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Capitolul 1

Teorii si concepte filosofice
despre moralitate

1.1. Perspective introductive asupra eticii

In Antichitate, ciutarea binelui suprem a inspirat diverse
traditii filosofice in explorarea unor concepte precum eudaimo-
nia, arete si phronesis, in incercarea de a oferi un cadru coerent
pentru intelegerea si atingerea acestui ideal existential. Notiunea
de eudaimonia, tradusi adesea ca ,fericire” sau ,bunistare”, a fost
un pilon central al gandirii antice, exprimand starea de implinire,
echilibru si prosperitate pe multiple planuri — fizic, emotional,
intelectual si spiritual. Aceastd viziune a binelui suprem tran-
scende simpla plicere hedonisti sau satisfactia temporari a dorin-
telor, indreptandu-se citre o stare durabild de armonie interioard
si exterioard, de implinire autentici a potentialului uman. Concep-
tul de arete (virtutea) a fost strans legat de eudaimonia, repre-
zentand calititile morale si caracterul etic pe care individul
trebuie si le cultive pentru a atinge starea de bine suprem. Virtu-
tea presupunea trisituri precum curajul, moderatia, dreptatea, inte-
lepciunea practicd (phronesis) si echilibrul in toate aspectele vietii.
Prin cultivarea acestor virtuti, individul era capabil si actioneze
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in concordanti cu ratiunea, si-si stipaneasci poftele si patimile,
traind o viati echilibrati si armonioasi.

Aristotel a sustinut ci binele suprem constd in atingerea
eudaimoniei prin actiuni conforme cu ratiunea si prin cultivarea
virtutilor. Aceastd viziune presupunea ci fericirea adeviratd nu
poate fi obtinutd prin simpla satisfacere a dorintelor ori prin
acumularea de bunuri materiale, ci prin exercitarea ratiunii prac-
tice (phronesis) si prin triirea unei vieti echilibrate, ghidati de
virtuti etice precum moderatia, curajul si dreptatea.

Stoicii, pe de altd parte, au subliniat importanta armoniei
cu natura §i cu ratiunea universald ca modalitate de atingere a
binelui suprem. Aceastd perspectivi presupunea acceptarea cu
senindtate a cursului natural al evenimentelor, detasarea de dorin-
tele si patimile excesive, precum si cultivarea virtutilor precum
intelepciunea, moderatia si curajul pentru a face fatd provocirilor
vietii intr-un mod echilibrat si rational.

Crestinismul a adus o noui perspectivi asupra binelui suprem,
promovéand conceptul de ,méntuire” ca stare ultimi de gratie,
fericire vesnicd si uniune cu divinitatea. Aceastd viziune presu-
punea insi ascultarea si supunerea omului fatd de poruncile divine,
renuntarea la vointa individuald si urmarea ciii stabilite de Dumne-
zeu. Binele suprem era astfel conceput ca o stare de gratie doban-
ditd prin credintd, umilinti si supunere fatd de vointa divini.

Dincolo de aceste perspective diverse, efortul comun al gan-
ditorilor antici a fost de a defini si a oferi un cadru orientativ
pentru atingerea binelui suprem, a stirii de implinire, fericire si
armonie pe multiple planuri ale existentei umane. Aceastd pre-
ocupare a filosofiei antice occidentale a inspirat explorarea profundi
a conceptelor precum eudaimonia, arete, phronesis si mantuirea,
evidentiind ciutarea continud a fiintei umane pentru sens, virtute
si indeplinire spirituali.

Filosofia morali moderni porneste de la ideea ci morala
este specificd naturii umane, prin aceasta indepirtindu-se de
dogma traditionald potrivit cireia morala provenea dintr-o sursa
de autoritate divind. Treptat, s-a impus ideea ci morala trebuie
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inteleasd ca parte integrantd a autonomiei fiintei umane. Etapele 10
prin care s-a impus aceastd idee pot fi marcate de eseurile lui
Montaigne (1595), opera lui Kant (1785), cea a lui Reid (1788)
si cea a lui Bentham (1789). S-a configurat, de asemenea, ideea
ci oamenii isi pot conduce singuri viata, oferindu-se atét obiectii,
cat si alternative la aceastd idee. A urmat deplasarea de la pro-
blema individului autonom la aspecte care tin de morala publici'.

Michael Montaigne (1533-1552), bunioari, arita ci prin-
cipiile unei vieti drepte asa cum erau exprimate de antici nu pot
functiona pentru cd oamenii nu le respectid. Nu existd norme
clare ale vietii sociale si politice, altele decit legile statului, care
trebuie respectate neconditionat.

Traditia dreptului natural elaboratid de Toma din Aquino a
influentat mult teoria normelor care guverneazi comportamen-
tul uman.

Aceastd traditie aratd ci se pot indica acele principii ale
vietii publice care pot fi intelese de ratiunea umani. Dreptul
natural modern are ca principal reprezentant pe Hugo Grotius
(1583-1645), care sustine ci drepturile sunt un atribut natural
al individului, indiferent de contributia adusi de acesta la comu-
nitate. In cartea Despre dreptul razboiului si al pacii (1625), Grotius
a argumentat cd oamenii sunt inclinati in mod natural citre viata
sociald, dar atunci cind formeazid societiti politice o fac sub
rezerva ca drepturile individuale si fie protejate. Desi aceste
drepturi pot fi cedate in schimbul participirii la comunitatea
politicd, conditia fundamentald a omului este de a-si dirija singur
existenta in cadrul limitelor definite de aceste drepturi.

Una dintre cele mai intense si constante dezbateri din filo-
sofia morald a secolului al XVIII-lea este controversa privind
sursele autentice ale comportamentului etic si virtuos al fiintei
umane. Aceastd dezbatere a angajat unele dintre cele mai proe-
minente minti ale epocii, polarizand ganditorii in doui 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 avind perspective diferite asupra originilor si
fundamentelor moralititii umane. Tabdra sentimentalisti, condusi
de filosoful englez Anthony Ashley Cooper, conte de Shaftesbury,
a sustinut cd izvorul autentic al virtutii si al actiunilor morale se
afld in sentimentele naturale ale fiintei umane, precum empatia,
compasiunea si bunivointa. Conform acestei viziuni, moralitatea
nu derivi din calcule rationale sau din porunci exterioare, ci este
inrddidcinati in insdsi natura emotionald si afectivi a omului.
Fiintele umane sunt inzestrate cu o capacitate intrinsecd de a
simti empatie si compasiune fati de semenii lor, iar aceste sen-
timente reprezinti motorul autentic al comportamentului vir-
tuos si moral. Shaftesbury a sustinut ci virtutea si actiunile bune
izvorisc dintr-o bunivointd naturald, respectiv o dorinta spon-
tand de a face bine si de a actiona in acest spirit in slujba celorlalti.
Este un tip de perspectivi ce presupune ci flintele umane sunt
inzestrate cu o afinitate emotionald naturald fatd de semenii lor,
care le motiveazi si actioneze in mod altruist si si caute binele
comun. Cultivarea unui astfel de sentiment moral reprezinti,
prin urmare, calea autentici spre o conduiti etici si virtuoasd’.

In contrast, tabdra rationalismului moral, reprezentati de
ganditori precum Samuel von Pufendorf si John Locke, a respins
perspectiva sentimentalistd, sustindnd cd izvorul autentic al
moralititii se afld in ratiunea umani si in capacitatea sa de a
deduce principii etice universale. Conform acestei viziuni, sen-
timentele sunt trecitoare si subiective, neputind oferi un funda-
ment stabil pentru o conduitd morali autenticd. Doar prin
exercitarea ratiunii si a facultitilor cognitive superioare omul
poate intelege si respecta drepturile si libertatile celorlalti, actio-
nind astfel in slujba binelui comun.

Adeptii dreptului natural au sustinut ci virtutea consti in
respectarea rationald a drepturilor si libertitilor semenilor, bazatd

1. C.Peterson, W. Ruch, U. Beermann, N. Park, M.E.P. Seligman, 2007,
»otrengths 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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pe intelegerea principiilor morale universale. Prin exercitarea 12
ratiunii, omul poate deduce aceste principii, actionind conform

lor, totodati depasind egoismul ingust si lucrand pentru binele
comun al umanititii. Este o perspectivid ce plaseazi ratiunea ca
sursd primari a moralititii, considerind sentimentele drept insu-
ficiente sau chiar potential periculoase, din cauza naturii lor
subiective si instabile.

In epoca iluministd, reprezentanti de seami ai teoriei sen-
timentaliste, precum Francis Hutcheson si David Hume, au
promovat ideea ci fiintele umane sunt inzestrate din naturi cu
un ,simt moral” — o capacitate inniscuti de a discerne binele de
rdu prin intermediul sentimentelor de aprobare sau dezaprobare.
Virtutea si obligatiile morale, se sustinea prin intermediul aces-
tei viziuni, sunt inridicinate in emotii intrinsece precum sim-
patia, compasiunea sau bunivointa. Oamenii pot intui in mod
direct ceea ce este corect sau gresit din punct de vedere moral,
fird a fi nevoie de coduri etice externe sau de ratiuni abstracte.
Hume a argumentat ci, prin simpla observatie si introspectie,
oamenii pot accesa acest simt moral si pot distinge actiunile
virtuoase de cele vicioase. Fiintele umane tind in mod natural si
doreascd binele comunititii, iar atunci cind sunt ghidate de
interesul propriu legitim actiunile lor pot duce la consecinte
benefice pentru intreaga societate. In conceptia lui Hume,
virtutea autenticd izvoriste din aceste impulsuri naturale de buni-
vointd si compasiune fati de semeni. Actiuni precum bunitatea,
generozitatea sau grija parentald sunt considerate virtuoase,
deoarece exprimi dorinta intrinsecd a omului de a contribui la
binele celorlalti si al comunititii in ansamblul siu. Chiar daci
interesul personal joacd un rol important in motivarea majorita-
tii actiunilor umane, Hume era de pirere ci oamenii sunt inzes-
trati cu o inclinatie naturald citre altruism si ingrijire fatd de
ceilalti. Cu toate acestea, admitea ci respectarea virtutilor pre-
cum dreptatea poate intra uneori in conflict cu interesele perso-
nale sau cu alte virtuti. Astfel, pentru Hume dreptatea era una
dintre cele mai problematice componente ale ideii de virtute,
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contrazic dorintele sau nevoile individuale. Totusi, sustinea el,
practicarea regulilor acceptate ale dreptitii este beneficd pentru
societate in ansamblu, chiar daci poate crea dificultiti in anumite
situatii particulare’. Intrucat compasiunea si simpatia naturald
fatd de semeni reprezintd sursa autenticd a dorintei de a respecta
legile si regulile morale, virtutea conformititii fatd de lege nu
este un imperativ rational abstract, ci este conditionati si gene-
rati de sentimentele si dorintele intrinsece ale fiintei umane.
Hume a mai sustinut ci obligatiile morale ale individului fata
de sine si fatd de lume au un caracter absolut si trebuie respectate
in orice circumstanti. El considera ci datoria morala inseamni
a face ceea ce este necesar si posibil pentru individ, in confor-
mitate cu propriul sdu imperativ interior. Libertatea de a actiona
in concordanti cu aceste obligatii morale este esentiald, repre-
zentand lipsa oricirei constrangeri exterioare. Sursa autentici a
obligatiilor morale se afld in imperativul pe care omul si-1 auto-
impune, iar orice determinant sau motivatie exterioard ar con-
duce la o actiune conditionati si, prin urmare, nefireasci. Prin
aceastd perspectivd unici asupra rolului sentimentelor si al emo-
tiilor in motivarea actiunilor morale, David Hume a oferit o
alternativi revolutionari la teoriile rationaliste predominante ale
epocii. Viziunea sa a subliniat importanta fundamentald a com-
pasiunii, simpatiei si bundvointei naturale in cultivarea virtutii
autentice si a comportamentului etic, evidentiind complexitatea
si profunzimea naturii umane.

Hume se opunea perspectivei lui Thomas Hobbes, care
vedea natura umani ca fiind motivati exclusiv de egoism si de
interesul personal, necesitind un suveran puternic pentru a men-
tine ordinea sociali.

Intr-un spirit de gandire de asemenea antitetic celui al lui
David Hume, ginditori precum Bernard Mandeville si Adam

1. M.A. Martin, 1992, ,Hume on Human Excellence”, Hume Studies,
vol. 18, nr. 2, pp. 383-399.
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Smith au sustinut ci virtutea nu este ceva inniscut, ci trebuie 14
cultivati in mod constient. Ei au respins doctrina traditionald
care vedea interesul personal ca pe o sursi a riului, argumentand
cd urmdrirea rationald a interesului propriu poate duce, de fapt,
la un comportament virtuos si la consecinte pozitive pentru
societate. Conceptul lui Smith despre ,mana invizibild” a pietei
libere ilustra cum actiunile egoiste ale indivizilor, ghidate de
propriul interes, pot contribui la binele comun al societitii prin
mecanismele economiei de piata’.

Pentru Immanuel Kant, ,legea morali nu este o obligatie de
a face bine celorlalti; ea ne cere sd actiondm in aceleasi moduri
in care am accepta rational ca toti ceilalti sd actioneze™. Urmeazi
ci trebuie ca omul si stabileasci ce este drept, inainte de a putea
sti ce este bine.

Ambele tabere erau insd de acord asupra unui aspect esen-
tial: necesitatea de a depisi egoismul ingust si de a actiona in
slujba binelui celorlalti. Fie ci izvorul moralititii era plasat in
sentimentele naturale de bunivointi si compasiune, fie ci era
fundamentat pe respectarea rationald a drepturilor semenilor,
ambele perspective se axau pe ideea ci virtutea autentica presu-
pune depisirea interesului pur personal si luarea in considerare
a nevoilor si binelui comun al umanititii. Aceastd conceptuali-
zare contradictorie a reprezentat o explorare fundamentald a
naturii umane, a surselor autentice ale moralititii si a modaliti-
tilor prin care fiintele umane pot cultiva virtuti precum altruis-
mul, compasiunea si respectul pentru drepturile si libertitile
celorlalti. Chiar dacd nu s-a ajuns la un consens definitiv, con-
troversa a imbogitit semnificativ intelegerea complexi a eticii si
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. ].B. Schneewind, 2006, ,Filosofia morali modernd”, in Peter Singer,
Tratat de eticd, Editura Polirom, Tasi, p. 180.
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Importanta problematizirii surselor moralitatii rezidi in
eforturile ginditorilor epocii de a explora conceptul de ,bine”
sau ,fericire”, vizut drept scopul ultim al actiunilor umane.

Atat teoria sentimentalistd, cit si cea rationalistd au recu-
noscut importanta obtinerii stdrii de fericire sau plicere prin
intermediul comportamentului virtuos. De asemenea, s-a acordat
o atentie sporiti ideii cd binele poate fi atins prin actiuni drepte
sau juste, o perspectivi ce a cistigat teren in filosofia moralid a
secolului al XVIII-lea. Dezbaterile dintre sentimentalisti si ratio-
nalisti au reprezentat, in concluzie, o analizi riguros argumentati
si amplu sustinutd asupra naturii umane si a fundamentelor
eticii, evidentiind complexitatea si diversitatea perspectivelor
asupra acestor chestiuni esentiale.

1.2. Gandirea filosofica a lui Immanuel Kant
asupra moralei si normelor de conduita

Opera filosoficd morald a lui Immanuel Kant (1724-1804)
a fost edificatd intre 1780 si 1790. Printre lucririle sale de refe-
rintd se inscriu: Intemeierea metafizicii morale (1785); Critica
ratiunii practice (1787); Metafizica moravurilor. Elemente metafi-
zice ale dreptatii si doctrina virtutii (1797).

Scrierile sale etice sunt marcate de un atasament necondi-
tionat fatd de libertatea si demnitatea umani, precum si fatd
de afirmatia potrivit cireia singura sursi a obligatiei morale
nu derivd de la Dumnezeu, nici de la autorititile umane
sau sociale, nici din preferintele sau dorintele indivizilor, ci
numai si numai din ratiune’.

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

1. O. O'Neill, 2006, ,Etica lui Kant”, in Peter Singer (ed.), Tratat de
eticd, Editura Polirom, Iasi, p. 205.
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expusi de filosoful german Immanuel Kant. Conceptia kantiand 16
reprezintd o perspectivi revolutionard asupra fundamentelor si
surselor autentice ale moralititii, respingdnd viziunile traditio-
nale care derivau normele etice din autorititi exterioare precum
revelatia divind, dorintele individuale sau conventiile sociale.
Pentru Kant, singura sursa legitimid a moralititii este ratiunea
purd, anume capacitatea fiintei umane de a gindi si a formula
principii universale prin exercitiul ratiunii autonome. El a sus-
tinut ci fiintele umane, prin insisi natura lor rationali, pot deduce
norme etice obiective si categorice, care nu sunt conditionate de
circumstante empirice sau de factori exteriori precum autoritatea
religioasd, legile pozitive sau preferintele subiective. Ratiunea
reprezintd, in viziunea lui Kant, singura facultate capabild si
formuleze precepte morale autentice, deoarece ea are capacitatea
de a accesa lumea inteligibild sau noumenali, dincolo de lumea
fenomenali a experientei senzoriale. Prin exercitarea ratiunii pure,
omul poate transcende limitele experientei empirice si poate
concepe principii etice universale si necesare, valabile pentru
toate fiintele rationale. Teoria lui Kant subliniazi distinctia cru-
ciald dintre lumea fenomenald, guvernatd de legile naturii si de
cauzalitate, si lumea inteligibild sau noumenald, domeniul liber-
titii si al ratiunii pure. Desi in lumea empirici actiunile umane
sunt determinate de cauze anterioare, in lumea inteligibild omul
poate actiona liber si autonom, ghidat de ratiunea practici si de
legea morald universald. Conceptul de ,vointi liberd” joacd un
rol major in filosofia morald kantiani. Kant a sustinut ci fiintele
umane sunt inzestrate cu vointa liberd, anume cu capacitatea de
a actiona in conformitate cu ratiunea practici si cu legea morali
universald, independent de determinirile empirice sau de dorin-
tele personale’. Prin exercitarea acestei vointe libere, omul poate
actiona din datorie, respectind imperativul categoric al ratiunii
pure, si nu din interese egoiste sau din dorinte 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, formuland principiul suprem al moralititii: ,Actioneazi
numai dupd acea maximi prin care poti voi totodatd ca ea si
devini lege universald”. Principiul kantian exprimi ideea cd o
actiune este morald doar daci principiul care o guverneazi poate
fi universalizat si acceptat in mod rational de citre toate fiintele
rationale, fird a intra in contradictie. Prin aceasti teorie revolu-
tionari, Kant a subliniat autonomia ratiunii umane si capacitatea
sa de a formula norme etice obiective si universale, independent
de autorititi exterioare sau de factori empirici.

Asa cum observd Onora O’Neill, etica lui Kant se configu-
reazd in jurul intrebirii de bazi ,ce trebuie sa fac?” si cautd si
descopere maximele sau principiile de actiune pe care omul tre-
buie si le respecte. Este de remarcat ci, potrivit acestei viziuni,
Kant se distanteazid de conceptiile obiective ale binelui (repre-
zentate de curentele perfectioniste legate de Platon, Aristotel ori
de etica de sorginte crestini), de conceptiile subiective ale bine-
lui, de dorintele si preferintele sau cerintele morale, ca in sistemul
utilitaristilor sau comunitarienilor. De asemenea, ca si in meta-
fizica sa, etica lui Kant nu contine referiri legate de o realitate
morali, care ar transcende experienta’.

