 
mai optime pentru a atinge succesul. De aceea devine o necesitate 
ca organizaţiile să adopte practici și strategii eficiente pentru a‑și 
atinge obiectivele de a atrage și de a se bucura de rezultatele 
comunicate1.

Prin rolul ei central în existenţa individului uman, comuni-
carea reprezintă vectorul principal prin care normele, așteptările, 
valorile și obiectivele organizaţiei sunt transmise și internalizate 
de către membrii săi. Comunicarea este procesul prin care anga-
jaţii dobândesc o înţelegere profundă a culturii organizaţionale, 
devenind conștienţi de principiile directoare, standardele de con-
duită și viziunea strategică care definesc identitatea și orientarea 
companiei. Această conștientizare facilitează coeziunea și înţe-
legerea reciprocă în rândul angajaţilor, reducând potenţialele 
conflicte, neînţelegeri sau comportamente contradictorii care ar 

1.	 A. Mazzei, A. Butera, L. Quaratino, 2019, „Employee communication 
for engaging workplaces”, Journal of Business Strategy, vol. 40, nr. 6, 
pp. 23‑32. 
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decât simpla transmitere de informaţii, comunicarea organiza
ţională eficientă creează un mediu propice schimbului de idei, 
gândirii critice și acţiunii constructive. Prin implicarea activă a 
angajaţilor în procese de comunicare deschisă și participativă, 
organizaţia poate beneficia de contribuţiile creative și perspec-
tivele valoroase ale tuturor membrilor săi. Acest lucru permite 
identificarea și implementarea de soluţii inovatoare la provocă-
rile întâmpinate, stimulând adaptabilitatea și capacitatea de răs-
puns rapid la schimbările din mediul de afaceri. Activităţile 
simbolice, precum ceremoniile, simpozioanele sau ședinţele de 
lucru sunt expresii tangibile ale culturii organizaţionale. Aceste 
evenimente și ritualuri acţionează ca puncte de cristalizare a 
valorilor, tradiţiilor și normelor culturale ale companiei, întărind 
sentimentul de apartenenţă și angajamentul emoţional al anga-
jaţilor faţă de organizaţie. În contrast, managerii care se concen-
trează exclusiv pe aspecte operaţionale precum planificarea și 
bugetarea, neglijând importanţa comunicării și a activităţilor 
simbolice, riscă să submineze coeziunea culturală și implicarea 
autentică a angajaţilor. O cultură organizaţională slabă sau incon
secventă poate conduce la lipsă de direcţie, conflict intern și 
dificultăţi în adaptarea la schimbările de mediu. 

Pentru toate aceste motive, investirea în comunicarea efici-
entă și în activităţi simbolice care consolidează cultura organi-
zaţională reprezintă o prioritate absolută pentru companiile care 
doresc în mod real să cultive un mediu de lucru armonios, pro-
ductiv și capabil să răspundă provocărilor dinamice ale mediului 
de afaceri actual. O cultură organizaţională solidă, susţinută de 
procese de comunicare eficiente poate aduce beneficii semnifica-
tive precum angajament sporit al salariaţilor, loialitate, produc-
tivitate crescută și capacitate superioară de adaptare la schimbări.
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4.6.4.	Influenţa structurilor de comunicare informale 
și a agenţilor speciali în fluxurile informaţionale 
din organizaţii 

Deși canalele oficiale de comunicare precum documentele, 
rapoartele și buletinele reprezintă modalităţile formale prin care 
organizaţiile transmit informaţii către angajaţi, există și o vastă 
reţea informală de comunicare ce influenţează semnificativ cli-
matul și cultura organizaţională. Aceste reţele informale acţio-
nează ca un sistem viu și dinamic de transmitere a informaţiilor, 
a poveștilor, a zvonurilor și a percepţiilor în rândul membrilor 
organizaţiei. În cadrul acestor reţele informale, anumite persoane 
joacă roluri distincte și exercită o influenţă semnificativă asupra 
fluxului de informaţii și asupra modului în care acestea sunt 
interpretate și răspândite în interiorul organizaţiei. Printre aceste 
roluri distinctive se numără consilierii, naratorii, șoptitorii și 
clevetitorii sau chiar spionii/cabalele. 