1.2.1. Perspectiva kantiana asupra legii universale
a moralitatii si a conceptului de datorie

Kant a plasat ratiunea purd omeneasci drept singura sursd
legitimi si obiectivi a principiilor morale autentice. Conceptul
central al eticii kantiene este acela de ,vointd buni” sau ,buni-
vointd” (der gute Wille), singurul bun neconditionat, altfel spus,
singurul lucru care este bun in sine, independent de consecintele
sale exterioare. Toate celelalte bunuri aparente, precum averea,
talentele sau viata insisi, depind de utilizarea lor si de intentiile

1. O. O'Neill, op. cit., p. 906.
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care le guverneazi pentru a putea fi considerate bune ori rele din 18
punct de vedere moral. Pentru a identifica aceastd vointd buni,
Kant a propus un test al universalizirii principiilor etice. Orice
maximi sau principiu moral autentic trebuie sd poati fi univer-
salizat, adici sd poatd fi adoptat in mod rational de toate fiintele
rationale, fird a intra in contradictie cu sine insusi sau cu ratiunea.
Acest test al universalizirii respinge principiile care se bazeazi
pe exceptii arbitrare sau pe privilegii particulare, deoarece aces-
tea nu pot fi aplicate in mod consecvent de toti agentii ratio-
nal-morali. Prin aplicarea acestui test al universalizirii, Kant a
respins o serie de principii si actiuni ca fiind imorale, deoarece
ele nu pot fi universalizate in mod coerent. De exemplu, a consi-
derat ci promisiunile false sau inseliciunea sunt imorale, deoarece
submineazi insisi posibilitatea comunicirii sincere si a increderii
reciproce, care sunt esentiale pentru orice interactiune rationala.
Daci toatd lumea ar minti si ar insela, actul de a promite ceva
nu ar mai avea niciun sens sau nicio credibilitate.

Kant a ficut distinctia intre datoriile perfecte si datoriile
imperfecte. Datoriile perfecte, precum a nu minti sau a nu fura,
sunt obligatii absolute si inviolabile, in timp ce datoriile imper-
fecte, precum caritatea sau ajutorul acordat celorlalti, sunt mai
flexibile si depind de circumstantele particulare. In viziunea lui
Kant, actiunile autentice din punct de vedere moral sunt cele
intreprinse ,din datorie”, adici din respect pentru legea morald
universald si din vointa buni, nu din motive egoiste sau din
dorinte personale. Cu toate acestea, el recunostea cd in realitate
multe actiuni conforme cu datoria sunt motivate de obisnuinti,
teami de sanctiuni sau alte considerente exterioare, si nu de res-
pectul autentic pentru legea morali. Prin aceastd teorie revolu-
tionard, Kant a subliniat autonomia ratiunii umane si capacitatea
sa de a formula principii etice obiective si universale, indepen-
dent de autorititi exterioare sau de factori empirici. Etica lui
Kant a fost o fundatie solidd pentru conceptii ulterioare ale
drepturilor umane universale si a demnititii inerente a fiintei
umane, exercitind o influentd profundi asupra gandirii morale
si juridice moderne.
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1.2.2. Respectarea individualitatii fiintei umane
si a valorii intrinsece a individului

Conceptia revolutionard kantiana privind respectul cuvenit
fiintei umane in calitate de individ rational, autonom si purtitor
al legii morale universale a suscitat un interes major in lumea
stiintificd. Aceastd perspectivi reprezintd o respingere radicali a
teoriilor traditionale, care tratau fiintele umane ca simple mij-
loace pentru atingerea unor scopuri exterioare, impuse de autori-
titi precum statul, Biserica sau chiar de alti indivizi. Prin conceptul
de ,imperativ categoric”, Kant a formulat principiul suprem al
moralititii, conform ciruia fiintele umane trebuie tratate intot-
deauna ca ,scopuri in sine”, anume ca fiinte cu valoare intrinseci
si demnitate inerentd si niciodatd doar ca simple mijloace pentru
atingerea unor scopuri exterioare. Formula ,scopului in sine”
subliniazi respectul profund cuvenit individului in virtutea ratio-
nalititii, autonomiei si capacititii sale de a actiona conform legii
morale universale!. In viziunea lui Kant, fiecare fiintd umani este
inzestratd cu ratiune, cu abilitatea de a gandi in mod autonom
si de a-si stabili propriile legi morale. Aceasti facultate a ratiunii
practice face ca individul si fie un agent moral, capabil s dis-
tingd binele de riu si sd actioneze in 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 reprezinti o negare a demnititii sale intrinsece si o incil-
care a legii morale supreme.

Kant a subliniat ci principiile dreptitii si ale moralititii
autentice sunt universale, valabile pentru toate fiintele rationale,
indiferent de circumstantele empirice sau de caracteristicile parti-
culare ale indivizilor. Principiile in discutie stau la baza determinirii

1. T.E.Hill, 2014, ,Kantian perspectives on the rational basis of human
dignity”, in M. Diwell, J. Braarvig, R. Brownsword, D. Mieth (eds.),
2014, The Cambridge Handbook of Human Dignity: Interdisciplinary
Perspectives, Cambridge University Press.
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a ceea ce este corect sau gresit in actiunile persoanei, iar esecul 20
de a respecta demnitatea celorlalti si de a-i trata ca scopuri in sine,
si nu ca mijloace, reprezintd o incilcare fundamentald a legii
morale. Cu toate acestea, Kant recunostea ci unii indivizi pot fi
mai vulnerabili sau mai defavorizati decat altii, avind diverse
nevoi speciale. In aceste cazuri, el sustinea ci omul are obligatia
morald de a-i sprijini si de a-i ajuta in mod dezinteresat, mani-
festind generozitate si compasiune. Totusi, chiar si in aceste
situatii, actul de ajutor trebuie si respecte demnitatea intrinseca
a individului si s nu-1 trateze ca pe un simplu obiect al carititii,
ci ca pe un scop in sine, o fiintd rationali cu valoare proprie. Este
o conceptie profund umanistd prin care Kant a pus bazele fun-
damentale ale respectului modern pentru drepturile si demnitatea
fiintei umane, respingind teoriile care justificau tratarea indivizilor
ca simple instrumente sau resurse pentru atingerea unor scopuri
exterioare. Viziunea sa a exercitat o influenti majord asupra
gandirii etice, juridice si politice ulterioare, contribuind la promo-
varea valorilor precum egalitatea, libertatea si respectul pentru
autonomia individuald in societitile moderne.

1.3. Contributia gandirii kantiene
la dezvoltarea si orientarea eticii
Tn epoca moderna

1.3.1. Aspecte legate de libertate, religie
si mostenirea istoricd

Onora O’Neill arati cid ,teoria sa asupra cunoasterii umane
conduce la o conceptie a fiintelor umane ca parti ale naturii, ale
ciror dorinte, inclinatii si actiuni sunt susceptibile de explicatii
cauzale obisnuite. in acelasi timp insd, teoria sa asupra libertitii
umane vede agentii umani ca fiind capabili de autodeterminare
si, mai ales, de determinare in acord cu principiile datoriei™.

1. O. O'Neill, op. cit., p. 210.
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Profundi si provocatoare, reconcilierea aparentei contradic-
tii dintre natura determinatd si lumea naturald, pe de o parte, si
libertatea actiunii morale si autonomia rationali, pe de alti parte,
este o problemi a filosofiei kantiene care a stat in centrul preo-
cupirilor lui Kant. El a incercat si ofere o rezolvare a acestei
dileme prin intermediul conceptelor sale revolutionare din Critica
ratiunii practice. Punctul de plecare al dilemei este dualismul
fundamental dintre lumea fenomenald, guvernati de legile stricte
ale cauzalititii naturale, si lumea noumenald sau inteligibili,
domeniul libertitii si al ratiunii pure. In lumea fenomenelor
observabile, actiunile umane par a fi determinate de cauze ante-
rioare, intr-un lant cauzal riguros, lisind aparent putin sau deloc
spatiu pentru liberul-arbitru si autonomia morala. Cu toate aces-
tea, Kant a sustinut ci fiintele umane au o naturi dual, fiind nu
doar obiecte fizice supuse determinismului natural, ci si fiinte
rationale capabile de autonomie si de actiune liberd in confor-
mitate cu legea morald universali. Prin facultatea ratiunii prac-
tice, omul apartine simultan atit lumii fenomenale, cat si celei
noumenale sau inteligibile. In lumea fenomenals, indivizii sunt
supusi legilor naturii si cauzalititii, la fel ca orice alt obiect fizic.
Insi, in calitate de fiinte rationale, oamenii au acces la lumea
inteligibild, domeniul libertitii si al autonomiei morale. In aceastd
sferd, ei pot actiona liber, ghidati de ratiunea practici si de impe-
rativul categoric al legii morale universale, independent de deter-
mindrile empirice sau de cauzele naturale'. Kant a sustinut ci
aceastd dualitate a naturii umane, care imbini aspectele naturale
si cele morale, este cruciald pentru intelegerea autentici a eticii
si a actiunii morale. Desi fiinta umani este parte a lumii fenome-
nale, supuse legilor cauzalititii, ea are posibilitatea de a-si auto-
determina actiunile in conformitate cu legea morali universali,
pe care o descoperd prin exercitarea ratiunii practice. Aceasti

1. P.Guyer, 2006, ,Introduction: The starry heavens and the moral law”,
in idem (ed.). The Cambridge Companion to Kant and Modern Phi-
losophy, Cambridge University Press.
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perspectivd i-a permis lui Kant si reconcilieze aparenta contra- 22
dictie dintre determinismul natural si libertatea morald, prin
distinctia majori dintre cele doud lumi — fenomenali si noume-
nali. Astfel, el a oferit o bazi solidd pentru conceptia sa revolu-
tionard privind autonomia fiintei umane si capacitatea sa de a
actiona liber in conformitate cu principiile morale absolute des-
coperite prin ratiune. Prin aceastd abordare profundi si nuantata,
Kant a reusit si depidseasca dualismul rigid dintre lumea naturald
si cea moralid, oferind o viziune unificatd asupra naturii umane
ca fiind simultan parte a ambelor sfere: supusi determinismului
natural, dar capabild in acelasi timp de libertate si actiune morald
autentici prin exercitarea ratiunii practice. Este o conceptualizare
care a exercitat o influentd profundi asupra gandirii etice si filo-
sofice ulterioare, deschizand noi orizonturi in intelegerea com-
plexititii fiintei umane si a rolului sdu unic in cadrul universului.

In filosofia morali existi doui perspective distincte, dar care
impirtisesc unele premise fundamentale legate de natura umani
si de capacitatea ratiunii de a ghida actiunile etice. Pe de o parte,
este viziunea kantiand conform cireia morala este inrddicinata
in natura rationald a fiintei umane si in autonomia sa de a for-
mula principii etice universale prin exercitiul ratiunii pure. Pe de
altd parte, sunt teoriile lui Thomas Reid si Jeremy Bentham, care
considerd ci fiintele umane obisnuite pot accede la indrumare
morald potrivitd prin cultivarea ratiunii si aplicarea unor princi-
pii etice accesibile tuturor.

Thomas Reid, fondatorul scolii filosofice scotiene a ,,simtu-
lui comun”, a sustinut existenta unei ,morale a simtului comun”
care cuprinde principii precum rostirea adevirului, actionarea
dreapti si ajutorarea celorlalti. Aceste principii sunt considerate
a fi inrddicinate in natura umani si accesibile ratiunii comune a
oricdrui individ. Reid impirtasea cu Kant convingerea ci fiintele
umane obisnuite pot obtine indrumare etici adecvati prin exer-
citarea ratiunii si aplicarea unor norme morale fundamentale'.

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 eticd bazatd pe principiul maximizarii
fericirii sau bunistdrii pentru cel mai mare numir de oameni.
Conform viziunii sale, o actiune este morali si rationald doar
daci produce cea mai mare fericire pentru majoritatea oamenilor,
asigurind atat bunistarea colectivi, cit si pe cea individuali.
Daci acest lucru nu se intimpla, Bentham considera ci societa-
tea trebuie reformatd pentru a permite realizarea principiului
utilitarist. Desi abordirile lui Reid si Bentham diferi in privinta
continutului specific al principiilor morale, ele impartisesc con-
vingerea ci fiintele umane obisnuite pot accesa si aplica norme
etice prin exercitarea ratiunii.

Ambii ganditori respingeau ideea ci morala trebuie impusa
de autorititi exterioare si considerau ci indivizii sunt capabili sa
obtind indrumare etici adecvati prin cultivarea ratiunii si a capa-
cititii de judecatd morali. In acest sens, perspectivele lui Reid si
Bentham se apropie de viziunea kantiand, care plaseazi ratiunea
umani ca sursi legitimi a principiilor morale autentice. Totusi,
in timp ce Kant sustinea existenta unor norme etice obiective si
universale derivate din ratiunea purd, Reid si Bentham propu-
neau seturi diferite de principii morale accesibile ratiunii comune
a oamenilor obisnuiti. Se poate observa preocuparea comuni a
acestor ganditori in directia promovirii reformelor sociale si
juridice care si permitd realizarea principiilor etice respective.
Bentham, in special, a militat pentru reforme precum abolirea
pedepsei cu moartea, imbunititirea sistemului carceral si extin-
derea dreptului de vot, cu scopul de a maximiza fericirea generald
in conformitate cu teoria sa utilitaristd. Este vorba asadar despre
convergenta dintre aceste perspective filosofice in ceea ce pri-
veste rolul central al ratiunii umane in ghidarea actiunilor etice
si in accesarea principiilor morale potrivite pentru reglementarea
vietii sociale si individuale. Desi diferiti in privinta continutului
specific al acestor principii, ginditorii mentionati impartiseau
convingerea ci fiintele umane obisnuite pot obtine indrumare
morald adecvatd prin cultivarea ratiunii si aplicarea normelor
etice accesibile tuturor.
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1.3.2. Dilema autonomiei etice si dezbaterile asociate

acesteia

Notiunea de autonomie morald, anume capacitatea indivi-
dului de a judeca si a actiona in conformitate cu propriile prin-
cipii etice independente, fird a fi influentat de factori externi
precum autoritatea, traditiile sau presiunile sociale, a reprezentat
un subiect de ample dezbateri in randul ganditorilor iluminismului.
John Stuart Mill, prin lucrarea sa de referintd Utilitarismul, a
adus o contributie esentiald la aceastd polemici, dezvoltind o
teorie comprehensivi a motivatiei morale si a autonomiei indi-
viduale'. El a sustinut ci, desi morala utilitaristd bazati pe prin-
cipiul maximizairii fericirii generale, promovat anterior de Jeremy
Bentham, riméne valabild, existd si situatii exceptionale in care
este necesard aplicarea directd a principiului utilitatii pentru a
determina cursul de actiune corect. Conform lui Mill, fiintele
umane sunt inzestrate cu o motivatie interioard naturald de a
actiona moral, care le permite si devina fiinte pe deplin autonome
din punct de vedere etic. Aceastd autonomie morald presupune
capacitatea individului de a judeca singur ce este bine sau riu,
fird a fi influentat de factori externi precum traditiile, autoriti-
tile sau presiunile sociale. Individul autonom este cel care isi
asumi responsabilitatea pentru propriile actiuni si decizii morale,
bazindu-se pe ratiunea proprie si pe principiile etice pe care le-a
interiorizat, ficindu-le parte integranti din sistemul sdu de valori.
Mill a sustinut ci autonomia morald reprezinti o conditie esen-
tiald pentru dezvoltarea potentialului individual in plenitudinea
sa, dar si pentru progresul societitii in ansamblu. Prin cultivarea
capacititilor critice si a judecitii etice independente, fiecare
individ poate contribui la imbunititirea continud a normelor si
a practicilor sociale, promovind, astfel, evolutia si perfectio-
narea constantd a sistemului moral si a valorilor comunitare.

1. J.S. Mill, 1863, Utilitarianism, Parker, Son, and Bourn, Londra,
https://www.loc.gov/item/11015966/
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25 Perspectiva lui Mill a reprezentat o apirare puternicd a indivi-
dualismului etic si a dreptului fiecirei fiinte umane de a-si stabili
propriile standarde morale in mod autonom, fird a fi constrinsi
de autorititile exterioare sau de conventiile sociale. Aceasti vizi-
une a exercitat o influentd majori asupra dezbaterilor ulterioare
privind libertatea individuald, drepturile omului si limitele legi-
time ale puterii statului sau ale altor autorititi asupra autonomiei
morale a cetitenilor.

Este important de mentionat, in acest context, si aparitia
unor curente opuse autonomiei morale, precum nihilismul si
relativismul etic care au contestat existenta unor standarde morale
obiective si au subliniat caracterul subiectiv sau arbitrar al nor-
melor etice. De asemenea, a crescut importanta acordati episte-
mologiei morale, adici studiului fundamentelor cunoasterii in
domeniul eticii si al modalititilor prin care omul poate obtine
cunostinte valide despre ceea ce este corect sau gresit din punct
de vedere moral.

Desi activitatea lui Mill s-a constituit intr-o apirare puter-
nicd a dreptului individului la autonomie etici, a fost insotitd de
aparitia unor curente care au contestat existenta anumitor stan-
darde morale obiective sau au subliniat importanta epistemolo-
giei in stabilirea fundamentelor cunoasterii in domeniul eticii.
Astfel, ,utilitaristii au continuat si enunte principiile actiunii
drepte doar in functie de binele pe care acestea il aduce™.

Scoala intuitionistd, avindu-1 ca reprezentant de seami pe
filosoful scotian Thomas Reid, a reprezentat o reactie puternici
la teoriile etice care defineau binele moral exclusiv prin prisma
satisfacerii dorintelor sau a maximizirii fericirii individuale.
Intuitionistii au sustinut ci existd principii etice fundamentale
care transcend simplele dorinte sau interese particulare ale oame-
nilor si care au o valabilitate obiectivi si universald. Norme morale
precum dreptatea, sinceritatea sau bunivointa fati de semeni nu
pot fi derivate sau deduse in mod logic din analiza preferintelor

1. ]J.B. Schneewind, gp. ciz., p. 182.
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sau dorintelor subiective ale indivizilor. Aceste principii etice 26
fundamentale sunt percepute ca fiind evidente in sine, anume
cunoscute direct prin intuitia rationald, care este capacitatea
intrinsecd a ratiunii umane de a distinge binele de rdu intr-un
mod intuitiv si necesar. Intuitionistii au respins perspectiva uti-
litaristd conform cireia binele moral consti in maximizarea feri-
cirii sau a satisfacerii dorintelor pentru cel mai mare numir de
oameni. Ei au sustinut ci existd obligatii si datorii morale obiec-
tive, precum respectarea dreptitii sau enuntarea adevirului, care
trebuie respectate, chiar daci incalcd anumite dorinte sau inte-
rese particulare. Aceste principii etice fundamentale nu pot fi
reduse la simpla satisfacere a unor preferinte subiective, ci au o
valabilitate universald si un caracter obligatoriu, independent de
dorintele contingente ale oamenilor. Spre deosebire de utilitaristi,
care derivau principiile etice din analiza consecintelor actiunilor
asupra fericirii sau plicerii generale, intuitionistii au considerat
ci normele morale fundamentale precum dreptatea sau bunivointa
sunt evidente prin ele insele, fird a necesita o justificare supli-
mentari prin intermediul unor premise sau experiente empirice.
Aceste principii sunt accesibile direct prin intuitia rationali,
adicd prin capacitatea intrinsecd a ratiunii umane de a le percepe
ca fiind evidente si necesare. Prin urmare, scoala intuitionistd a
reprezentat o respingere a teoriilor care reduceau binele moral
la simpla satisfacere a dorintelor sau la maximizarea fericirii
individuale. Intuitionistii au sustinut existenta unor principii
etice fundamentale, precum dreptatea, sinceritatea sau bunivo-
inta, care au o valabilitate obiectivid si universald, independent
de preferintele subiective ale indivizilor. Aceste norme morale
sunt accesibile prin intuitia rationald, neputind fi derivate sau
deduse din alte premise sau din experienta satisfacerii dorintelor.
Perspectiva a evidentiat complexitatea conceptului de bine moral
si a subliniat necesitatea de a depisi simpla maximizare a feri-
cirii sau a plicerii individuale pentru a atinge o eticd autentici
si cuprinzitoare. Prin insistenta asupra existentei unor principii
etice obiective si universale, intuitionistii au adus o contributie
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semnificativd la dezvoltarea gandirii morale si la explorarea pro-
fundi a fundamentelor eticii'.

Orientarea pozitivistd, reprezentati indeosebi de Moritz
Schlick (1882-1936), porneste de la convingerea potrivit cireia
credintele morale sunt expresii ale sentimentului, si nu ale cunoas-
terii. Potrivit acestei orientdri, afirmatiile morale nu pot fi deduse
din fapte si nu pot fi testate in mod empiric ca cele stiintifice,
deoarece ele nu apartin domeniului cunoasterii rationale, ci sunt
simple expresii ale emotiilor si preferintelor subiective. Schlick
si adeptii sdi au pus sub semnul intrebirii posibilitatea judecitilor
morale obiective, sensul si validitatea limbajului moral. Aceasti
orientare a fost criticatd de multi filosofi pentru cd reduce morala
la o simplid expresie a sentimentelor, fird a recunoaste dimensi-
unea rationald si universali a principiilor etice.

Orientarea existentialistd, pornind de la ideile lui Nietzsche,
este de pidrere cd morala are la bazi decizia liberd si autonomi a
fiecirui individ. Conform acestei perspective, nu existi valori morale
obiective sau universale, ci fiecare individ isi creeazd propriul
sistem de valori prin alegeri existentiale autentice. Existentialistii
precum Sartre, Camus sau Heidegger au subliniat importanta
libertatii individuale in definirea sensului vietii si a valorilor
morale, respingand orice formi de determinism sau autoritate
exterioard.

Epoca de datd recentd a conturat noi directii in domeniul
reflectiei morale. Astfel, John Rawls reia in discutie teoria kan-
tiand in lucrarea sa A4 Theory of Justice (1971). El cautd si demon-
streze faptul cd principiile actiunii drepte din domeniul justitiei,
cel putin, pot fi justificate independent de cantitatea de bine
obtinuti. Rawls propune un experiment mental cunoscut sub
numele de ,vilul ignorantei”, in care indivizii trebuie si aleagi
principiile de justitie fird a cunoaste pozitia lor sociald, avantajele

1. J. Haidt, C. Joseph, 2004, ,Intuitive ethics: How innately prepared
intuitions generate culturally variable virtues”, Daedalus, vol. 133,

ar. 4, pp. 55-66.
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sau dezavantajele personale’. In acest fel, se asigurd impartiali- 28
tatea si echitatea principiilor alese. Spre deosebire de teoria uti-
litatii, in domeniul dreptitii opereazd mai puternic convingerile
bazate pe simtul comun si conceptia lui Kant, dupi care, corect
este mai important decit bine.

In contemporaneitate, preocupirile care privesc morala sunt
cele care vizeazid problemele reale sociale si politice, conturin-
du-se domenii de eticd aplicatd precum etica ecologici, etica
legatd de animale, etica relatiilor de afaceri, etica relatiilor per-
sonale, problema siriciei etc. Etica ecologici, de exemplu, se
concentreazi pe obligatiile morale ale oamenilor fatd de mediu
si pe modalititile de a proteja natura si resursele naturale. Etica
legatd de animale analizeazi statutul moral al animalelor si tra-
tamentul etic al acestora, criticind exploatarea si cruzimea fati
de animale. Etica relatiilor de afaceri se ocupd de problemele
etice care apar in contextul activititilor economice, cum ar fi
coruptia, conflictele de interese sau responsabilitatea sociald a
companiilor.

Problema virtutii — ca aspect definitoriu al moralei, asa cum
a abordat-o Aristotel — revine in discutie; astfel, Alasdair MacIn-
tyre si Bernard Williams elaboreazi, in acest spirit, o viziune
comunitard asupra personalititii umane si a fundamentelor
morale. Ei sustin ci virtutile morale, precum curajul, bunitatea
sau demnitatea, nu sunt simple reguli abstracte, ci sunt inridi-
cinate in traditiile si practicile specifice ale comunititilor umane.
Virtutile sunt insusite si cultivate prin educatie si experientd, iar
ele definesc ceea ce inseamnd o viatd buni si implinitd pentru
fiintele umane. De asemenea, sporeste interesul pentru studiul
problemelor legate de coordonarea comportamentului la nivel de
grupuri, organizatii etc., ca o conditie de bazi in cresterea efici-
entei actiunii. Filosofi precum Peter Singer sau Toby Ord au
explorat modalititi de a extinde preocupirile etice dincolo de
sfera individuald, abordidnd probleme globale precum siricia

1. J.Rawls, 1971, 4 Theory of Justice, Harvard University Press, Cambridge.



Filosofie sociala

29

extremd, riscurile existentiale sau obligatiile fatd de generatiile
viitoare. Aceste abordiri etice se concentreazd pe gisirea celor
mai eficiente modalititi de a reduce suferinta si de a imbunititi
conditia umani la scard largi.

Perioada contemporani ridicd probleme de mare responsa-
bilitate, precum cele care privesc conservarea resurselor si a mediului,
controlul demografic, combaterea siriciei etc. Aceste provociri
globale necesiti o abordare etici ampld, care si tind cont de
drepturile si interesele tuturor pirtilor implicate, inclusiv ale
generatiilor viitoare. Filosofii morali incearci si giseascd prin-
cipii si cadre normative care si ghideze actiunile individuale si
colective in fata acestor probleme complexe si urgente.



Capitolul 2

Domeniul de studiu si problemele
abordate de deontologie

2.1. Precizari terminologice si delimitari
ale notiunilor de baza

Conceptul de deontologie, derivat din cuvintele grecesti
deon (ceea ce este necesar sau datorat) si Jogos (studiu sau stiinti),
reprezintd ramura eticii care se concentreazi pe stabilirea nor-
melor si principiilor ce ghideazd comportamentul si actiunile
profesionistilor in diferite domenii. Aceastd ramuri a eticii apli-
cate tinteste definirea standardelor etice si a codurilor de con-
duiti care reglementeazi practicile specifice ale diverselor profesii,
cum ar fi medicina, dreptul, afacerile, educatia sau ingineria.
Deontologia are ca scop principal asigurarea integrititii si cre-
dibilitatii profesiilor respective, precum si protejarea intereselor
si drepturilor clientilor/beneficiarilor sau publicului larg care
intrd in contact cu aceste profesii.

Normele si principiile deontologice sunt esentiale pentru a
promova comportamente etice, a preveni abuzurile si a mentine
increderea publicului in aceste profesii si serviciile pe care le
oferi. In domeniul medical, de exemplu, deontologia stabileste
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coduri de eticd ce reglementeazi aspecte precum relatia medic-
pacient, confidentialitatea informatiilor medicale, obtinerea con-
simtdmantului informat al pacientilor si respectarea demnitatii
umane in procesul de ingrijire medicald. Sunt principii deonto-
logice menite si protejeze drepturile si autonomia pacientilor, si
asigure un tratament etic si echitabil, precum si si mentini stan-
darde ridicate de integritate si profesionalism in rindul cadrelor
medicale. In domeniul juridic, deontologia impune respectarea
unor principii fundamentale precum onestitatea, loialitatea fatd
de clienti, mentinerea confidentialititii informatiilor sensibile si
evitarea conflictelor de interese. Aceste norme deontologice au
rolul de a garanta cd avocatii isi exercitd profesia intr-un mod
etic, aparand cu integritate drepturile si interesele clientilor lor,
fird a se ldsa influentati de interese personale sau de alti factori
care ar putea compromite impartialitatea si corectitudinea pro-
cesului juridic.

Initial, deontologia si morala erau considerate domenii identice
sau suprapuse, insd, odatd cu evolutia filosofiei si a cercetirii in
domeniul eticii, s-a produs o delimitare si o specializare a aces-
tor sfere. Aparitia disciplinelor precum axiologia (studiul valo-
rilor) si praxiologia (studiul teoriei actiunii eficiente) a contribuit
la consolidarea deontologiei ca un domeniu distinct, concentrat
asupra normelor si principiilor etice specifice diverselor profesii
si practici umane. Deontologia nu se limiteazd la domeniile
mentionate, ci acoperi o gami largid de profesii si activititi umane,
de la inginerie si arhitecturd pani la jurnalism, cercetare stiinti-
fici sau servicii publice. In fiecare dintre aceste domenii, deon-
tologia indeplineste un rol esential in stabilirea standardelor
etice, in promovarea integrititii profesionale si in protejarea
intereselor publice sau ale beneficiarilor serviciilor respective.
Prin urmare, deontologia reprezinti o componentd fundamen-
tald a eticii aplicate, ghiddnd comportamentul profesionistilor si
asigurind respectarea principiilor etice in diverse sfere ale vietii
sociale si economice.
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melor juridice, cit si a normelor morale care guverneazi acea
activitate. Aceste doud tipuri de norme, desi distincte prin natura
lor, sunt complementare si indispensabile pentru asigurarea unui
cadru etic si legal corespunzitor in care profesionistii isi pot
desfisura atributiile in mod adecvat si responsabil. Normele juridice
reprezinti reglementirile si legile specifice care stabilesc cadrul
legal in care se desfisoari o anumiti profesie sau activitate. Acestea
definesc drepturile si obligatiile profesionistilor, precum si sanc-
tiunile aplicabile in cazul incilcirii acestor norme. De exemplu,
in domeniul medical existi legi si reglementiri care guverneazi
aspecte precum obtinerea licentei de practicd, procedurile medi-
cale permise, gestionarea informatiilor medicale confidentiale ale
pacientilor si multe altele. Aceste norme juridice au rolul de a
proteja att profesionistii, cat si beneficiarii serviciilor respective,
asigurand un standard minim de conduiti si responsabilitate.

Pe de alti parte, normele morale sau codurile de eticd pro-
fesionald reprezintd setul de principii si valori care ghideazi
comportamentul etic al profesionistilor in exercitarea atributiilor
lor. Normele morale sunt sustinute de buna convietuire sociald
si de practicile acceptate in cadrul respectivei profesii. Ele vizeazi
aspecte precum integritatea, onestitatea, respectul fatd de bene-
ficiari, confidentialitatea informatiilor sensibile, evitarea conflic-
telor de interese si multe altele. Rolul acestor norme morale este
de a promova un standard de excelenti etici in exercitarea pro-
fesiei respective, consolidind increderea publicului si asigurand
un tratament echitabil si demn pentru toti cei implicati. Dome-
niul medical ilustreazi perfect coexistenta si complementaritatea
dintre normele juridice si cele morale. Pe lingi legile si regle-
mentirile specifice care guverneazi practicile medicale, existd si
un cod de eticd medicald care stabileste standarde de conduiti
profesionald pentru medici. Acest cod de eticd acoperd aspecte
precum respectarea demnititii umane, obtinerea consimtiman-
tului informat al pacientilor, confidentialitatea informatiilor
medicale, evitarea conflictelor de interese si multe altele.
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Respectarea acestor norme etice, alituri de cele juridice, este
esentiald pentru asigurarea unei ingrijiri medicale de calitate,
bazate pe integritate, respect si responsabilitate profesionali.
Deontologia, ca disciplini care studiazd normele si obligatiile
etice in exercitarea diverselor profesii, se afl la intersectia dintre
domeniul juridic si cel al moralei. Ea cauti sd armonizeze cerin-
tele legale cu cele etice, asigurdnd un cadru cuprinzitor si echi-
librat, in care profesionistii isi pot exercita atributiile in mod
corespunzitor, respectind normele legale si standardele etice ale
respectivei profesii. Aceastd abordare integratd a normelor juridice
si morale este esentiald pentru mentinerea integrititii, credibili-
titii si a increderii publicului in diferitele profesii si activitati
umane.

Ca ramuri a eticii profesionale, deontologia stabileste nor-
mele si principiile morale pe care profesionistii trebuie si le
respecte In exercitarea activititii lor. Aceastd disciplind exami-
neazi in detaliu indatoririle si obligatiile morale ale profesionis-
tilor fatd de clienti, colegi si societate in general. Orice persoani
care se dedicd unui anumit domeniu de activitate doreste si fie
recunoscuti ca specialist sau profesionist in acel domeniu. Totusi,
este important a se face distinctia clard intre ocupatie si profe-
sie — chiar daci din unele ocupatii se pot obtine venituri, nu toate
pot fi considerate profesii propriu-zise'.

De-a lungul timpului, au existat diverse probleme si dezba-
teri in privinta delimitirii dintre ocupatii si profesii. De exemplu,
activititile din domeniul afacerilor au fost adesea contestate in
privinta statutului de profesie, deoarece nu prezintd un caracter
exclusiv. Alte ocupatii au fost puse sub semnul intrebdrii in pri-
vinta recunoasterii lor ca profesii, deoarece nu dispun de coduri
etice care si cuprindi valorile morale implicate direct in exerci-
tarea respectivei activititi. Este important de subliniat ci profe-
siile evolueazi si se transformi odati cu realitatea economici si

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 mestesug sau ocupatie la cel de profesie recunoscuti.
Pentru ca aceste coduri etice profesionale si aibd o autoritate
morald reald, ele trebuie si beneficieze de consimtimaéntul si
adeziunea fiecirui membru al grupului profesional, uneori chiar
fiind solicitate la momentul intririi in profesie.

Profesia presupune o pregitire temeinici si indelungati intr-un
anumit domeniu de cunoastere. Corpul profesional este cel care
stabileste standardele de initiere, mentinere si avansare a mem-
brilor, iar excluderea din comunitatea profesionald reprezinta
sanctiunea supremd. in general, rolul profesiilor este de a satis-
face anumite nevoi sociale, iar membrii unui grup profesional
sunt uniti printr-un cod etic care defineste drepturile si obliga-
tiile pe care le au. Existd o relatie solidd intre profesionisti si
domeniul politic al societitii: guvernul solicitd autoriziri si acre-
ditiri profesionale pentru a functiona un control asupra exerci-
tirii unei profesii, iar la rindul lor, profesionistii sunt implicati
in influentarea si elaborarea politicilor publice. Uneori pot api-
rea conflicte de roluri, iar profesionistii isi desfisoard activitatea
in baza unor legi si reglementiri specifice. In multe situatii, pe
langd normele legale, sunt necesare si norme etice care vizeazi
aspecte precum autoritatea profesionald, drepturile clientilor sau
practicile paternaliste’.

Etica profesionali are un rol esential in stabilirea unor stan-
darde de conduitd si norme de comportament pentru membrii
unei profesii. Aceste coduri de etici definesc in mod clar practicile,
drepturile si obligatiile profesionistilor, cu scopul de a asigura
calitatea serviciilor oferite si de a proteja interesele clientilor.
Prin intermediul acestor coduri etice, se urmireste prevenirea si
combaterea malpracticilor si a comportamentelor inadecvate din
cadrul unei profesii. Rolul eticii profesionale este acela de a ghida
si a orienta actiunile intreprinse de profesionisti, incurajind 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 pozitivi, responsabild si deontologici in relatia cu bene-
ficiarii serviciilor. Analiza etici a drepturilor si obligatiilor repre-
zintd o abordare standard in multe domenii, ajutind la dezvoltarea
strategicd a unei profesii sau organizatii si la consolidarea incre-
derii publicului in randul profesionistilor.

Etica profesionald are si un caracter contractual, deoarece
orice profesie implici o relatie de incredere intre profesionist si
client. Clientii se asteaptd ca profesionistii si isi indeplineasca
indatoririle si si ofere servicii de calitate, in conformitate cu
standardele etice ale profesiei. In schimbul acestor servicii, cli-
entii plitesc o remuneratie convenitd. Prin urmare, etica profe-
sionald reprezintd un element esential in mentinerea acestei relatii
contractuale si in asigurarea unui echilibru intre drepturile si
obligatiile ambelor parti. In plus, etica profesionald contribuie la
consolidarea identitatii si a prestigiului unei profesii in societate.
Prin stabilirea unor norme si valori comune, profesionistii isi
dezvoltd un sentiment de comunitate si responsabilitate colectivi,
ceea ce le permite si promoveze interesele profesiei si si apere
autonomia In exercitarea activititii. Totodati, etica profesionald
faciliteazd colaborarea intre profesionisti, promovand un spirit
de colegialitate si solidaritate in cadrul grupului profesional.

2.2. Definirea si atributele esentiale
ale unei profesii

Profesionalismul nu se dobandeste pur si simplu prin deti-
nerea unei calificari sau a unui titlu profesional. Pentru a fi
considerat un profesionist de succes, individul trebuie si demon-
streze o serie de caracteristici si comportamente specifice. In primul
rind, profesionalismul presupune asumarea responsabilititii pentru
propriile actiuni si decizii in cadrul profesiei. Profesionistii trebuie
sd fie ghidati de un cod etic al profesiei, care stabileste stan-
dardele de conduiti si principiile morale ce trebuie respectate.
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acelasi timp consecintele acestora. Un alt aspect esential al pro-
fesionalismului este identificarea puternicd a individului cu pro-
fesia sa si cu comunitatea profesionali. Profesionistii se implici
activ in dezvoltarea domeniului, participand la activititi de for-
mare continud si contribuind la progresul profesiei'. Ei se con-
siderd partasi la o misiune comund, fiind solidari si sprijinindu-se
reciproc in mentinerea standardelor etice si a calititii serviciilor.
De asemenea, profesionalismul este caracterizat de recunoasterea
si prestigiul de care se bucuri in rdndul publicului si al colegilor.
Acest statut se castigd prin dedicarea indelungatd a individului
fata de profesie, demonstrand competente si abilititi remarcabile.
Profesionalismul conferi credibilitate si incredere in activi-
tatea profesionistilor, fiind apreciat si recompensat corespunzitor,
presupunind, totodatd, o sustinere colegiald in cadrul comuni-
tatii profesionale. Membrii acesteia colaboreaza pentru a asigura
respectarea standardelor etice si profesionale, sanctionind orice
abateri si mentinind integritatea intregii profesii. Aceastd soli-
daritate interni consolideazi profesionalismul si asiguri calitatea
serviciilor oferite publicului. Prin urmare, profesionalismul este
caracterizat de responsabilitate, autonomie, implicare, recunoastere
si sustinere colegiald, toate aceste aspecte contribuind la conso-
lidarea statutului si credibilititii profesionistilor in societate.
Existd doud abordiri distincte ale eticii in raport cu actiunile
umane. Pe de o parte, se poate vorbi de o etici bazatid pe coduri
si reglementiri formale, care adesea adoptd o perspectivd predo-
minant negativi, concentrindu-se pe greseli, abateri si incilciri
ale normelor. Acest tip de eticd se manifestd indeosebi in decla-
ratii oficiale si discursuri publice, reflectind un anumit idealism

1. G.Jensen, C. Delany, 2016, ,The Discourse on Ethics and Expertise
in Professional Practice”, in J. Higgs, F. Trede (eds.), Professional
Practice Discourse Marginalia: Practice, Education, Work and Society,
SensePublishers, Rotterdam.
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care nu corespunde intotdeauna realititii complexe a comporta-
mentelor umane. Pe de alti parte, se distinge o eticd mai generali,
care are rolul de a ghida actiunile oamenilor in situatii ambigue
si complexe, in care nu existd solutii evidente. Aceastd formi are
o abordare mai pozitivi, avind drept scop promovarea valorilor
si principiilor morale menite si conduci la imbunititirea com-
portamentelor si a relatiilor sociale.