Consilierii sunt persoane respectate în organizaţie pentru 
experienţa, înţelepciunea și judecata lor avizată. Deși nu deţin 
în mod necesar poziţii oficiale de autoritate, ei exercită o influ-
enţă semnificativă prin sfaturile și îndrumarea oferite celorlalţi 
membri ai organizaţiei. Opiniile și recomandările lor sunt adesea 
luate în considerare la luarea deciziilor importante.

Naratorii reprezintă o altă categorie influentă în cadrul reţe-
lelor informale. Aceștia sunt responsabili pentru răspândirea 
poveștilor, legendelor și miturilor organizaţionale prin interme-
diul conversaţiilor informale. Deși aceste naraţiuni pot conţine 
atât elemente de adevăr, cât și exagerări sau chiar minciuni, ele 
contribuie la construirea și perpetuarea culturii organizaţionale, 
oferind un cadru de referinţă comun pentru angajaţi. 

Șoptitorii și clevetitorii sunt persoane care răspândesc în 
mod intenţionat zvonuri și informaţii negative despre alţi membri 
ai organizaţiei, adesea în scopul de a‑i discredita. Acest compor-
tament poate fi extrem de dăunător pentru climatul de muncă, 
generând tensiuni, neîncredere și conflicte interpersonale în cadrul 
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informale care colectează și distribuie informaţii confidenţiale 
sau sensibile, de multe ori în scopuri personale sau pentru a 
obţine un avantaj competitiv asupra celorlalţi membri ai orga-
nizaţiei. Astfel de demersuri pot submina încrederea, transpa-
renţa și coeziunea în cadrul organizaţiei, conducând la conflicte 
interne și la o atmosferă de suspiciune.

Toate acestea sunt canale informale de comunicare ce pot 
avea atât efecte pozitive, cât și negative asupra funcţionării orga-
nizaţiei, în funcţie de modul în care sunt utilizate și de intenţiile 
care stau în spatele lor. De exemplu, consilierii și naratorii pot 
contribui la consolidarea culturii organizaţionale și la promovarea 
unor valori pozitive, în timp ce șoptitorii, clevetitorii și spionii/
cabalele pot submina climatul de muncă și eficienţa organiza
ţională. Managerii trebuie să fie conștienţi de existenţa și influenţa 
acestor reţele informale de comunicare și să le abordeze în mod 
proactiv și constructiv. Cultivarea unei culturi organizaţionale 
solide, bazate pe încredere, respect reciproc și comunicare deschisă, 
poate ajuta la reducerea semnificativă a efectelor negative ale 
acestor roluri informale și la valorificarea potenţialului lor pozitiv 
pentru consolidarea coeziunii și performanţei organizaţionale.

4.6.5.	Adaptarea cadrului valoric și normativ 
organizaţional la realităţile sociale și economice

Potrivit autorilor Deal și Kennedy, cultura organizaţională 
a unei companii este puternic influenţată de două dimensiuni‑cheie: 
nivelul de risc asociat activităţilor desfășurate și rapiditatea cu 
care organizaţia primește feedbackul privind succesul sau eșecul 
deciziilor luate1. Acești doi factori critici modelează valorile, 