Insd etica nu se limiteazi la a sanctiona si a corecta, ci isi
propune si orienteze constructiv actiunile umane. Accentul pre-
dominant pus pe aspectul negativ in prima varianti de etica duce
adesea la adoptarea unor misuri urgente si punitive, in timp ce
rolul fundamental al eticii ar trebui si fie acela de a oferi o indru-
mare pozitivi pentru actiunile oamenilor. Aceastd perspectivi
pozitivi a eticii este determinanti pentru a genera o schimbare
durabild in comportamente si relatii, depasind simpla corectare
a abaterilor.

In concluzie, o abordare etici mai nuantatd si mai constructivi,
care sd vizeze nu doar sanctionarea, ci si promovarea valorilor si
principiilor morale menite si ghideze constructiv actiunile umane
in situatii complexe apare ca o necesitate. Etica generald are
potentialul de a conduce la o imbunititire semnificativd a com-
portamentelor si a relatiilor sociale.

2.3. Natura contractuala a codurilor
deontologice Tn mediul profesional

Relatia intre profesionist si client este una de bazi in orice
profesie. Profesionistilor li se cere si-si facd datoria, adicd si faci
cele prescrie prin rolul si statutul lor. Urmirind prestigiul pro-
fesional, profesionistii urmiresc propriul lor succes. Motivatia
obtinerii succesului este una utilitarista.

1. C. Dierksmeier (ed.), 2011, Humanistic ethics in the age of globality,
Palgrave-Macmillan, New York.
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baza succesului. In situatia in care profesia este monopolizati,
contractul stabilit este excesiv, are un caracter paternalist si coer-
citiv. De aceea, serviciile alternative dau posibilitatea clientului
sd fie subiect al contractului. Totusi, intre viziunea profesionis-
tilor si cea a clientilor existd contradictii clasice, clientii insistd
asupra obligatiei profesionale, pe ideea de datorie, mergand pe
o viziune deontologici.

Relatia dintre profesionist si client este esentiald indiferent
de profesie, deoarece aceasta defineste cadrul in care sunt furni-
zate si consumate serviciile profesionale. Relatia in discutie poate
fi extrapolati si la alte domenii, cum ar fi cea dintre guvernanti
si cetdteni sau politicieni si cetiteni. In toate aceste categorii de
relatii, existd o asteptare clard ca profesionistii, indiferent de
domeniu, si-si indeplineascid indatoririle si responsabilititile con-
form rolului si statutului lor. Cu toate acestea, profesionistii sunt
motivati nu doar de satisfacerea nevoilor clientului sau ale bine-
lui public, ci si de obtinerea prestigiului si a succesului personal.
Atare motivatie utilitaristd poate intra in conflict cu principiile
etice si deontologice care ar trebui si ghideze activitatea profe-
sionald. Astfel, profesionistii pot fi tentati si isi prioritizeze
propriile interese in detrimentul intereselor clientilor sau ale
comunitatii. In unele cazuri, monopolizarea unei anumite pro-
fesii poate duce la o relatie contractuald excesiv de paternalisti
si chiar coercitivi intre profesionist si client'.

Clientul ajunge si fie mai degraba un obiect al acestui con-
tract decat un subiect cu drepturi si posibilitatea de a-si exprima
preferintele. Existenta unor servicii alternative oferd totusi cli-
entilor posibilitatea de a avea o pozitie mai puternici in nego-
cierea conditiilor contractuale. Deseori, apar contradictii intre
viziunea profesionistilor si cea a clientilor. Acestia din urma
adopti o perspectivd deontologici, insistind asupra obligatiilor

1. M. Kouchaki, 2015, , Professionalism and Moral Behavior”, Business
& Society, vol. 54, nr. 3, pp. 376-385.
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profesionistii sunt mai preocupati de obtinerea prestigiului si a
succesului personal, urmirind, in mod prioritar, propriile inte-
rese. Alocarea responsabilititii si a autorititii reprezintd o pro-
blemi centrali in relatia dintre client si profesionist.

In mod ideal, aceasti relatie ar trebui si fie reglementati
printr-un contract care poate lua diverse forme, fie cu o distri-
butie mai echilibrati a responsabilititii si autorititii, fie cu o
predominanti a uneia dintre pirti. Scopul ar trebui si fie atin-
gerea unui echilibru care si protejeze interesele ambelor pirti'.

2.4. Virtutile si valorile etice esentiale
Tn practica profesiilor

Existd o anumitd tensiune intre doud abordiri ale profesio-
nalismului, cu accente dilematice: cea bazati pe competenti si
eficientd si cea orientatd spre obtinerea succesului si recunoas-
terii publice. Aceste doui directii ale profesionalismului pot intra
uneori in conflict, punind profesionistii in fata unor alegeri
dificile. Pe de o parte, etica virtutii (promovati de Aristotel)
sugereazd cd adeviratul profesionalism se fundamenteazi pe
dezvoltarea si punerea in practicd a unor virtuti precum integri-
tatea, compasiunea, responsabilitatea si excelenta. Aceste calititi
morale ar trebui si fie pilonii de bazi ai succesului profesional,
dincolo de simpla obtinere a cistigurilor materiale sau a recu-
noasterii sociale. Pe de altd parte, existi o presiune puternici
asupra profesionistilor pentru a obtine rezultate rapid cuantifi-
cabile, de pilda venituri ridicate, cresterea numdrului de clienti
sau obtinerea de performante exceptionale. Aceste obiective misu-
rabile de succes pot conduce la o neglijare a dimensiunii etice si

1. M. Bayles, 1988, , The Professional-client Relationship”, in Joan C.
Callahan (ed.), Ethical Issues in Professional Life, Oxford University
Press, New York, pp. 113 si urm.
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morale a profesiei, profesionistii fiind tentati si actioneze intr-un 40
mod care privilegiazd propriile interese in detrimentul celor ale
beneficiarilor serviciilor. Astfel, un medic care se concentreazi
pe ingrijirea atentd a pacientilor sdi poate fi perceput ca mai
putin eficient sau profitabil, comparativ cu unul care urmireste
doar atragerea unui numir cit mai mare de pacienti. De aseme-
nea, un profesor care se axeazd pe a-i ajuta pe elevi s invete si
sd se dezvolte poate fi vizut ca mai putin de succes, comparativ
cu unul preocupat doar de rezultatele la examene. Aceste dileme
ridicd intrebiri fundamentale cu privire la semnificatia adevira-
tului profesionalism.

Etica virtutii sugereazi ci adeviratul profesionalism trebuie
sd aibd la baza dezvoltarea si manifestarea unor calititi morale
esentiale, care si ghideze in mod constant comportamentul si
deciziile profesionistilor.

Timo Airaksinen identifici o serie de valori profesionale ce
corespund profesiilor ca atare’. Aceste valori definesc scopul si
misiunea profesiei, oferind o directie clard pentru actiunile si
deciziile profesionistilor. Astfel, in cazul juristilor, valoarea cen-
trald este dreptatea — ei se angajeazi sd apere si s aplice principiile
justitiei in cadrul sistemului legal. Medicii (si asistentii medicali)
au ca valoare primordiali sinitatea pacientilor si imbunititirea
bunistarii fizice si psihice a acestora. Educatorii vizeaza dezvol-
tarea personald si intelectuald a elevilor/studentilor, in timp ce
psihologii se concentreazi pe promovarea autonomiei si a bunis-
tirii psihologice a indivizilor. Asistentii sociali se dedici spriji-
nirii si ingrijirii persoanelor aflate in dificultate, avind ca valoare
centrald bunistarea acestora. Contabilii, la randul lor, sunt ghi-
dati de valoarea corectitudinii si acuratetei in gestionarea infor-
matiilor financiare.

Oamenii care apeleazi la serviciile acestor profesii se asteapti,
in mod legitim, ca profesionistii si isi concentreze eforturile si

1. T. Airaksinen, 1998, ,Professional Ethics”, in Ruth Chadwick (ed.),
Encyclopedia of Applied Ethics, vol. 3, Academic Press, San Diego.
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actiunile in directia valorilor definitorii ale profesiei lor. Acestea
reprezintd un fel de ,contract moral” intre profesionisti si bene-
ficiarii serviciilor.

Totusi, trebuie recunoscut faptul ci sensul si sfera de aplicare
a valorilor profesionale pot fi influentate si redefinite in mare
misurd de politicile publice si de contextul social, economic si
politic mai larg. Uneori, aceste valori pot fi percepute ca fiind
restrinse sau deformate din cauza presiunilor si a constrangeri-
lor impuse de factori externi. Prin urmare, este necesar ca pro-
fesionistii sd isi apere si sd isi reafirme cu fermitate valorile
fundamentale, chiar in fata unor eventuale provociri sau influ-
ente externe.

Dilemele etice cu care se confrunti profesionistii in exerci-
tarea activititii lor reprezintd o provocare complexd, care ridicid
intrebari fundamentale despre rolul si responsabilititile morale
ale diferitelor profesii'. Aceste dileme apar cind existi o tensiune
sau o contradictie intre valorile si principiile etice ale unei pro-
fesii si realitatea sociald in care se desfdsoard activitatea. De
exemplu, in cazul psihologilor, existd o dilemi intre rolul lor de
a-1 ajuta pe pacienti si devind mai autonomi si independenti si
tendinta de a-i face mai dependenti de serviciile terapeutice.
Aceasti situatie evidentiazd faptul ci profesionistii sunt adesea
pusi in pozitia de a alege intre a se conforma valorilor morale
ale profesiei si a se adapta la cerintele si asteptirile realitatii
sociale. Uneori, astfel de dileme pot conduce la compromisuri
etice din partea profesionistilor. De pildd, un avocat poate fi
nevoit sd apere un client pe care il considerd vinovat, iar un medic
poate fi obligat si prescrie anumite medicamente, chiar daci nu
considerd ci acestea sunt cele mai potrivite pentru pacient. Aceste
situatii genereazi stres si conflicte interne pentru profesionisti,
care trebuie sd caute un echilibru intre valorile lor personale si
cele ale profesiei. Mai mult, realitatea sociald 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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norme si asteptiri care intrd in conflict direct cu principiile etice 42
ale unei profesii'. Bunioari, intr-o societate marcati de coruptie,

un functionar public poate fi supus presiunii de a accepta miti,

desi acest lucru contravine codului de etici al functiei publice.
Profesionistii trebuie si fie pregatiti sd facd fatd acestor provociri

si sd dezvolte solutii creative pentru a-si indeplini rolul moral al
profesiei, in ciuda constrangerilor sociale.

In concluzie, dilema etici cu care se confrunti profesionis-
tii reprezintd o realitate complexd, care evidentiazd necesitatea
unei abordiri nuantate si flexibile in gestionarea tensiunilor din-
tre valorile morale ale profesiei si cerintele realititii sociale.

Procesul de elaborare a codurilor etice, specifice diferitelor
profesii, este unul de formalizare eticd. El are ca rezultat formu-
larea clard in formi scrisd a principiilor si normelor, a idealurilor
si valorilor unei institutii, asociatii, organizatii etc.

Codul etic al unei organizatii sau institutii exercitd un rol
fundamental in consolidarea relatiei de incredere si respect intre
aceasta si beneficiarii serviciilor oferite. Un astfel de document
cu profil etic reprezintd un contract moral care defineste astep-
tirile si obligatiile reciproce intre organizatie si publicul siu.
In primul rand, codul etic contribuie la crearea unui climat de
integritate si transparentd in cadrul organizatiei. Acesta stabi-
leste un set clar de principii, valori si norme de conduiti pe care
membrii organizatiei trebuie si le respecte in exercitarea atribu-
tiilor, ca atare, actiunile organizatiei vor fi percepute ca fiind
drepte si responsabile de citre beneficiari. De asemenea, codul
etic serveste drept reper si ghid pentru luarea deciziilor in situ-
atii ambigue sau complexe. El oferd un cadru de referinti care
orienteazd activitatea institutiei, asigurdnd consecventa si coe-
renta actiunilor intreprinse. Atare aspect este unul de esenti
pentru a genera predictibilitate si credibilitate in randul publicului.

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

Publicul va dezvolta o perceptie pozitivd asupra entititii res-
pective, considerand-o integri, responsabild si demnd de incre-
dere. Acest fapt poate constitui un avantaj competitiv important
in atragerea si pdstrarea angajatilor valorosi, precum si in césti-
garea loialititii clientilor. Nu in ultimul rdnd, un cod etic bine
conceput si implementat poate avea un impact semnificativ asu-
pra performantei si competitivititii organizatiei pe termen lung.
Acesta creeazi un mediu organizational bazat pe incredere, cola-
borare si responsabilitate, elemente determinante pentru atinge-
rea obiectivelor strategice si pentru o dezvoltare durabild. Codul
etic reprezintd, prin urmare, un instrument fundamental pentru
a construi si a mentine relatii solide de incredere intre o organizatie
si beneficiarii sdi. El ghideazd actiunile si deciziile institutionale,
contribuind la cresterea reputatiei, performantei si competitivi-
titii pe piatd Este in atributul conducerii desemnarea unui colec-
tiv de lucru care elaboreazi codul etic al organizatiei.

Elaborarea si implementarea eficientd a unui cod etic in
cadrul unei organizatii reprezinti o provocare complexi, care
necesitd o abordare strategici si multidimensionali. Existd mai
multe aspecte-cheie care trebuie luate in considerare pentru a
exista asigurarea ci obiectivele codului sunt clar definite, reali-
zabile si raliate la valorile organizatiei, adicd sd fie enuntate precis,
misurabil si realist. De exemplu, un obiectiv precum ,Imbuni-
titirea conduitei etice a angajatilor” este prea general si dificil de
evaluat. In schimb, un obiectiv precum ,Reducerea numirului
de incilcari ale codului etic cu 20% in urmaitorul an” este mai
concret si poate fi monitorizat in mod eficient. Aceste obiective
trebuie si aibi sprijinul tuturor membrilor organizatiei, inclusiv
al conducerii, pentru a fi asigurate angajamentul si implicarea
necesare. De asemenea, procesul de elaborare si introducere a
codului etic trebuie si tind seama de resursele disponibile si de
un calendar de implementare realist. Organizatia trebuie sa aloce
resurse financiare si umane adecvate pentru activititi de promovare,
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o astfel de abordare pragmatici existd riscul ca implementarea
acestuia si fie ineficientd sau nesustenabilid pe termen lung. Mai
mult, codul etic trebuie si fie flexibil si deschis la schimbiri,
pentru a se putea adapta la noile realititi si provociri cu care se
confruntid organizatia.

Omenirea este intr-o continui transformare, iar codurile
etice trebuie revizuite si actualizate periodic pentru a rimane
relevante si eficace. Procesul de revizuire trebuie si implice deo-
potrivd conducerea si angajatii, pentru a reflecta perspectivele si
experientele tuturor. In plus, codul etic trebuie si abordeze in
mod prioritar problemele specifice ale profesiei sau domeniului
de activitate in discutie. Acesta trebuie si tind seama de legislatia
si reglementirile aplicabile, asigurindu-se cd organizatia opereaza
in conformitate cu cadrul legal. De exemplu, un cod etic pentru
medici ar trebui si includd prevederi referitoare la confidentia-
litatea pacientilor, conflictele de interese si conduita profesionali.
Implicarea juristilor in elaborarea codului este esentiald pentru
a asigura alinierea acestuia la cadrul legislativ. In final, promo-
varea si implementarea codului etic trebuie sustinute de o strategie
de comunicare eficientd, bazatd pe recomandirile si indrumdrile
expertilor din domeniu. Acestia pot oferi consiliere cu privire la
cele mai potrivite canale si modalititi de a sensibiliza angajatii
si clientii cu privire la principiile si valorile codului etic. Respec-
tarea acestor elemente-cheie in elaborarea si introducerea unui
cod etic intr-o organizatie poate contribui semnificativ la crearea
unei culturi organizationale bazate pe integritate, responsabili-
tate si incredere reciproci.
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2.5. Notiuni fundamentale Tn domeniul eticii
profesionale

Etica profesionali indeplineste functii de mare insemnitate
in dezvoltarea si mentinerea unei relatii de incredere intre pro-
fesionisti si beneficiarii serviciilor lor. Aceste coordonate etice
fundamentale ghideazi conduita si responsabilititile profesio-
nistilor, contribuind la consolidarea integrititii si credibilitatii
intregii profesii.

Una dintre dimensiunile eticii profesionale este franspa-
renta. Profesionistii trebuie si fie onesti si transparenti in comu-
nicarea cu clientii sau pacientii, oferind informatii complete si
corecte cu privire la serviciile prestate si onorariile percepute.
Acest nivel ridicat de transparentd construieste increderea si
demonstreazi angajamentul fati de valorile morale ale profesiei.
De asemenea, etica profesionald impune responsabilitatea profe-
sionistilor pentru deciziile si actiunile intreprinse. Acestia trebuie
sd isi asume in mod deschis consecintele deciziilor luate, inclusiv
pentru situatiile in care apar erori sau omisiuni. Recunoasterea
si remedierea prompti a eventualelor greseli este un semn al
integrititii si demnititii profesionale’.

Confidentialitatea este un alt principiu esential al eticii pro-
tesionale. Profesionistii trebuie sd protejeze cu strictete informa-
tiile private si sensibile ale beneficiarilor, mentinind increderea
in relatia profesionali. Incilcarea confidentialititii poate duce la
pierderea credibilititii si a reputatiei profesionale?. In plus,
evitarea conflictelor de interese este vitali pentru pistrarea
obiectivititii si impartialititii profesionistilor in 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.



Domeniul de studiu si problemele abordate de deontologie

In acest sens, trebuie luate misuri pentru a preveni situatiile in 46
care interesele personale ar putea influenta in mod inechitabil
prestarea serviciilor.

Profesionalismul, definit prin competenti, diligenti si con-
duitd adecvati, reprezinti o alti dimensiune importanti a eticii
profesionale. Profesionistii trebuie si demonstreze un angaja-
ment permanent fatd de dezvoltarea si mentinerea cunostintelor
si abilititilor necesare pentru a oferi servicii de calitate.

Respectul si empatia fatd de clienti, colegi si parteneri con-
ditioneazi in mod absolut construirea unor relatii interpersonale
sindtoase si a unei culturi organizationale pozitive. Aceste atri-
bute contribuie la imbunititirea calititii serviciilor si la conso-
lidarea increderii publicului in profesie. Manifestarea respectului
fatd de client se traduce prin ascultare activd si o comunicare
deschisd din partea profesionistilor. Acestia trebuie si depuni
eforturi pentru a intelege in detaliu nevoile si asteptirile clien-
tilor, pentru a le putea oferi solutii personalizate si pentru a
rispunde prompt solicitirilor. Este o abordare empatici si ori-
entatd citre client prin care se construieste o relatie de incredere,
determinindu-i pe beneficiari si perceapd profesionistii ca fiind
competenti, deschisi si dedicati.

La randul siu, capacitatea de empatie — aceea de a se pune
in locul celuilalt si de a-i intelege perspectiva — le permite pro-
fesionistilor si dezvolte o intelegere mai profundi a nevoilor si
frustririlor clientilor. Prin aceastd perspectiva empatici, ei pot
anticipa mai bine asteptirile si pot oferi solutii care rispund mai
adecvat nevoilor individuale ale beneficiarilor. Relatia de incre-
dere generatd de empatie este hotdratoare pentru ca profesionis-
tii si fie perceputi ca fiind orientati citre interesele clientului,
nu doar citre propriul interes. Aceste principii etice fundamen-
tale — respectul si empatia — se aplicd nu doar in relatia cu cli-
entii, ci si in cadrul echipelor de profesionisti si, in egald masuri,
in relatia cu partenerii de afaceri.

Prin adoptarea unei atitudini bazate pe respect si intelegere
reciprocid, profesionistii pot crea un mediu de lucru armonios,
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stimulativ si propice pentru o colaborare eficientd. Acest lucru
le permite si isi indeplineascd in mod corespunzitor rolul social
si sd contribuie durabil la dezvoltarea comunititilor in care
activeazi. In concluzie, respectul si empatia sunt elemente indis-
pensabile ale eticii profesionale, care consolideazi increderea
publicului in profesie, imbunititesc calitatea serviciilor si facili-
teazd colaborarea intre profesionisti. Aceste atribute trebuie cul-
tivate si promovate in mod deliberat pentru a asigura o practicd
profesionali etici si responsabili.

Indeplinirea cu responsabilitate a rolului social este o dimen-
siune etici a profesiilor, fundamentald pentru construirea incre-
derii publicului si pentru consolidarea reputatiei si credibilitatii
intregii sfere profesionale.

Principiile etice care ghideazd activitatea profesionistilor
includ integritatea, responsabilitatea si compasiunea. Integritatea
se referd la onestitate, transparenti si aderenti la standarde morale
ridicate in relatia cu clientii, colegii si comunitatea. Responsabi-
litatea presupune asumarea consecintelor deciziilor si actiunilor
intreprinse, precum si luarea de misuri prompte pentru remedi-
erea eventualelor erori sau omisiuni. Compasiunea implici o
abordare empatici si orientatd citre nevoile si bunistarea celor
deserviti, manifestind empatie si consideratie in interactiunile
profesionale. Transpunerea acestor principii etice in practici se
reflectd in modul in care profesionistii isi indeplinesc atributiile
si 1si exercitd rolul social. De exemplu, un medic care respecti
etica profesionald va acorda o atentie deosebita nevoilor pacien-
tilor sii, va lua decizii in interesul acestora si va promova un
mediu de ingrijire medical sigur si empatic. La randul siu, un
avocat etic va apira cu profesionalism drepturile si interesele
clientului siu, evitind orice conflict de interese sau actiuni care
ar putea aduce prejudicii tertilor.

Prin adoptarea si promovarea consecventd a principiilor
etice, profesionistii pot deveni factori activi ai schimbarii pozitive
in cadrul comunititilor in care isi desfasoari activitatea. Ei pot
contribui in mod substantial la imbunititirea calititii vietii, la
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dezvoltarea durabili a societitii in ansamblu. Acest lucru se 48
reflectd, de exemplu, in imbunidtitirea accesului la servicii de
sanitate de calitate, in apirarea drepturilor si libertitilor cetite-
nilor sau in promovarea sustenabilititii mediului.

In concluzie, etica profesionald reprezintd un element-cheie
in definirea si consolidarea rolului social al profesionistilor, ofe-
rind asigurarea cid acestia isi exercitd atributiile intr-un mod
responsabil, integru si orientat citre binele comun. Prin angaja-
mentul fatd de principiile etice, profesionistii pot deveni modele
de conduiti si pot inspira incredere in randul publicului, contri-
buind, astfel, la progresul si dezvoltarea comunititilor.

2.6. Tendinte si directii contemporane
in domeniul deontologiei

Deontologia contemporani, care reprezinti studiul obliga-
tiilor si virtutilor morale, este o parte esentiali a eticii si filosofiei
morale. Obligatiile morale includ si faci ceea ce este corect, sa
eviti sd faci rdu si sd actionezi intr-un mod care incurajeazi
binele comun. Ele se concentreazi pe respectarea valorilor pre-
cum integritatea, onestitatea, grija si respectul pentru ceilalti.
De asemenea, aceste principii morale sunt legate de comporta-
mentul si practicile profesionistilor si ale organizatiilor'. A face
ceea ce este corect inseamnd a pune binele comun inaintea inte-
reselor proprii sau a céstigurilor personale. Respectarea si culti-
varea valorilor morale, cum ar fi onestitatea, integritatea si grija
pentru altii, sunt caracteristici definitorii ale profesionalismului.
Aceste principii semnalizeazi necesitatea unui standard etic ridi-
cat in comportamentul profesional, care di prioritate binelui
comun si bunistirii celorlalti, inainte de avantajele sau castigu-
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 celorlalti si integritatea sunt, de asemenea, prin-
cipii-cheie in conformarea la etica profesionali:

Indiferent ce s-ar intdmpla, existd lucruri pe care un om
moral nu le-ar putea face, aceasta este viziunea etici occi-
dentali. (...)

Minciuna sau crima sunt fapte care nu trebuie sivarsite sub
nici un motiv, nu doar in ideea ci sunt fapte rele, ci si total
gresite. Ele nu constituie simple rele care trebuie constatate
si compensate prin mai multe fapte bune sau prin evitarea
unui riu mai mare. In acest sens, normele care exprimad
judeciti deontologice (cum ar fi ,s3 nu ucizi”) sunt consi-
derate formuliri absolute; ele nu afirmi , Evitd minciuna si

alte lucruri asemindtoare”, ci pur si simplu ,54 nu minti”.
Atat.

O perspectivi deontologici asupra eticii pune accentul pe
respectarea principiilor si normelor morale universale, indiferent
de consecintele pozitive sau negative ale actiunilor. Conform
acestei viziuni, existd actiuni considerate gresite in sine, inde-
pendent de motivele sau rezultatele lor. Exemple de astfel de
actiuni sunt minciuna si inseldciunea care incalcid valori funda-
mentale precum adevirul si increderea.

Deontologia sustine ci actiunile trebuie evaluate prin prisma
obligatiilor si datoriilor morale, nu prin consecintele lor. Astfel,
chiar daci o actiune precum minciuna ar putea duce aparent la
un rezultat pozitiv sau ,un bine mai mare”, ea riméne totusi
incorecti din punct de vedere moral. Motivul este cd minciuna
incalcd principiul fundamental al respectului pentru adevir si
al increderii reciproce intre oameni. Aceastd abordare pune un
accent deosebit pe integritatea caracterului moral si pe respec-
tarea neconditionatd a principiilor etice universale, cum ar fi
onestitatea, dreptatea, respectul pentru demnitatea umani etc.

<9

1. N. Davis, 2006, ,Deontologia contemporani”, in Peter Singer (ed.),
Tratat de eticd, Editura Polirom, Iasi, pp. 235-247.
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Aceste principii nu sunt negociabile, ca atare, nu pot fi compro- 50
mise in numele unor beneficii sau consecinte pozitive.

In contrast cu perspectiva consecventialistd, care evalueazi
corectitudinea unei actiuni prin prisma rezultatelor sau a conse-
cintelor sale, deontologia sustine cd anumite actiuni sunt inerent
corecte sau gresite, indiferent de consecintele lor. Prin urmare,
comportamentul moral presupune aderarea stricti la aceste prin-
cipii si valori etice universale, chiar si in circumstante dificile sau
tentante. Aceastd viziune subliniaz importanta asumirii respon-
sabilititii morale pentru actiunile individului, a cultivérii unor
virtuti precum integritatea, onestitatea si respectul pentru cei-
lalti. Prin respectarea neabituti a acestor norme etice fundamen-
tale se poate actiona cu adevirat moral, indiferent de circumstante
sau consecinte’.

Deontologia si teleologia sunt doui tipuri de etici ce propun
abordiri distincte in evaluarea actiunilor sau deciziilor din punct
de vedere moral si etic. Deontologia pune accentul pe respecta-
rea principiilor si obligatiilor morale universale, indiferent de
consecintele pozitive sau negative ale actiunilor. Conform aces-
tei perspective, anumite actiuni sunt considerate gresite in sine,
independent de rezultatele lor. De exemplu, minciuna este vizuta
ca incorectd din punct de vedere moral, deoarece incalci valori
fundamentale precum adevirul si increderea. Deontologia sus-
tine cd actiunile trebuie evaluate prin prisma obligatiilor si dato-
riilor morale, nu prin consecintele lor.

Pe de altd parte, perspectiva teleologicd evalueazi corecti-
tudinea unei actiuni in functie de consecintele sau rezultatele
sale. Conform acestei abordiri, o actiune precum minciuna ar
putea fi justificati dacd ar aduce mai mult bine decit riu in
ansamblu. Teleologia respinge ideea ci anumite actiuni sunt
corecte sau gresite prin ele insele, independent de consecinte, si
sustine ci actiunile trebuie apreciate in functie de impactul lor

1. A. Meylan, 2017, ,The Consequential Conception of Doxastic
Responsibility”, Theoria, vol. 83, nr. 1, pp. 4-28.
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asupra binelui general. Totusi, unii ginditori sustin ci deonto-
logia si teleologia nu sunt neapirat in contradictie si pot fi vizute
ca abordiri complementare in anumite situatii. Aceastd perspec-
tivd sugereazi ci obligatiile morale si consecintele actiunilor pot
fi luate in considerare impreuni in procesul de luare a deciziilor
etice. De exemplu, desi minciuna poate fi considerati gresitd din
punct de vedere deontologic, consecintele pozitive ale acesteia pot
fi luate in calcul in anumite circumstante exceptionale. Deonto-
logia pune accentul pe respectarea principiilor si normelor etice
universale, in timp ce teleologia se concentreazi pe evaluarea
consecintelor actiunilor. Ambele perspective oferd puncte de
vedere valoroase si complementare, pentru a intelege dileme etice
complexe, contribuind la o abordare mai nuantatd si cuprinzi-
toare a moralititii in diferite contexte.

S-a ficut observatia ci ,cele doud concepte principale cu
care opereazi etica sunt binele si corectitudinea. Prin urmare,
structura teoriei etice este determinati in mare misurd de modul
in care defineste si imbind aceste doud notiuni fundamentale.
Cea mai simpld modalitate de relationare este datd de teoriile
teleologice, conform cirora binele este definit independent de
corectitudine, iar corectitudinea este definiti ca element de
maximizare a binelui”™. Iar in legiturd cu teoria deontologica,
Rawls (1971) arati ci ,aceasta este o teorie care fie nu defineste
binele independent de corectitudine, fie nu interpreteazi corec-
titudinea ca un factor de maximizare a binelui™.

Se poate constata ci aceastd disensiune dintre cele doud
perspective etice fundamentale, deontologia si teleologia (sau
consecventialismul), reflecti o dilemd eticd esentiald legatd de
modul in care omul evalueaza corectitudinea actiunilor si deci-
ziilor sale din punct de vedere moral. Tensiunea respectivi reflectd
complexitatea dilemelor etice si necesitatea de a aborda aceste
perspective in mod complementar, pentru a intelege si a rispunde
in mod adecvat la provocirile morale ale lumii contemporane.

1. J. Rawls, gp. ciz., p. 24.
2. Ibidem, p. 30.



Capitolul 3

Deontologie in mediul de afaceri

3.1. Conturarea domeniului si a aspectelor
problematice

Etica in domeniul afacerilor contribuie la crearea si menti-
nerea unui mediu de afaceri sinitos, echitabil si responsabil. Desi
in trecut etica afacerilor a fost adesea neglijatd in favoarea pro-
fitului pe termen scurt, scandalurile corporative si practicile nee-
tice au demonstrat necesitatea adoptirii unor standarde etice
solide in acest domeniu. Etica afacerilor reprezinti un domeniu
special al eticii aplicate, care se manifestd prin aplicarea unor
principii generale fundamentale, precum utilitatea (maximizarea
beneficiilor pentru toti cei implicati) si datoria (respectarea obli-
gatiilor morale si legale). Aceste principii promoveazi luarea in
considerare a impactului deciziilor si actiunilor companiilor asu-
pra tuturor pirtilor implicate, inclusiv angajati, clienti, furnizori,
comunitatea locali si mediul inconjuritor.

Principiile etice esentiale pentru o afacere durabili si de succes
pe termen lung includ onestitatea, integritatea, respectarea legilor
si reglementirilor, responsabilitatea sociald si protectia mediului.
Adoptarea si respectarea acestor principii contribuie la crearea
unui climat de incredere, transparentd si responsabilitate in
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solide si de lungd duratd cu partenerii de afaceri, autorititile si
comunitatea. Desi motivatia principald a practicienilor din dome-
niul afacerilor a fost adesea consideratd obtinerea de castiguri
financiare, specialistii recunosc importanta integririi eticii in
strategiile si operatiunile companiilor.

Etica afacerilor nu este doar o chestiune de conformitate
sau o modalitate de a evita sanctiunile legale, ci o abordare pro-
activa care aduce beneficii tangibile pe termen lung, cum ar fi
consolidarea reputatiei, atragerea si retinerea talentelor, cresterea
loialititii clientilor si obtinerea unui avantaj competitiv sustena-
bil. In ultimele decenii, etica afacerilor a castigat o recunoastere
crescutd ca disciplind maturd, cu programe academice dedicate,
cercetdri si publicatii de specialitate. Aceastd evolutie reflectd
intelegerea din ce in ce mai profundid a importantei eticii in
mediul de afaceri si a impactului pe care il poate avea asupra
succesului si sustenabilititii companiilor pe termen lung. Trans-
formarea a fost determinati de o serie de factori, inclusiv scan-
dalurile corporative si practicile neetice care au afectat increderea
publicului, dar si de cresterea gradului de constientizare cu pri-
vire la importanta responsabilititii sociale corporative. In trecut,
etica afacerilor era adesea neglijati in favoarea maximizarii pro-
fitului pe termen scurt, fird a se acorda suficientd atentie impac-
tului activititilor companiilor asupra mediului, comunititilor
locale sau drepturilor angajatilor. Insi aceasti abordare s-a dove-
dit a fi contraproductivd pe termen lung, deoarece a generat
reactii negative din partea consumatorilor si a autorititilor de
reglementare.

In societitile capitaliste bazate pe economia de piati existi
tendinta de a considera ci piata liberd se autoregleazi, iar inter-
ventiile externe ar trebui si fie minime. Aceasti viziune incura-
jeazd companiile si isi maximizeze profiturile, fird a tine seama
de consecinte externe negative, de pildi poluarea sau exploatarea
fortei de muncid. Necesitatea de a lua in considerare nu doar
interesele actionarilor, ci si pe cele ale altor parti implicate, cum
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ar fi consumatorii, comunititile locale si angajatii, este o conditie 54
deosebit de importantd pentru bunul mers general al lucrurilor.
Ignorarea acestor interese poate duce la consecinte negative pe
termen lung, cum ar fi pierderea increderii consumatorilor si
sanctiuni din partea autorititilor. Prin urmare, integrarea prin-
cipiilor etice in strategiile si operatiunile companiilor a devenit
esentiald pentru a asigura sustenabilitatea si succesul pe termen
lung. Responsabilitatea sociald corporativi, protectia mediului,
respectarea drepturilor angajatilor si transparenta in raportare
sunt doar citeva exemple de aspecte etice care trebuie luate in
considerare de citre companiile care doresc sd rimand competi-
tive si si-si consolideze reputatia pe piatd. Aceastd evolutie a
determinat o interactiune sporiti intre practicieni, conducitorii
de companii, proprietari si lideri sindicali, configurand o realitate
in care dimensiunea etici si legald a devenit tot mai evidentd si
necesard in mediul de afaceri contemporan.

Etica in mediul de afaceri este influentd atit din perspectiva
companiilor, cit si din cea a consumatorilor, dar si a societitii in
ansamblu. Companiile responsabile recunosc ci adoptarea unor
standarde etice inalte nu este doar o obligatie morald, ci si o
strategie esentiald pentru a-si asigura supravietuirea si succesul
pe termen lung. Pe de o parte, respectarea principiilor etice
contribuie la construirea unei reputatii solide si a increderii in
randul clientilor si a publicului larg. Consumatorii moderni sunt
tot mai constienti de impactul pe care il au companiile asupra
mediului si comunititilor si acordd o importanti crescindd aspec-
telor legate de responsabilitate sociald corporativi. Prin adopta-
rea unor practici transparente, oferirea de produse si servicii de
calitate si tratarea corectd si echitabild a angajatilor, furnizorilor
si partenerilor de afaceri, companiile isi consolideazi imaginea
si isi fidelizeazd clientii. Pe de altd parte, etica in afaceri este
esentiald pentru a asigura un mediu de afaceri sinitos, echitabil
si durabil. Companiile care respecti legile si reglementirile in
vigoare, care combat coruptia si practicile neloiale si care isi
asumi responsabilitatea sociald corporativi contribuie la crearea
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sustenabil pe termen lung.

O dimensiune care meritd adusi in discutie este polaritatea
valorilor in lumea afacerilor, anume, atit valorile pozitive precum
datoria si utilitatea, dar, in egald misuri, si valorile negative
precum licomia si avaritia. Companiile responsabile inteleg impor-
tanta de a se ghida dupi valorile pozitive, evitind ciderile in
viciile clasice ale licomiei si avaritiei excesive. Etica in afaceri nu
este o simpld optiune, ci o necesitate pentru asigurarea sustena-
bilititii si a succesului pe termen lung al companiilor. Prin res-
pectarea standardelor etice inalte, companiile isi consolideazi
reputatia, fidelizeazi clientii, atrag si retin talentele si contribuie
la crearea unui mediu de afaceri sinitos si echitabil, benefic
pentru intreaga societate.

Desi majoritatea profesiilor promoveazi standarde etice inalte
si subliniazd importanta respectdrii principiilor morale in exer-
citarea activititii, realitatea aratd ci motivatiile profesionistilor
depisesc adesea simplul cadru etic. Chiar dacd, in mod normal,
aspectele legate de conduitd morali si responsabilitate profesio-
nali sunt luate in considerare, indivizii sunt ghidati si de o serie
de interese personale sau de grup care ii pot abate de la normele
proclamate. O motivatie majori in spatele alegerii si practicarii
unei profesii este obtinerea unor venituri consistente care si
permitd un trai decent si un anumit nivel de bunistare materiala’.
Chiar si pentru cei care au interiorizat valorile etice ale profesiei
lor, la nivel practic, nevoia de a obtine un salariu suficient pentru
a-si asigura un anumit standard de viatd reprezinti un factor
determinant in activitatea depusid. Dincolo de aspectele financi-
are, multi profesionisti sunt motivati de dorinta de a céstiga
putere, influenti si prestigiu in cadrul organizatiei sau domeniu-
lui in care activeazid. Acestia cautd in mod activ promoviri si
pozitii superioare in ierarhie, vizind aceste avansiri 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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modalitate de a-si consolida statutul si autoritatea in mediul 56
profesional. Aceastd ambitie personald poate intra uneori in con-
flict cu principiile etice ale profesiei.