1.	 T.E. Deal, A.A. Kennedy, 1990, „Corporate Cultures: The rites and 
rituals of corporate life”, în I.L. Pierce, J.W. Newstrom  (eds.), The 
manager’s bookshelf: A mosaic of contemporary views (ed. a II‑a), Harper 
& Row, New York.
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normele, comportamentele și practicile care definesc cultura unei 
organizaţii. Tipul de cultură antreprenorială este specific com-
paniilor care activează în domenii caracterizate prin lansări frec-
vente de produse sau servicii noi pe piaţă, presupunând asumarea 
unor riscuri ridicate. Aceste organizaţii se confruntă cu un mediu 
extrem de dinamic și competitiv, în care succesul sau eșecul unei 
lansări de produs sunt evidente aproape imediat. Prin urmare, 
cultura antreprenorială promovează valorile precum inovaţia, 
asumarea calculată a riscurilor, acţiunea rapidă și orientarea spre 
client. Recompensele pentru succes sunt substanţiale, dar tot la 
fel de rapid pot surveni și eșecurile. Exemple de astfel de com-
panii sunt cele din domeniul tehnologiei, start‑upurile sau com-
paniile de dezvoltare de software. Cultura muncii intense și a 
influenţei este specifică organizaţiilor care operează în medii cu 
un nivel relativ scăzut de risc, precum firmele de consultanţă, 
agenţiile de publicitate sau cele de lobby. Deși riscul operaţional 
este redus, succesul acestor companii depinde în mare măsură de 
abilităţile angajaţilor de a influenţa și a convinge clienţii sau 
factorii de decizie externi. Cultura acestor organizaţii pune accentul 
pe cultivarea abilităţilor interpersonale, a persuasiunii, a relaţio-
nării și a construirii de reţele de influenţă. Feedbackul privind 
succesul este de obicei lent și dificil de cuantificat, iar recom-
pensele sunt mai degrabă intangibile (așa cum sunt prestigiul sau 
influenţa câștigată). 

Companiile care se confruntă cu riscuri ridicate și feedbac-
kuri întârziate, cum ar fi cele din industria petrolieră, construc-
ţiile de anvergură sau proiectele de infrastructură majoră, tind să 
dezvolte o cultură specifică, denumită „cultura pariului pentru 
propria companie”. În aceste domenii, deciziile strategice privind 
investiţiile masive sau proiectele de anvergură sunt de mare impor
tanţă, iar consecinţele pot fi dramatice. Succesul poate aduce 
recompense financiare uriașe, dar eșecul poate fi la fel de devas-
tator. Prin urmare, cultura acestor organizaţii este caracterizată 
de o planificare meticuloasă, analize amănunţite ale riscurilor, 
luarea atentă a deciziilor și concentrarea pe obiective pe termen 
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nizaţiile care operează în medii cu un nivel scăzut de risc și cu 
un feedback rapid privind performanţa, precum băncile, compa-
niile de utilităţi sau cele de asigurări. În aceste domenii, cultura 
organizaţională este axată pe eficienţă operaţională, respectarea 
strictă a procedurilor, reducerea la minimum a riscurilor și con-
trolul riguros al costurilor. Valorile esenţiale sunt stabilitatea, 
conformarea, siguranţa și respectarea regulilor. Recompensele 
pentru angajaţi sunt relativ modeste, dar oferă un grad ridicat 
de securitate și predictibilitate. 

Înţelegerea acestor patru tipuri distinctive de culturi organi
zaţionale oferă managerilor o perspectivă valoroasă asupra modului 
în care nivelul de risc și viteza feedbackului pot modela valorile, 
normele și practicile predominante în cadrul unei companii. 
Această cunoaștere le permite să adapteze strategiile de mana-
gement, structurile organizaţionale și sistemele de recompense 
pentru a se alinia optim la cultura specifică a organizaţiei și a 
obţine performanţe ridicate.