Un alt imbold puternic il reprezinta succesul financiar si
dorinta de a acumula averi semnificative. Multi indivizi sunt
atrasi de profesiile care le permit si profite de pe urma avanta-
jelor si beneficiilor oferite, vizind imbogitirea si obtinerea de
castiguri substantiale pe termen lung, chiar daci acest lucru
poate intra in opozitie cu valorile morale ale profesiei. Nu in
ultimul rand, unii profesionisti sunt motivati de beneficiile cola-
terale pe care le pot obtine prin exercitarea profesiei, precum
relatii influente, acces la informatii valoroase sau oportunitati
exclusive. Aceste beneficii pot reprezenta o tentatie puternici si
pot conduce la compromisuri etice in anumite situatii. Prin urmare,
desi principiile etice sunt proclamate si promovate in majorita-
tea profesiilor, realitatea aratd ci actiunile si deciziile profesio-
nistilor sunt motivate de un amestec complex de ratiuni, unele
nobile si conforme cu standardele morale, dar si de unele diferite,
legate de interese personale sau de grup.

Lumea afacerilor pare si fie ghidatd de un set complex de
valori si motivatii care depisesc simpla urmirire a profitului
economic. Desi obtinerea de castiguri financiare riméne un obiectiv
primordial pentru actionari si manageri, acestia recunosc nece-
sitatea de a actiona in mod responsabil fatd de multiple parti
implicate si de a adopta o perspectivd pe termen lung pentru a
asigura sustenabilitatea afacerii. Activitatea companiilor se bazeazi
pe angajarea si valorificarea fortei de munci in scopul de a fur-
niza bunuri si servicii clientilor. Prin urmare, atragerea si retine-
rea talentelor reprezintd o prioritate, iar managerii trebuie si se
asigure ci angajatii sunt recompensati intr-un mod echitabil si
motivant. Totodati, satisfacerea nevoilor clientilor prin produse
si servicii de calitate si utilitate reprezintd un imperativ pentru
succesul si supravietuirea pe piatd a companiilor.

Actionarii, in calitate de detinitori ai capitalului companiet,
au o responsabilitate suplimentari fatd de firmd, fiind interesati
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nu doar de maximizarea profiturilor pe termen scurt, ci si de
mentinerea sustenabilititii si cresterea valorii investitiei lor pe
termen lung. Prin urmare, ei sunt constienti de faptul cd succe-
sul afacerii depinde de bunistarea comunititii in care aceasta
opereazd, dar si de mentinerea unor relatii solide si de incredere
cu toate pirtile implicate. Intr-un astfel de context complex,
conceptele de datorie si obligatie fatd de actionari si clienti devin
motivatii centrale pentru manageri si personalul companiilor.
Acestia sunt chemati si actioneze in mod etic si responsabil,
respectand reglementirile si normele de concurenti loiald, pro-
tejand interesele consumatorilor si ale mediului inconjuritor.
Astfel, se creeazd un cadru de functionare echitabil si durabil
pentru lumea afacerilor care aduce beneficii nu doar firmelor
implicate, ci si societitii in ansamblul ei. Prin urmare, desi pro-
fitul riméine o motivatie esentiald, acesta nu poate fi vizut ca un
scop in sine, ci trebuie echilibrat cu o serie de alte valori si res-
ponsabilititi, precum asigurarea unui mediu de lucru motivant,
satisfacerea nevoilor clientilor, protejarea mediului si contributia
la bunistarea comunititii.

Perspectiva comunitard promovati in lumea contemporani
contrasteazd puternic cu modelul clasic al atomismului indivi-
dualist, specific teoriilor contractualiste. Aceastd viziune traditio-
nali considera economia ca fiind formata din indivizi izolati,
fiecare urmirindu-si propriile interese in mod independent. Insi
realitatea actuald afirmi tot mai mult dimensiunea comunitari,
in care indivizii, organizatiile si societitile sunt strins interco-
nectate si interdependente. Perspectiva comunitari se bazeaza
pe conceptul de valori impirtisite si transferuri reciproce de valori
intre diferite culturi organizationale si comunitare. Ea presupune
o intrepitrundere si o fertilizare reciproci a ideilor, a practicilor
si a normelor, facilitati de procesul de globalizare ce intensifica
interactiunile si schimbul intercultural. In mediul de afaceri,
aceastd perspectivd comunitari se reflectd in importanta acordat
colaboririi, retelelor de afaceri si parteneriatelor strategice intre
companii. Companiile constientizeazd ci succesul pe termen
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lung depinde de capacitatea lor de a crea sinergii si de a valori- 58
fica oportunititile oferite de interactiunea cu alte organizatii si
comunititi. Pe de altd parte, doctrina liberali traditionali a abor-

dat polaritatea dintre bogitie si siricie in termeni morali. Suc-
cesul si bogitia sunt vizute ca virtuti ce genereazd obligatia
morald de a contribui la bunistarea societitii.

In contrast, siricia este considerati un viciu ce conduce la
probleme morale precum inegalitatea, lipsa de oportunititi si
excluziunea sociald. Din aceasti perspectivi liberald, companiile
si indivizii bogati au responsabilitatea sociald de a aborda pro-
bleme precum siricia si inegalitatea, nu doar din ratiuni filan-
tropice, ci si din obligatia morald generatd de statutul lor de
succes si prosperitate. Ei sunt chemati si contribuie la cresterea
bunistirii generale a societitii si la reducerea decalajelor econo-
mice si sociale.

In prezent, accentul teoretic in lumea afacerilor s-a mutat
citre conceptele de dreptate sociali si grijd pentru consumatori.
Companiile sunt incurajate si adopte practici etice, si respecte
drepturile consumatorilor si sd contribuie la dezvoltarea durabild
a comunititilor in care opereazi. Interesul tot mai mare pentru
etica afacerilor se reflectd in crearea de institutii academice dedi-
cate (scoli de business), in profesionalizarea activititilor din acest
domeniu si in elaborarea de coduri de conduiti si standarde etice
specifice pentru diverse industrii si profesii. Aceastd evolutie
subliniazd recunoasterea faptului cd afacerile nu pot fi separate
de contextul social si comunitar in care functioneazi. Se asteaptd
ca ele si-si asume un rol activ si responsabil in promovarea
dreptatii sociale, a echititii si a dezvoltirii durabile, prin colabo-
rare, respect pentru consumatori si contributii pozitive pentru
comunititile locale si globale.

Etica in afaceri a devenit o preocupare esentiald in lumea
moderni, in contextul scandalurilor corporative si al cresterii
gradului de constientizare a publicului cu privire la impactul
practic al activititilor companiilor. Desi motivatia fundamental
a afacerilor riméne obtinerea de profituri si crearea de valoare
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economici, aceasta nu poate fi separatd de respectarea unor prin-
cipii si valori etice solide. Istoria recentd a demonstrat ci prac-
ticile incorecte si lipsa de eticd in mediul de afaceri, cum ar fi
coruptia, inseliciunea, exploatarea fortei de munci sau daunele
aduse mediului, au un efect extrem de nociv asupra societitii si
increderii publicului in companii. Aceste practici de nerespectare
a standardelor etice au dus la crearea unei perceptii negative fata
de lumea afacerilor, care a fost adesea asociatd cu licomia, lipsa
de scrupule si urmdrirea profitului cu orice pret. Pentru a con-
tracara aceastd imagine negativi si pentru a-si asigura supravie-
tuirea si succesul pe termen lung, companiile au fost nevoite si
adopte o atitudine mai responsabili si etici.

Conceptele de transparenti, responsabilitate sociald si res-
pectare a legilor si reglementirilor au devenit elemente centrale
ale unei afaceri sustenabile si de succes. Companiile etice inteleg
ci succesul lor depinde nu doar de obtinerea de profituri, ci si
de construirea unor relatii solide si de incredere cu angajatii,
clientii, furnizorii, comunititile locale si publicul larg. Prin urmare,
ele acordi o atentie deosebitd respectului si tratamentului echi-
tabil al angajatilor, calititii produselor si serviciilor oferite, pre-
cum si contributiei pozitive la dezvoltarea comunititilor in care
opereazd. Adoptarea unor standarde etice inalte aduce nume-
roase beneficii companiilor, precum atragerea si retinerea talen-
telor, fidelizarea clientilor, consolidarea reputatiei si a imaginii
de marcid, precum si crearea unui avantaj competitiv sustenabil.
Mai mult, prin actiunile lor etice si responsabile, companiile
contribuie la promovarea unui mediu de afaceri sinitos, echita-
bil si durabil, ceea ce aduce beneficii nu doar lor, ci si intregii
societdti.

Desi obtinerea de profituri este consideratd obiectivul fun-
damental al oricirei afaceri, acest lucru nu trebuie si fie un scop
in sine, ci un mijloc prin care companiile pot contribui la bunis-
tarea societitii si pot asigura dezvoltarea durabild pe termen lung.
Profitul reprezinti, de fapt, recompensa pentru eforturile depuse
de companie in furnizarea de bunuri si servicii valoroase pentru
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clienti, precum si pentru asumarea riscurilor inerente activitatii 60
economice. Fird obtinerea unui profit rezonabil, companiile nu
ar avea mijloacele necesare pentru a-si acoperi costurile opera-
tionale, pentru a investi in dezvoltare si inovare, pentru a remu-
nera angajatii si pentru a recompensa investitorii care isi asuma
riscurile asociate. Totusi, urmdrirea exclusivi a profitului, firi a
tine seama de alte responsabilititi sociale si de mediu, poate duce
la practici necorespunzitoare si la efecte negative asupra comu-
nitdtilor si a mediului inconjuritor. Prin urmare, companiile
responsabile inteleg ci profitul nu reprezinti un scop in sine, ci
un mijloc de a crea valoare sustenabild pentru toate partile impli-
cate. Aceastd abordare implicd furnizarea de produse si servicii
de calitate care rispund nevoilor clientilor si aduc beneficii reale
societdtii. De asemenea, ea implici si crearea de locuri de munci
decente, tratarea echitabild a angajatilor si recompensarea cores-
punzitoare a eforturilor si contributiei acestora. In plus, compa-
niile responsabile se integreaza activ in comunititile in care
opereazd, contribuind la dezvoltarea economici si sociald locala.
Prin reinvestirea profiturilor in dezvoltarea afacerii, companiile
isi pot asigura cresterea si sustenabilitatea pe termen lung, men-
tinind un echilibru intre obiectivele economice si responsabili-
titile sociale si de mediu. Aceastd abordare holistici are rolul de
a consolida relatiile cu toate pirtile interesate, inclusiv angajati,
clienti, investitori, autorititi si comunititi, contribuind la crearea
unei societdti mai prospere si mai echitabile. Robert C. Solomon
este de pdrere cd profitul nu ar trebui si fie singurul obiectiv al
unei afaceri, ci un mijloc de a crea valoare sustenabild pentru toti
actorii implicati, prin furnizarea de bunuri si servicii de calitate,
crearea de locuri de munci decente si contributia la bunistarea
comunititilor in care companiile isi desfisoard activitatea'.

Ci rolul si functionarea lumii afacerilor intr-o economie de
piatd capitalistd este unul major e un fapt incontestabil. Desi

1. R.C.Solomon, 2006, ,Etica relatiilor de afaceri”, in Peter Singer (ed.),
Tratat de eticd, Editura Polirom, Iasi, p. 389.
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obtinerea de profituri este motivatia fundamentald, lucru firesc,
aceasta trebuie echilibratd cu responsabilititi sociale si etice mai
ample. O idee centrald este ci profitul reprezintd o recompensi
si un stimulent pentru eforturile depuse de companii in furni-
zarea de bunuri si servicii valoroase pentru clienti si societate.
Prin investitii si munci sustinuti, companiile creeazi afaceri
durabile si de succes, care contribuie la dezvoltarea economici a
comunititilor in care opereazi. Totusi, mediul de afaceri este
caracterizat de o competitie continud intre companii, dar si de
cooperare si incredere reciproci in cadrul retelelor de furnizori,
angajati, clienti si investitori. Fiecare actor implicat joacd un rol
esential in succesul afacerilor, contribuind cu resursele, capitalul,
expertiza, forta de munci, cererea pentru produse si servicii.
Competitia este o caracteristicd intrinsecd a economiei capita-
liste si ea trebuie si se desfisoare in conformitate cu anumite
reguli si principii, precum concurenta loiali, transparenta si res-
ponsabilitatea sociala.

Companiile nu pot actiona in mod izolat si egoist, ci trebuie
sd ia in considerare impactul actiunilor lor asupra tuturor pirti-
lor implicate si asupra comunititii mai largi. O astfel de perspec-
tivd contrasteazi cu viziunea clasici a individualismului atomizat,
care considera sfera afacerilor ca fiind formati exclusiv din tran-
zactii reciproce intre indivizi, fird implicarea autorititii guver-
namentale. Viziunea in discutie, promovati de Adam Smith prin
conceptul de ,mani invizibili’a pietei libere, a dominat in Anglia
pani la sfarsitul secolului al XVIII-lea. Insi realitatea contem-
porand aratd cd afacerile nu pot functiona intr-un vid etic si
social. Ele trebuie sd rispundd unor asteptiri si responsabilititi
mai ample fatd de societate, echilibrind obiectivele de profit cu
contributia la dezvoltarea economici, crearea de locuri de munci,
protectia mediului si respectarea principiilor etice si de guver-
nantd corporativd. Prin urmare, intelegerea complexititii lumii
afacerilor obligi la o abordare integrativi, care recunoaste rolul
profitului ca motivatie esentiald, dar si importanta cooperirii,
concurentei loiale, responsabilititii sociale si a implicirii active
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in comunititile deservite. Aceasti dimensiune echilibrati este 62
esentiald pentru a asigura sustenabilitatea si legitimitatea aface-
rilor in societatea moderna.

O componentd importanti pentru domeniul afacerilor este
cultura organizationald. Aceasta reprezinti nucleul valorilor, cre-
dintelor, normelor si practicilor impirtisite de membrii unei
organizatii sau industrii, care ghideazi comportamentul si acti-
unile acestora. Intr-o lume a afacerilor complexi si dinamici,
cultura organizationald joaci un rol esential in crearea unui cadru
ordonat si previzibil pentru desfisurarea activititilor economice.
Acesta stabileste un set clar de reguli, proceduri si protocoale care
reglementeazi aspecte fundamentale precum structura ierarhici,
procesele decizionale, sistemele de recompense si sanctiuni, pre-
cum si modalititile de comunicare internd si externi. Aceastd
culturd organizationald comuni oferd un sens de identitate si
directie pentru toti membrii organizatiei, facilitind coeziunea,
colaborarea si intelegerea reciproci. Ea promoveazi un set de
valori si principii care ghideazid modul in care angajatii, mana-
gerii si partenerii de afaceri interactioneazi, iau decizii si abor-
deazi provocirile si oportunititile din mediul de afaceri'.

Existenta unei culturi organizationale puternice si bine defi-
nite contribuie la crearea unui mediu de lucru stabil si previzibil,
in care tranzactiile comerciale, negocierile, contractele si alte
activititi de afaceri pot fi desfasurate in mod eficient si in confor-
mitate cu standarde acceptate de toti actorii implicati. Coerenta
si predictibilitatea sunt conditionale pentru a construi relatii de
incredere cu clientii, furnizorii, investitorii si alte parti interesate.
In acelasi timp, cultura organizationald promoveazid un sistem
de valori comune ce ghideazi luarea deciziilor etice si responsa-
bile in cadrul organizatiei. Ea incurajeazi respectul pentru lege,
integritatea, responsabilitatea sociald si protectia mediului, con-
tribuind la crearea unei imagini pozitive si 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 organizationald
reprezintd o componentd esentiald pentru succesul si sustenabi-
litatea pe termen lung a oricdrei afaceri. Ea oferd un cadru ordonat
si coerent pentru desfisurarea activititilor economice, promo-
veaza valori si principii comune si faciliteazd construirea unor
relatii solide si de incredere cu toate pirtile implicate.

3.2. O privire retrospectiva asupra dezvoltarii
mediului de afaceri

Istoria atitudinilor fatd de activititile comerciale si financi-
are ilustreazd modul in care perceptiile si valorile societitii au
evoluat de-a lungul timpului, odatd cu dezvoltarea economici si
schimbirile sociale. Initial, aceste activititi erau privite cu sus-
piciune si dispret de clasele superioare si autoritatea religioasi,
fiind considerate lipsite de virtute si onoare'. Aceasti perceptie
negativi era inridicinatd in conceptia anticd greacd, exprimata
de Aristotel, care ficea distinctie intre doud forme ale economiei:
oikonomikos, referitoare la activititile comerciale necesare pentru
bunistarea gospodariei, si chrematistike, care viza obtinerea de
profit prin comert, considerati o practici egoistd si imorali.
Aceste idei au influentat profund atitudinea societitii europene
medievale fatd de comert si finante. In Evul Mediu, nobilii si
clericii considerau activititile comerciale si financiare ca fiind
inferioare si nedemne de respect, asociindu-le cu clasele sociale
marginalizate, precum negustorii ambulanti, cimitarii si alti
comercianti. Aceste grupuri erau privite ca lipsite de onoare si
virtute, in contrast cu ocupatiile considerate nobile, precum agri-
cultura, mestesugurile si studiul religios. Totusi, pe misuri ce
comertul si activititile financiare s-au dezvoltat si au adus pros-
peritate economicd unor regiuni si orase intregi, perceptia asupra

1. J.H. D’Arms, 1981, Commerce and Social Standing in Ancient Rome,
Harvard University Press, Cambridge, Londra.
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acestor activititi a inceput si se schimbe treptat. Negustorii si 64
bancherii bogati au céstigat influenti si respect in societate, iar
contributia lor la cresterea economici si bunistarea generald a

fost recunoscuti’.

Atare evolutie a perceptiilor reflectd modul in care schim-
birile economice si sociale pot modela valorile si atitudinile unei
societiti. Pe misurd ce activititile comerciale si financiare si-au
demonstrat beneficiile practice pentru prosperitatea comuniti-
tilor, ele au fost acceptate si integrate treptat in sistemul de valori
al societitii, lisind in urmi neincrederea si dispretul initiale. Este
vorba despre o transformare a atitudinilor care a deschis calea
pentru dezvoltarea ulterioard a economiilor de piatd si a siste-
melor financiare moderne, devenite piloni esentiali ai progresu-
lui economic si ai bundstirii societitilor contemporane.