Indiferent de tipul specific de cultură organizaţională, aceasta 
nu este statică, ci necesită ajustări și reformulări periodice pentru 
a putea răspunde presiunilor mediului extern, cum ar fi compe-
tiţia acerbă, complexitatea crescândă a operaţiunilor sau ciclurile 
de viaţă scurte ale produselor. Capacitatea de adaptare și flexi-
bilitate a culturii este esenţială pentru ca organizaţia să rămână 
competitivă și aliniată cu realităţile pieţei. Rolul managerului 
simbolic este determinant în acest proces, acesta reprezentând 
agentul principal al schimbărilor culturale necesare pentru a 
menţine organizaţia performantă. Prin înţelegerea profundă a 
valorilor și credinţelor fundamentale ale culturii organizaţionale, 
managerul simbolic poate iniţia transformările necesare pentru 
a consolida avantajul competitiv al companiei și a o alinia cu 
așteptările mediului extern.
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4.7.	 Cultura organizaţională, cadru comun  
de gândire și percepţie

Conform perspectivei lui Edgar Schein, cultura organiza
ţională reprezintă un construct profund înrădăcinat în modul de 
gândire și în asumpţiile fundamentale împărtășite de membrii 
unei organizaţii1. Aceste asumpţii sunt răspunsuri și soluţii învă-
ţate în timp, prin procesul de adaptare la provocările interne și 
externe cu care se confruntă organizaţia. La baza culturii orga-
nizaţionale se află un set de credinţe, valori și norme tacite, care 
ghidează percepţiile, gândirea și comportamentele angajaţilor în 
abordarea diferitelor situaţii și probleme întâmpinate. Asump-
ţiile culturale devin atât de profund interiorizate, încât ajung să 
funcţioneze la un nivel inconștient, determinând modalităţile 
„firești” și „de la sine înţelese” prin care membrii organizaţiei 
interpretează realitatea și iau decizii. Fiind comune, prin prisma 
asumpţiilor, membrii organizaţiei dobândesc o perspectivă uni-
tară, un cadru de referinţă colectiv prin care privesc și abordează 
provocările cu care se confruntă. Aceste elemente culturale fur-
nizează un sistem coerent de repere cognitive și comportamen-
tale care orientează modul în care angajaţii gândesc, acţionează 
și iau decizii în cadrul organizaţiei. Cultura organizaţională, prin 
aceste asumpţii împărtășite, acţionează ca un liant puternic ce 
asigură stabilitatea, coeziunea și funcţionalitatea activităţii des-
fășurate în cadrul organizaţiei. Prezenţa unui set clar de valori, 
norme și credinţe comune preîntâmpină apariţia confuziei, neîn-
ţelegerilor sau anxietăţii ce ar putea surveni în lipsa unor aseme-
nea repere culturale solide. 

Cultura organizaţională, prin modul de gândire comun pe 
care îl promovează, permite membrilor organizaţiei să acţioneze 

1.	 E.H. Schein, 1990, „Organizational culture and leadership”, în 
I.L. Pierce, J.W. Newstrom (eds.), The manager’s bookshelf: A mosaic of 
contemporary views (ed. a II‑a), Harper & Row, New York.
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obiective. Această coerenţă și aliniere a percepţiilor, a atitu
dinilor  și a comportamentelor angajaţilor reprezintă temelia 
menţinerii eficienţei și a capacităţii organizaţiei de a face faţă 
provocărilor mediului extern și de a valorifica oportunităţile 
existente. 

Paradigmele culturale sau „concepţiile despre lume și viaţă” 
sunt fundamentul oricărei culturi organizaţionale. Aceste para-
digme sunt profund înrădăcinate în matricea spirituală și axio-
logică a societăţii din care face parte organizaţia respectivă. Ele 
reflectă valorile, credinţele, tradiţiile și modul de gândire predo-
minant în acea cultură mai largă. Aceste paradigme culturale se 
cristalizează prin procesul de învăţare și adaptare la care sunt 
supuși membrii unei organizaţii atunci când se confruntă cu 
probleme sau provocări specifice. Soluţiile găsite și aplicate pen-
tru rezolvarea acestor probleme constituie baza asumpţiilor fun-
damentale care vor ghida activitatea organizaţională ulterioară. 

Schein identifică două tipuri principale de situaţii de învă-
ţare: situaţia pozitivă de rezolvare a problemelor și situaţia de 
evitare a anxietăţii1. În cazul primei situaţii, soluţiile aplicate pot 
avea un efect de întărire pozitivă, consolidând asumpţiile și prac-
ticile organizaţionale existente, sau un efect de întărire negativă, 
determinând reevaluarea și adaptarea acestor asumpţii. 