Epoca moderni a marcat o schimbare semnificativa in per-
ceptia si intelegerea activititilor economice, comerciale si finan-
ciare. Lucrarea fundamentali a lui Adam Smith, Avutia natiunilor,
a reprezentat un punct de cotiturd in recunoasterea importantei
si a beneficiilor economiei de piati, a liberei initiative si a antre-
prenoriatului. Prin abordarea sa stiintifici si rationald, Smith a
evidentiat virtutile sistemului capitalist si a explicat modul in
care comportamentele economice ale indivizilor, ghidate de inte-
resul propriu, pot contribui la prosperitatea generali a societitii.
Aceasti noud perspectivi a fost posibild datoritd unei schimbiri
esentiale In conceptia asupra naturii umane si a rolului indivi-
dului in societate. Ganditorii Iluminismului, de pildd Smith, au
promovat ideea ci oamenii sunt flinte rationale motivate de
propriile interese si cd actiunile lor individuale pot contribui la
binele comun atunci cind sunt canalizate prin mecanismele pie-
tei libere. Era un tip de viziune puternic contrastant cu concep-
tiile traditionale, care priveau activititile comerciale si financiare
ca fiind inferioare si nedemne de respect si asociate cu licomia

1. S. Meikle, 1996, ,Aristotle on Business”, The Classical Quarterly,
vol. 46, nr. 1, pp. 138-151.
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si egoismul. Insa Smith a aritat ¢4, intr-un sistem economic liber
si competitiv, urmirirea interesului propriu de citre indivizi
poate duce la o alocare eficientd a resurselor si la cresterea avutiei
nationale. Prin urmare, lucrarea lui Smith a reprezentat o revo-
lutie in gindirea economici si sociald, oferind o legitimitate
intelectuald si morald activititilor comerciale si financiare. Aceasti
noud perspectivi a facilitat dezvoltarea ulterioard a economiilor
de piatd si a sistemelor capitaliste moderne, care au devenit
pilonii progresului economic si ai prosperititii societitilor con-
temporane. Schimbarea de paradigmi adusid de Smith a influ-
entat profund modul in care societatea modernd priveste rolul
economiei si al antreprenoriatului, recunoscand importanta aces-
tora pentru bunistarea generald si dezvoltarea durabild a comu-
nititilor. ,Aceastd transformare poate fi explicatd partial prin
aparitia procesului de urbanizare, a societitilor mari centralizate,
prin privatizarea familiilor in calitate de consumatori, prin pro-
gresul rapid al tehnologiei, dezvoltarea industriala si in calitatea
a structurilor, nevoilor si dorintelor sociale.”™

Miscarea socialisti din secolul al XIX-lea a jucat un rol
crucial in constientizarea problemelor sociale si etice generate
de capitalism si industrializarea accelerati. Ganditori si activisti
precum Karl Marx, Friedrich Engels si altii au criticat dur exploa-
tarea muncitorilor, conditiile de munci precare, salariile de mizerie
si lipsa de drepturi si reprezentare pentru clasa muncitoare in
cadrul sistemului capitalist. Aceste critici au evidentiat nedrep-
titile si inegalititile profunde din societatea industriald, unde
averea si puterea economicd erau concentrate in miinile unei
minorititi de industriasi si capitalisti, in timp ce masa lucrito-
rilor era supusi exploatirii si sdrdciei. Socialistii au denuntat
principiile individualiste, materialiste si bazate pe profitul maxim
care guvernau lumea afacerilor din acea perioadi. Prin scrierile
lor incendiare si prin miscirile sociale si sindicale pe care le-au
inspirat, socialistii au reusit si atragd atentia asupra nevoii de

1. R.C. Solomon, p. cit., pp. 389 si urm.
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reforme sociale si de reglementiri ale mediului de afaceri, pentru 66
a proteja drepturile si demnitatea muncitorilor. Aceste eforturi

au contribuit la obtinerea unor concesii importante, precum limi-
tarea orelor de munci, interzicerea muncii copiilor, asiguriri de
sinitate si misuri de siguranti la locul de munca.

Desi multe dintre idealurile socialiste radicale nu au fost
niciodatd implementate, miscarea a exercitat o presiune puter-
nicd asupra sistemului capitalist, determindndu-1 si se reformeze
si sd adopte politici sociale mai echitabile. Critica socialistd a
reprezentat un catalizator esential pentru reevaluarea valorilor si
principiilor care ghidau mediul de afaceri, ducind la o recunoas-
tere a responsabilititilor sociale si etice ale companiilor fati de
angajati si comunititile lor. In contemporaneitate, aceste dezba-
teri si cdutdri continud, prin demersuri academice si de cercetare
privind definirea unui set solid de valori si idealuri etice care si
ghideze lumea afacerilor intr-o directie mai responsabila si sus-
tenabild’.

Nevoia de a echilibra urmirirea profitului cu respectarea
drepturilor si intereselor tuturor partilor implicate are o insem-
nitate aparte in etica mediului de afaceri modern. Pe misuri ce
activititile economice au devenit mai complexe si mai diversifi-
cate, impactul lor asupra societitii a crescut semnificativ, gene-
rand efecte secundare negative precum exploatarea fortei de munci,
poluarea mediului si practicile inselitoare fatd de consumatori.

Aceasti evolutie a condus la constientizarea necesititii de a
reglementa si a implementa principii si norme etice solide in
lumea afacerilor. Firi un astfel de cadru etic bine definit, activi-
titile economice ar putea aduce prejudicii grave asupra dreptu-
rilor si intereselor legitime ale angajatilor, partenerilor de afaceri,
comunititilor locale si societitii in ansamblu. Etica in afaceri
tinteste citre gisirea unui echilibru optim intre obtinerea de profi-
turi — motivatie fundamentald a oricdrei companii — si respectarea

1. P.Fleming, M.'T. Jones, 2013, The end of corporate social responsibility:
Crisis & critigue, SAGE Publications Ltd.
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responsabilitatea sociald si protectia mediului. Prin adoptarea
unor standarde etice inalte, companiile isi pot construi o reputatie
solidd, pot atrage si retine talente valoroase, pot fideliza clientii
si pot obtine un avantaj competitiv sustenabil pe termen lung.

In sens practic, etica in afaceri promoveazi o abordare holis-
ticd si durabild, in care companiile nu sunt vazute doar ca entititi
orientate exclusiv spre profit, ci si ca pirti integrate ale comuni-
titilor in care opereazi. Prin urmare, ele au responsabilitatea de
a-si desfasura activititile intr-un mod etic si responsabil, ceea ce
inseamnd luarea in considerare a impactului actiunilor lor asupra
tuturor pirtilor interesate, de la angajati si parteneri de afaceri
pani la comunitatea locali si societatea in ansamblu. Etica nu ar
trebui privitd ca o constringere, ci ca o oportunitate pentru
companii de a-si consolida reputatia, de a-si fideliza clientii si
de a obtine un avantaj competitiv pe termen lung.

3.3. Niveluri de incidenta a normelor etice
n domeniul corporativ

In activitatea afacerilor existi doui niveluri: ale afacerilor si
ale eticii afacerilor.

Micronivelul se referd la cultura si practicile unei organiza-
tii sau companii individuale. La acest nivel, etica organizationald
si comportamentul angajatilor constituie elementul definitoriu
al valorilor si normelor in cadrul organizatiei. Intr-o companie,
acest lucru poate include valorile corporative, politicile si proce-
durile, dar si atmosfera si interactiunile sociale de la locul de
munci, un tot care defineste cultura organizationala. Sunt aspecte
care intrd sub incidenta eticii organizationale si a practicilor de
lucru, putind influenta pozitiv sau negativ modul in care anga-
jatii se comporti, comunici si se conecteazi unii cu altii. Cultura
organizationald este cruciald pentru a construi si a promova un
mediu de lucru pozitiv si productiv.
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Macronivelul reprezinti un nivel mai inalt, care abordeaza 68
cultura organizationald. De aceastd dati organizatia in ansamblul
ei este consideratd un tot unitar, iar cultura organizationald repre-
zintd expresia colectivd a valorilor, a convingerilor si a principiilor
membrilor organizatiei. Cultura organizationald reflectd intr-o
mare misurd felul in care organizatia abordeazi munca si ii
trateazd pe angajatii sdi. Acestea se referd la aspecte precum
practicile de recrutare, gestionarea disciplinari si negocierea con-
ventiilor colective, dar si la aspecte mai subtile, precum atmosfera
si retelele sociale din cadrul organizatiei. Cultura organizationald
nu este doar o colectie de politici si proceduri oficiale, ci este
expresia valorilor, atitudinilor si a convingerilor dominante mani-
festate in comportamentul colectiv. In multe organizatii, aceste
valori si convingeri existau chiar inainte de a fi puse in practici.
Ele sunt transmise prin povesti, rituri, mituri sau prin alte prac-
tici comunicative repetate in mod obsedant, precum felul in care
oamenii interactioneazd unii cu ceilalti in cadrul organizatiei.
Prin urmare, cultura organizationald reprezintd modul in care
oamenii dintr-o organizatie comunici si pun in aplicare valorile,
ideologiile, convingerile si principiile organizatiei, care, ulterior,
influenteaza comportamentul angajatilor si relatiile interperso-
nale de la locul de munci. Aceastd culturd se reflectd in obice-
iurile, practicile si traditiile organizatiei, cum ar fi modalitatile
de comunicare si cooperare intre colegi si lideri, valorile si pri-
orititile exprimate, felul in care sunt tratati clientii si furnizorii,
modalitatea de stabilire a obiectivelor si de evaluare a perfor-
mantei, precum si felul in care sunt motivate comportamentele
dorite si descurajate cele nedorite.

Cultura organizationali este transmisi in principal prin exemple
practice, prin povestiri, ritualuri, in general, prin obiceiuri prac-
ticate in comun. Ea reprezinti setul de valori, convingeri si prin-
cipii impartasite in organizatie si care influenteazd modul in care
oamenii se comporti si interactioneazi intre ei la locul de munca.
Cultura organizationald are un impact puternic asupra atitudi-
nilor, comportamentelor si performantei angajatilor la locul de
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munci. Aceasta se manifestd prin felul in care ei isi indeplinesc
sarcinile si responsabilititile de lucru, prin dedicarea si amabili-
tatea de care dau dovadi in interactiunea cu colegii si clientii,
prin promptitudinea si atentia cu care executd lucririle, prin felul
in care isi trateazd reciproc munca si propriile performante.
O culturd organizationald pozitivd si sinidtoasd ar trebui si fie
construitd pe valori precum:

*  respect si consideratie reciproci intre angajati;

*  onestitate si integritate in toate aspectele activitatii;

* asumarea responsabilititii personale si profesionale pentru
propriul comportament;

¢ comunicare deschisi si sincerd in cadrul organizatiei;

*  concentrare pe furnizarea unui serviciu de calitate superioari;

*  valorificarea inteligentei, talentului si experientei angajatilor;

*  aprecierea si recunoasterea meritelor individuale;

*  crearea si promovarea unui mediu de munci pozitiv si moti-
vant;

*  respectarea si promovarea diversitatii.

Microetica reprezinti dimensiunea individuali a eticii, con-
centrandu-se pe actiunile si deciziile luate de persoane fizice in
cadrul interactiunilor lor sociale si profesionale. Accentul cade
pe modul in care indivizii isi onoreazi obligatiile, promisiunile
si responsabilititile, precum si pe impactul pe care alegerile lor
personale il au asupra celorlalti. In contextul afacerilor, microe-
tica vizeazi in principal relatiile dintre companii si clienti, fur-
nizori sau angajati. Ea stabileste principiile de bazi care ar trebui
sd guverneze aceste relatii, cum ar fi onestitatea, corectitudinea,
transparenta, respectarea drepturilor si tratamentul echitabil'.
Un aspect esential al microeticii in afaceri este cerinta ca firmele

1. L. Klebe Trevifio, M.E. Brown, 2004, ,Managing to be ethical:
Debunking five business ethics myths”, in Gideon D. Markman,
Geoffrey Wood (eds.), dcademy of Management Perspectives, vol. 18,
nr. 2, pp. 69-81.
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sd le ofere informatii complete si corecte clientilor cu privire la 70
produsele si serviciile lor. Aceasta include dezviluirea caracte-
risticilor, preturilor, termenelor de livrare si politicilor de retur-
nare, intr-un mod clar si transparent. Prin furnizarea acestor
informatii, companiile isi respecta obligatia etica de a le permite
clientilor si ia decizii in cunostintd de cauzi. Mai mult, micro-
etica impune companiilor s avertizeze clientii cu privire la even-
tualele defecte sau riscuri asociate produselor sau serviciilor lor.
Aceastid obligatie are rolul de a preveni situatii nedorite sau
prejudicii potentiale, demonstrind grija companiei pentru buni-
starea clientilor. Totodatd, microetica acoperd aspecte precum
respectarea contractelor incheiate cu partenerii de afaceri, furni-
zori sau angajati. Companiile trebuie si isi onoreze angajamen-
tele contractuale si sd actioneze cu buni-credinti in relatiile lor
comerciale. De asemenea, etica la nivel micro implicd promovarea
onestititii in publicitate si in comunicarea comerciali, evitind
practicile inseldtoare sau exageririle care ar putea induce in eroare
consumatorii. Protejarea confidentialititii clientilor si tratamen-
tul echitabil al angajatilor in ceea ce priveste salarizarea, condi-
tille de muncd si oportunititile de avansare sunt alte aspecte
importante ale microeticii in afaceri. Microetica stabileste stan-
dardele de bazi ale comportamentului etic in interactiunile indi-
viduale din sfera economici. Prin respectarea acestor principii,
companiile pot construi relatii solide si de incredere cu toti
partenerii lor, contribuind la crearea unui mediu de afaceri corect
si responsabil.

Macroetica reprezinti o viziune de ansamblu asupra rolului
si functiondrii lumii afacerilor in contextul mai larg al societitii.
Ea nu se concentreazd asupra interactiunilor individuale sau
organizationale, ci analizeazi cadrul general in care se desfisoari
activitatea economici, incluzand aspecte precum:

*  cadrul legislativ si de reglementare stabilit de autorititi pen-
tru a guverna mediul de afaceri;

*  politicile economice promovate de guverne in ceea ce pri-
veste impozitarea, protectia consumatorilor, concurenta etc.;
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* sistemul de valori si asteptirile societitii cu privire la res-
ponsabilititile sociale si de mediu ale companiilor;

* modul in care toate aceste elemente influenteazd compor-
tamentul organizatiilor si indivizilor implicati in activititi
comerciale.

Macroetica analizeazi in ce misurd lumea afacerilor contri-
buie la bunistarea generalid a societitii si daci existd un echilibru
adecvat intre urmairirea profitului si asumarea unor responsabi-
lititi mai ample fati de comunitate si mediul inconjuritor.
Ea evalueazi daci politicile si reglementirile existente sprijind o
activitate economicid etici si sustenabild sau, dimpotrivi, incura-
jeazd comportamente exploatatoare si lipsite de scrupule. Aceasti
perspectivd asupra eticii in afaceri nu este staticd, ci evolueazi
odata cu schimbirile valorilor, asteptirilor si priorititilor socie-
titii. De exemplu, in societitile contemporane, aspecte precum
sustenabilitatea, responsabilitatea sociald corporatisti si etica in
afaceri au cistigat o importanti crescutd, devenind asteptiri legi-
time din partea publicului si a autorititilor. Prin urmare, macro-
etica este strins legatd de filosofia sociald si politicdi dominanta
intr-o anumitd epoci istorici. Ea reflectd modul in care societa-
tea percepe rolul si contributia mediului de afaceri la binele
comun, precum si limitele si responsabilititile pe care le consi-
derd adecvate pentru actorii economici. Macroetica oferd o per-
spectivi de ansamblu asupra eticii in afaceri, analizind contextul
larg in care se desfisoard activitatea economici si modul in care
aceasta este influentati si reglementati de citre societate pentru
a asigura un echilibru intre profitabilitate si responsabilitate
sociali.

Filosofia sociali joacd un rol insemnat in analiza si evalua-
rea fundamentelor economiei de piati capitaliste, inclusiv a valo-
rilor si principiilor care ghideazi activitatea in lumea afacerilor.
Ea ridici intrebiri fundamentale cu privire la natura si impactul
sistemului capitalist bazat pe piata libera.
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O primi intrebare invedereazi eficienta economiei de piatdi 72
in distribuirea echitabild a bunurilor si serviciilor in cadrul socie-
tatii. Criticii capitalismului sustin cd acest sistem promoveazi
inegalititile si exploatarea, concentriand averea si puterea econo-
micd in mainile unui numir restrans de persoane si corporatii,
in timp ce masa populatiei este ldsatd si se confrunte cu siricia
si lipsa de oportunititi. Sustindtorii capitalismului, pe de altd
parte, argumenteazi ci piata liberd stimuleazd inovatia, antre-
prenoriatul si cresterea economicd, ceea ce duce la o mai buni
alocare a resurselor si la cresterea nivelului general de bunistare
in societate’.

O a doua intrebare care isi cautd rispunsuri se referd la
misura in care economia capitalistd de piatd liberd acorda sufi-
cientd atentie promovirii valorilor precum onestitatea, meritul
si initiativa individuala.

Unii critici sustin cd acest sistem incurajeazd comportamente
oportuniste, lipsite de eticd si orientate exclusiv spre profit, in
detrimentul principiilor morale si al recunoasterii meritelor
autentice. Altii argumenteazi ci piata liberd reprezinti cel mai
bun mecanism pentru a recompensa eforturile, talentul si initia-
tiva individuali, stimuland astfel performanta si progresul. In plus,
filosofia sociald analizeazi capacitatea sistemului capitalist de a
sustine economic normele necesare pentru o convietuire armo-
nioasd si pasnicd in cadrul comunititilor. Aceastd perspectivi
evalueaza impactul activititilor de afaceri asupra mediului incon-
jurdtor, coeziunii sociale si bunistirii comunititilor locale.
Ea ridicd intrebari legate de responsabilitatea sociald a corpora-
tiilor si de necesitatea de a gisi un echilibru optim intre intere-
sele economice si cele etice, morale si sociale.

Asadar, filosofia sociald incearcid s ofere o perspectivi criticd
si echilibratd asupra sistemului economic capitalist, analizind
atit beneficiile sale, precum stimularea inovatiei si a cresterii

1. D.Acemoglu,2017,,Capitalism”, in B. Frey, D. Iselin (eds.), Economic
ideas you should forget, Springer, Cham.
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economice, cit si potentialele deficiente, cum ar fi promovarea
inegalititilor sau neglijarea responsabilititilor sociale si de mediu.
Scopul unei astfel de analize este de a identifica modalititile prin
care economia de piatd poate fi perfectionati si aliniati cu prin-
cipiile etice si valorile morale fundamentale ale societitii.

Problematica referitoare la natura si functionarea lumii afa-
cerilor intr-o societate capitalistd bazati pe economia de piatd
ridicd o serie de intrebiri fundamentale. Aceste chestiuni esen-
tiale problematizeazid rolul si limitele guvernului, companiilor
private si pietei libere in asigurarea unei distributii echitabile a
resurselor si oportunititilor in cadrul societitii. O primi pro-
blemi este legatd de natura economiei de piati si capacitatea sa
intrinseci de a aloca eficient resursele, respectiv aceea de a oferi
oportunititi egale tuturor membrilor societitii. Desi promotorii
capitalismului sustin ci piata liberd stimuleazd inovatia, antre-
prenoriatul si cresterea economici, criticii sdi argumenteazi ci
acest sistem tinde si concentreze avutia si puterea in madinile
unui numdr restrans de indivizi si corporatii, lisind in urmi o
mare parte a populatiei’. Legat de aceasti dezbatere se naste
intrebarea privind rolul statului in reglementarea si supraveghe-
rea activititilor economice. Existd voci care sustin cd guvernul
ar trebui sd intervind activ pentru a corecta esecurile pietei, impu-
nand norme si restrictii menite si previni practicile anticoncu-
rentiale, sd protejeze consumatorii si sd asigure o distributie mai
echitabild a oportunititilor. De cealaltd parte sunt adeptii ideii
cd interventiile statului sunt diundtoare, distorsionind mecanis-
mele pietei libere si submindnd eficienta economica.