A doua situaţie, cea de evitare a anxietăţii, intervine când 
membrii organizaţiei se confruntă cu incertitudini, ambiguităţi 
sau lipsuri care generează stres și îngrijorare. Găsirea unor solu-
ţii ce reduc sau elimină această anxietate va consolida practicile 
și asumpţiile organizaţionale respective printr‑un proces de întă-
rire negativă. Nevoia umană fundamentală de ordine, consec-
venţă și claritate în mediul înconjurător este mobilul care 
determină cristalizarea acestor asumpţii culturale împărtășite în 
cadrul organizaţiilor. Lipsa unor repere culturale solide, a unor 

1.	 Ibidem.
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roluri și responsabilităţi clar definite, a unor proceduri și procese 
sistematice poate genera haos, confuzie și anxietate în rândul 
angajaţilor, afectând negativ coeziunea, colaborarea și perfor-
manţa organizaţională. Or, o cultură organizaţională puternică 
oferă un cadru comun de valori, norme, asumpţii și comporta-
mente care satisfac această nevoie umană de ordine și previzibi-
litate. Aceasta creează o „realitate organizaţională” coerentă și 
stabilă, în care angajaţii înţeleg clar rolurile, responsabilităţile și 
așteptările care le revin. Această claritate îndeplinește funcţii de 
mare însemnătate: reduce stresul, anxietatea și incertitudinea, 
promovând un climat propice coeziunii, colaborării și atingerii 
obiectivelor organizaţionale. Paradigmele culturale sau concep-
ţiile despre lume și viaţă reprezintă rădăcinile profunde ale ori-
cărei culturi organizaţionale. Ele se dezvoltă prin procesele de 
învăţare și adaptare la care sunt supuși membrii organizaţiei, 
cristalizând soluţiile și asumpţiile care vor ghida ulterior gândi-
rea, percepţiile și comportamentele acestora în abordarea provo-
cărilor întâmpinate.

Pentru Schein, creatorii unei culturi organizaţionale sunt 
membrii fondatori ai grupului care au dat naștere organizaţiei 
respective1. Acești membri fondatori sunt cei care au acumulat 
experienţele comune de a se confrunta cu probleme și provocări 
esenţiale pentru existenţa și funcţionalitatea organizaţiei, găsind 
soluţii și răspunsuri pe care le‑au validat și integrat în setul 
comun de valori, credinţe și norme de comportament. Sunt expe-
rienţe fundamentale de rezolvare a problemelor și de evitare a 
anxietăţii ce reprezintă mecanismele primare prin care cultura 
organizaţională ia naștere și se cristalizează. Membrii fondatori 
sunt cei care au trebuit să abordeze iniţial dileme precum defi-
nirea misiunii și obiectivelor organizaţiei, stabilirea structurilor, 
proceselor și rolurilor necesare sau identificarea modalităţilor de 
interacţiune eficientă cu mediul extern. Soluţiile găsite de acest 

1.	 Ibidem.
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asumpţiile de bază, credinţele tacite și practicile validate care vor 
defini cultura organizaţională emergentă. Astfel de elemente 
culturale reprezintă răspunsurile care au fost încercate, adaptate 
sau respinse în funcţie de eficienţa lor dovedită în abordarea 
problemelor concrete întâmpinate de organizaţie. Odată ce 
aceste asumpţii culturale s‑au cristalizat, devenind un cadru de 
referinţă comun pentru membrii fondatori, procesul de socia
lizare și integrare a noilor membri în cadrul culturii existente 
devine esenţial. Noii angajaţi sunt expuși și educaţi în spiritul 
valorilor, normelor și comportamentelor validate de grupul 
fondator, fiind încurajaţi să le adopte și să le interiorizeze. 
Prin acest proces de socializare organizaţională continuă, cultura 
iniţială creată de grupul fondator este perpetuată și transmisă 
generaţiilor viitoare de angajaţi. Chiar și după plecarea mem
brilor fondatori, cultura organizaţională rămâne puternică și 
stabilă, deoarece noii membri au fost formaţi și instruiţi în 
acel  set comun de credinţe, valori și norme de comportament. 
Cu toate acestea, cultura nu este statică, ci poate evolua și 
poate fi adaptată în timp, prin mecanismele de învăţare și rezol-
vare a noilor probleme cu care se confruntă organizaţia. Totuși, 
Schein subliniază că aceste elemente culturale legate de evitarea 
anxietăţii și de menţinerea unei stări de siguranţă și predictibi-
litate tind să fie mult mai rezistente la schimbare, reprezentând 
nucleul dur al culturii organizaţionale1. Prin urmare, conform 
viziunii autorului menţionat, membrii fondatori ai unei organi-
zaţii sunt creatorii principali ai culturii sale, prin experienţele 
comune de rezolvare a problemelor fundamentale și de evitare a 
anxietăţii pe care le‑au traversat împreună. Această cultură 
iniţială este apoi transmisă și perpetuată prin procesele de 
socializare organizaţională, chiar și după plecarea membrilor 
fondatori.

1.	 Ibidem.
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O trăsătură esenţială a unei culturi organizaţionale puter-
nice este capacitatea acesteia de a oferi soluţii adecvate la pro-
blemele și provocările generate de mediul extern în care operează 
organizaţia. Eficienţa soluţiilor identificate și validate de 
membrii unei organizaţii în procesul de adaptare la mediul 
înconjurător este strâns legată de natura culturii specifice dez-
voltate în acel context. Urmează că diferitele organizaţii pot 
dezvolta seturi unice de asumpţii, valori și practici culturale, 
modelate de experienţele comune de rezolvare a problemelor 
cu  care s‑au confruntat. În cadrul organizaţiilor complexe, cu 
multiple subgrupuri sau departamente funcţionale, pot exista 
culturi organizaţionale distincte, specifice diverselor ocupaţii sau 
funcţii îndeplinite de membrii respectivi. De exemplu, departa-
mentul de vânzări poate dezvolta o cultură axată pe perfor-
manţă  și orientare către client, în timp ce departamentul de 
cercetare‑dezvoltare poate promova o cultură centrată pe ino
vaţie și explorare. Totuși, această diversitate culturală la nivel de 
subgrupuri nu este neapărat un impediment în dezvoltarea unei 
culturi corporatiste solide la nivel organizaţional. Experienţele 
comune traversate de toţi membrii companiei în procesul de 
adaptare la mediul extern și de integrare internă pot contribui 
la articularea unei direcţii coerente de rezolvare a problemelor 
la nivel organizaţional. 

Schein identifică două categorii principale de probleme la 
care organizaţiile trebuie să găsească soluţii: probleme de adap-
tare externă și probleme de integrare internă1. Adaptarea externă 
are în vedere capacitatea organizaţiei de a supravieţui și a pros-
pera în mediul său, făcând faţă provocărilor precum condiţiile 
naturale, schimbările politice, evoluţiile tehnologice sau crizele 
economice. Cultura organizaţională influenţează modul în care 
membrii percep și răspund la aceste schimbări ale mediului 
extern. Pe de altă parte, integrarea internă se referă la capacitatea 

1.	 Ibidem.
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și coeziune eficiente între membrii săi, pentru a funcţiona ca un 
tot unitar. Cultura organizaţională oferă un cadru comun de 
valori, norme și asumpţii care facilitează această integrare și 
colaborare internă. De aceea, transmiterea și interiorizarea valo-
rilor, practicilor și soluţiilor validate de membrii existenţi către 
noii membri reprezintă un test esenţial al solidităţii și funcţio-
nalităţii culturii organizaţionale. Capacitatea acesteia de a oferi 
răspunsuri adecvate la problemele de adaptare externă și inte-
grare internă determină eficienţa și performanţa pe termen lung 
a organizaţiei.

Elemente precum unitatea, funcţionalitatea și consensul 
alcătuiesc fundamentul pentru formularea obiectivelor, strategi-
ilor, criteriilor de evaluare și mecanismelor de reglare și îmbu-
nătăţire continuă la nivelul organizaţiei. Valorile, normele și 
practicile culturale specifice unei organizaţii contribuie la rezol-
varea provocărilor legate de integrarea internă a membrilor și 
subgrupurilor componente. Printre aspectele‑cheie abordate de 
soluţiile culturale se numără:

1.	 Limbajul comun: existenţa unui limbaj, a unor coduri și 
simboluri comune facilitează comunicarea eficientă între 
membrii organizaţiei, permiţând un schimb de idei neîn-
greunat și o înţelegere reciprocă profundă. Acest lucru con-
solidează coeziunea și cooperarea în cadrul grupului;

2.	 Definirea clară a grupului și a apartenenţei: cultura organi-
zaţională stabilește graniţele simbolice ale grupului, definind 
cine face parte din acesta și cine nu. În acest mod, se creează 
un sentiment de apartenenţă și o identitate colectivă puter-
nică printre membri;

3.	 Structura de putere și ierarhia de status: normele și practicile 
culturale reglementează distribuţia autorităţii, a responsabi-
lităţilor și a statutului în cadrul organizaţiei. Această struc-
tură ierarhică asigură o coordonare eficientă a activităţilor 
și un flux clar al proceselor decizionale;
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4.	 Reglementarea relaţiilor interpersonale: cultura organiza
ţională stabilește așteptări și norme privind modul în care 
membrii ar trebui să interacţioneze între ei. Acestea promo-
vează respectul reciproc, colaborarea și rezolvarea construc-
tivă a conflictelor interpersonale;

5.	 Sistemul de recompense și sancţiuni: valorile și practicile 
culturale definesc comportamentele dorite și nedorite, pre-
cum și sistemul de recompense și pedepse aferent. Acest 
sistem motivează conformarea la valorile organizaţionale și 
consolidează angajamentul membrilor;

6.	 Ideologia sau valorile comune: cultura organizaţională fur-
nizează un cadru axiologic comun, o ideologie sau un set de 
valori care ghidează luarea deciziilor, acţiunile și comporta-
mentele membrilor organizaţiei.

Aceste valori comune creează o direcţie și un scop unitar 
pentru grup. Prin mecanisme de acest tip, cultura organizaţională 
asigură coeziunea, coordonarea și alinierea eforturilor tuturor 
membrilor către atingerea obiectivelor comune ale organizaţiei. 
Ea oferă un cadru coerent de interacţiune, colaborare și luare a 
deciziilor, permiţând funcţionarea eficientă a grupului ca un tot 
unitar. Transmiterea și perpetuarea acestei culturi organizaţio-
nale către noii membri reprezintă un proces continuu de socia-
lizare, care le permite noilor veniţi să înţeleagă și să interiorizeze 
valorile, normele și practicile validate de membrii existenţi. 
Odată socializaţi și acceptaţi în cultura organizaţională, noii 
membri pot contribui la evoluţia și adaptarea acesteia la noile 
provocări și circumstanţe. 

Schimbarea culturii organizaţionale rămâne un proces com-
plex și dificil, deoarece implică modificarea unor paradigme pro-
fund înrădăcinate. Rezistenţa la schimbare poate apărea din 
partea membrilor care sunt atașaţi de valorile și practicile exis-
tente. Pentru a depăși această rezistenţă, organizaţiile pot utiliza 
diverse tehnici precum introducerea de noi tehnologii, 
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170implementarea unor modele manageriale inovatoare sau institu-
irea unor sisteme de îmbunătăţire continuă. Totuși, aceste efor-
turi de schimbare culturală necesită abordări atente și pe termen 
lung pentru a fi eficiente și durabile.
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