O altd chestiune care atrage atentia este cea a proprietitii
private si a limitelor acesteia in raport cu interesul public. Astfel,
proprietatea privatd este un drept absolut si inviolabil, in timp
ce existd si perspectiva potrivit cireia acest drept poate fi limitat
in anumite circumstante exceptionale, atunci cind 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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public o cere. Dezbaterea are implicatii profunde asupra moda- 74
litatilor in care companiile private isi pot desfisura activitatea,
precum si asupra gradului de interventie permis autoritatilor.
Politicile fiscale reprezintd un alt aspect controversat, ridicind
intrebdri cu privire la echitatea si justetea impozitarii compani-
ilor in functie de capacitatea lor de platd, dimensiune si impact
economic. In legituri cu acest aspect, pe de o parte, s-a emis
ipoteza ci impozitarea excesivi a companiilor de succes este
nedreaptd si descurajeazi investitiile si cresterea economicd; pe
de altd parte, se argumenteazd ci aceste companii ar trebui si
contribuie mai mult la bunistarea generali a societitii.

O laturd importanti a problemei privind natura si functio-
narea lumii afacerilor se referd la responsabilitatea sociald a
companiilor si a rolului pe care sindicatele si organizatiile
neguvernamentale il pot avea in apirarea drepturilor angajatilor,
consumatorilor si ale comunititilor locale. Si de aceastd dati,
opiniile sunt impirtite. Punctele de vedere potrivit cirora res-
ponsabilitatea principald a companiilor este de a genera profituri
pentru actionari sunt contrabalansate de cele care sustin ci, de fapt,
companiile ar trebui si adopte o perspectivd mai holistici, luind
in considerare impactul activititilor lor asupra mediului, dar si
asupra dezvoltirii durabile a comunititilor in care opereaza.

Aceste intrebiri fundamentale reflectd tensiunile inerente
dintre valorile capitaliste ale libertitii economice, profitului si pro-
prietdtii private, pe de o parte, si preocupirile legate de echitate
sociald, protectia consumatorilor si responsabilitatea de mediu,
pe de altid parte. Gisirea unui echilibru optim intre aceste prio-
ritdti concurente reprezintd o provocare continud pentru socie-
titile moderne, care cautd si armonizeze dezvoltarea economici
cu valorile etice si principiile de justitie sociali.

Corporatiile sunt principalii actori in economia globald moderni,
avand un impact semnificativ asupra vietii sociale, economice si
de mediu a comunititilor in care isi desfdsoard activitatea. Prin
urmare, este necesar ca aceste entitdti si-si indeplineascd rolul
intr-un mod etic si responsabil, ludnd in considerare interesele
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tuturor pirtilor implicate. Problemele etice fundamentale in
domeniul afacerilor se concentreazi pe definirea rolului corpo-
ratiilor in societate si pe modul in care acestea isi exercitd influ-
enta si puterea economici. Este nevoie ca firmele si nu urmireasci
doar maximizarea profiturilor, ci sd actioneze ca cetiteni corpo-
rativi responsabili, contribuind la bunistarea comunititilor locale
si a societitii in ansamblu. In acest sens, companiile au respon-
sabilitatea de a respecta legile si reglementirile in vigoare, de a
proteja mediul inconjuritor prin adoptarea unor practici suste-
nabile si de a promova bunistarea angajatilor prin asigurarea
unor conditii de munci decente, echitabile si sigure. De aseme-
nea, firmele ar trebui si sprijine cauze comunitare prin initiative
de responsabilitate sociald corporatistd, precum proiecte de dez-
voltare comunitard, voluntariat si donatii caritabile'.

La nivel individual, fiecare angajat al unei corporatii are un
rol esential in mentinerea unor standarde etice inalte in cadrul
organizatiei. Deciziile si actiunile pot avea consecinte semnifi-
cative din punct de vedere etic si legal, atit pentru companie, cit
si pentru pirtile externe implicate. Prin urmare, angajatii trebuie
sd actioneze cu integritate, onestitate si respect in relatiile lor
profesionale, cu colegii, clientii si partenerii de afaceri. In acest
context, corporatiile au responsabilitatea de a cultiva o culturd
organizationald bazati pe eticd, promovénd valori precum trans-
parenta, responsabilitatea si grija fatd de comunitate. Ele ar tre-
bui si le ofere angajatilor oportunititi de dezvoltare profesionali
continui si sd incurajeze un mediu de munci deschis, inclusiv si
respectuos. Etica in afaceri implicd deci o abordare holistici, in
care corporatiile recunosc si isi asumai responsabilitatile sociale
si de mediu, pe lingi obiectivele economice traditionale. Prin
adoptarea unor practici etice si sustenabile, firmele pot contribui
in mod semnificativ la dezvoltarea durabild a comunititilor in

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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care opereazd, consolidindu-si in acelasi timp reputatia si obti- 76
nind un avantaj competitiv pe termen lung®.

3.4. Implicatiile sociale ale activitatii
corporatiilor: responsabilitatea
fata de comunitate

Responsabilitatea sociald corporatisti (RSC) a devenit o
componenti esentiald a strategiei si operatiunilor companiilor
moderne, reflectind o intelegere mai profundi a rolului lor in
societate si a impactului pe care il au asupra comunititilor si
mediului inconjuridtor. Ea nu mai este privitd doar ca o obligatie
morald sau legald, ci ca o abordare holistici meniti si asigure
sustenabilitatea pe termen lung a afacerii si crearea de valoare
pentru toate pirtile interesate. Conceptul de RSC recunoaste
faptul ci activititile economice ale companiilor genereazi efecte
secundare sociale si de mediu, ce nu pot fi ignorate sau externa-
lizate. Prin urmare, companiile responsabile trebuie sd ia méisuri
active pentru a identifica, a evalua si a gestiona aceste impacturi,
in stransi colaborare cu comunititile locale, autorititile, organi-
zatiile neguvernamentale si alti actori relevanti®.

O componenti esentiald a RSC este reprezentati de initia-
tivele de dezvoltare comunitard, prin care companiile investesc
in proiecte ce contribuie la imbunititirea calititii vietii, a infras-
tructurii si a oportunititilor economice in zonele in care isi
desfisoari activitatea. Acestea pot include programe educationale,
de sinitate, de sprijin pentru antreprenoriat sau de protectie a

1. H.Wang, L. Tong, R. Takeuchi, G. George, 2016, ,Corporate Social
Responsibility: An Overview and New Research Directions”, AM],
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 implicd adoptarea unor practici de
productie sustenabile, care reduc la minimum consumul de resurse
naturale, poluarea si emisiile de gaze cu efect de serd. Companiile
responsabile investesc in tehnologii curate, promoveazi reciclarea
si reutilizarea materialelor si implementeazi sisteme de manage-
ment de mediu pentru a reduce amprentele lor ecologice. Pe langa
beneficiile sociale si de mediu, responsabilitatea sociali corpo-
ratistd aduce si avantaje semnificative pentru companiile insele.

Prin implicarea activi in comunititile locale si prin promo-
varea unor practici sustenabile, firmele isi consolideazi reputatia
si imaginea de marcd, devenind mai atractive pentru clienti,
investitori si talente valoroase. De asemenea, ele pot obtine bene-
ficii financiare directe prin reducerea costurilor operationale,
accesul la noi piete si oportunititi de afaceri, precum si prin
evitarea potentialelor amenzi sau litigii legate de neconformititi
de mediu sau sociale. Responsabilitatea sociald corporatistd repre-
zintd o abordare integrati, care incorporeazi considerente sociale,
etice si de mediu iIn strategia si operatiunile companiilor, aldturi
de obiectivele economice traditionale. Prin adoptarea unei astfel
de abordiri, firmele pot contribui la dezvoltarea durabili a comu-
nititilor in care activeazi, obtinind, in acelasi timp, beneficii
competitive pe termen lung pentru afacerea lor.

In societatea moderni, corporatiile au responsabilititi multiple,
ce depisesc simpla obtinere de profituri pentru actionari. Corpo-
ratiile sunt entititi puternice din punct de vedere economic, ale
caror actiuni si decizii au un impact semnificativ asupra vietii comu-
nitdtilor in care isi desfisoard activitatea. Printre principalele
obligatii ale corporatiilor se numara asigurarea calitatii si sigurantei
produselor si serviciilor oferite consumatorilor. Managerii au
datoria de a institui sisteme riguroase de control al calititii si de
a furniza informatii complete si transparente cu privire la carac-
teristicile si riscurile potentiale asociate utilizirii produselor.

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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Chiar si in cazul in care avertismentele sunt furnizate, compa- 78
niile riméan responsabile pentru eventualele daune sau efecte
nocive cauzate de propriile produse sau servicii. Pe langi obli-
gatiile fatd de consumatori, corporatiile au responsabilititi si fatd

de angajatii lor. Acestea includ asigurarea unor conditii de munci
decente, echitabile si sigure, respectarea drepturilor angajatilor

si oferirea de oportunititi de dezvoltare profesionali.

Angajatii sunt o resursd indispensabild pentru succesul ori-
cirei companii, iar tratamentul echitabil si motivarea acestora
sunt decisive pentru a atrage si a retine talentele valoroase.
De asemenea, corporatiile au obligatia de a respecta legile si
reglementirile in vigoare in domeniile in care activeazi, inclusiv
pe cele legate de protectia mediului si de dezvoltarea durabila.
Corporatiile sunt chemate s aibd un rol activ in dezvoltarea
comunititilor locale prin programe de responsabilitate sociald
corporatisti. Acestea pot include initiative educationale, de sini-
tate, de sprijin pentru antreprenoriat ori de protectie a mediului,
care contribuie la imbunititirea calititii vietii si a oportunititi-
lor economice in zonele in care compania opereazi'. Pe fond,
scopul unei corporatii nu ar trebui si fie doar obtinerea de pro-
fituri, ci si servirea interesului public prin furnizarea de produse
si servicii de calitate, crearea de locuri de munci decente, prote-
jarea mediului si contributia la dezvoltarea durabild a comuni-
tatilor. Robert C. Solomon identifici multiplele grupuri de interes
sau stakeholderi care au o relatie legitimi cu activititile si perfor-
manta unei corporatii’. Acestea includ actionarii care au investit
capital in companie si urmiresc succesul financiar al acesteia,
angajatii ale cdror locuri de munci si venituri depind de corpo-
ratie, clientii care beneficiazd de produsele si serviciile oferite,
turnizorii care asigurd resursele necesare operatiunilor, precum
si comunititile locale, afectate de impactul economic, social si
de mediu al corporatiei.

1. 'T.S. Yoder, 2001, ,Corporate Responsibility and the Environment”,
Business and Society Review, nr. 106, pp. 255-272.
2. R.C. Solomon, gp. cit.
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Prin urmare, corporatiile poarti o responsabilitate sociald
nu doar fatid de actionari, ci fatd de toate aceste categorii de pirti
interesate. Prin adoptarea acestei perspective holistice, corpora-
tiile isi pot consolida reputatia, pot atrage talente valoroase si
pot obtine un avantaj competitiv sustenabil pe termen lung.

Dincolo de respectarea instructiunilor generale si a avertis-
mentelor din instructiunile de utilizare, corporatiile trebuie si ia
in considerare si alte aspecte pentru a asigura siguranta produ-
selor. Astfel, corporatiile sunt obligate si anticipeze nu numai
defectele evidente ale produselor, ci si potentialele efecte peri-
culoase sau defecte ascunse. Chiar daci instructiunile si avertis-
mentele sunt respectate, produsele pot prezenta defecte sau pericole
ascunse care nu au fost luate in considerare. De exemplu, un
produs se poate dovedi periculos daci, desi instructiunile sunt
respectate, el prezintd defecte ascunse. Acest lucru poate duce
la probleme sau pericole neasteptate in exploatarea produsului.
Este necesari verificarea atentd a tuturor caracteristicilor produ-
sului, pentru a identifica orice potentiale probleme sau pericole
ascunse, pe lingd defectele evidente mentionate in instructiuni.
Acest lucru va ajuta corporatiile si ofere produse mai sigure si
mai fiabile prin abordarea si rezolvarea tuturor defectelor poten-
tiale in exploatarea produsului.

Problema furnizirii informatiilor despre produse si servicii
de citre corporatii este dificild si delicati. Pe de o parte, este
important ca firmele si fie cinstite si transparente cu privire la
produsele si serviciile lor. Aceasta inseamni furnizarea de informatii
complete si exacte, evitind denaturarea sau omiterea aspectelor
negative ori nedorite ale produselor sau serviciilor lor. Consu-
matorii ar trebui sd poati conta pe informatii precise si de incre-
dere despre ceea ce cumpird. Pe de alti parte, existd riscul ca
furnizarea excesivd de informatii negative despre produsele sau
serviciile unei companii si le facd pe acestea si pard mai putin
atractive in ochii consumatorilor. De aceea, multe companii pre-
ferd si minimalizeze sau si ascundd anumite aspecte negative
ale produselor sau serviciilor lor atunci cind le promoveazi.
Aceasti tendinti de a prezenta produsele sau serviciile lor intr-o
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lumind cit mai pozitivi, insistind mai mult pe calititile acestora 80
decit pe defectele sau aspectele negative, este una fireascd din
perspectiva companiilor. Prin urmare, in promovarea produselor
sau serviciilor lor, firmele sunt adesea tentate si accentueze mai
mult aspectele pozitive si atractive ale acestora, in loc si le pre-
zinte intr-o lumini prea criticd sau care nu este tocmai favori-
zantd. Dincolo de ceea ce ,ar trebui”, este o realitate faptul ci
aceste tendinte sunt intelese si asteptate de consumatori intr-o
anumitd masurd. Desi astfel de situatii nu sunt foarte des intalnite,
majoritatea consumatorilor apreciaza cind firmele sunt suficient
de deschise si isi prezintd in mod necosmetizat defectele si aspec-
tele mai putin pozitive. Pentru firme, prezentarea propriilor pro-
duse intr-o lumind negativi ori criticarea propriilor servicii este,
in mod evident, un lucru nu doar neplicut, ci si dificil; dar ris-
plata pentru acest disconfort vine din partea consumatorilor care
pretuiesc aceastd onestitate. Acest lucru nu inseamni ci firmele
ar trebui si isi prezinte produsele intr-o lumini nefavorabild sau
sd isi dispretuiascd propriile realiziri pentru a atinge coarda
sensibild a consumatorului, ci doar ci ar trebui sd recunoasci si
sd prezinte toate aspectele relevante ale produselor sau serviciilor
lor, inclusiv pe cele mai putin pozitive, in mod realist.

Peter Drucker, una dintre cele mai respectate voci in dome-
niul managementului, subliniazi ci, desi obtinerea competentei
si a succesului in afaceri este esentiald, aceasta trebuie realizata
respectiand cu strictete principiile etice. O corporatie nu poate fi
ghidatd doar de interesele actionarilor si de maximizarea profi-
turilor. Drucker aratd cd impactul unei companii se extinde din-
colo de actionari, afectind diverse categorii de pérti interesate
precum angajatii, clientii, furnizorii, comunititile locale si chiar
societatea in ansamblu. Toate aceste grupuri au asteptiri legitime
si drepturi care trebuie respectate si luate in considerare de citre
corporatie in procesul decizional si in operatiunile sale'.

1. PF. 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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Relatia cu clientii sau consumatorii este o altd coordonati
importantd pentru comportamentul etic al corporatiilor. Produ-
sele si serviciile oferite trebuie si fie de cea mai inalti calitate,
sd respecte standardele superioare de siguranti si si corespunda
in totalitate descrierilor si promisiunilor ficute in procesul de
marketing si vinzare. Nu este suficientd furnizarea de simple
avertismente sau instructiuni, corporatiile avind obligatia de a
oferi informatii complete, transparente si usor accesibile pentru
a permite consumatorilor si ia decizii in cunostinti de cauzi. La
tel de important este tratamentul echitabil si demn acordat anga-
jatilor. Drucker subliniazi ci o corporatie are datoria de a le oferi
angajatilor conditii de munci decente, un mediu de lucru sigur
si oportunititi reale de dezvoltare profesionald. Recompensarea
muncii prin salarii corecte si echitabile, respectarea drepturilor
angajatilor si cultivarea unui mediu de lucru motivant sunt esen-
tiale pentru atragerea si retinerea talentelor valoroase si pentru
maximizarea productivititii fortei de munci. In cele din urmi,
Drucker accentueazi importanta asumarii depline a responsabi-
litatii sociale corporative, prin contributii concrete la bunistarea
comunititilor in care compania isi desfisoari activitatea si prin
adoptarea unor practici prietenoase cu mediul inconjuritor’.
Corporatiile nu pot ignora impactul semnificativ pe care il au
asupra calititii vietii, al dezvoltirii economice si al protectiei
mediului in zonele in care opereazid. Prin urmare, pentru a avea
un adevirat succes durabil, corporatiile trebuie si depiseasci
perspectiva ingustd de maximizare a profiturilor si si adopte o
viziune holistici, echilibrand obiectivele economice cu respecta-
rea principiilor etice, grija pentru toate partile implicate si asu-
marea responsabilititilor sociale si de mediu.

Referitor la modul in care functioneazi mecanismele pietei
libere in ceea ce priveste consumatorii si procesul lor decizional,
se poate afirma cd, desi teoria economici clasicd presupune ci,

1. P. Drucker, 1997, ,Managing in a Time of Great Change” (ed. 1),
Routledge, New York.



Deontologie in mediul de afaceri

in principiu, consumatorii sunt actori rationali si informati, capa- 82
bili sd ia decizii in cunostintd de cauzi, realitatea demonstreazi
cd acest lucru nu se intimpli intotdeauna. Una dintre premisele
de bazi ale economiei de piati este ci fortele cererii si ofertei se
vor autoregla intr-un mod eficient, ducind la un echilibru optim
intre productie si consum. Insi acest model presupune ci toti
consumatorii sunt perfect informati si actioneazi in mod ratio-
nal pentru a-si maximiza utilitatea si satisfactia. In practici,
existd numeroase cazuri in care consumatorii iau decizii in baza
unor informatii incomplete sau inselitoare ori sunt influentati
de factori emotionali, psihologici sau de perceptii gresite induse
de marketing si publicitate. Companiile investesc sume imense
in activititi de marketing si publicitate menite si influenteze
preferintele si deciziile consumatorilor. Prin tehnici sofisticate
de promovare, ele pot crea perceptii si asteptiri exagerate sau
chiar false cu privire la beneficiile sau caracteristicile produselor
si serviciilor lor.

Aceste practici pot duce la alegeri nesdbuite din partea con-
sumatorilor, care achizitioneazi produse sau servicii ce nu cores-
pund nevoilor lor reale sau care prezinti riscuri sau deficiente
ascunse. De asemenea, consumatorii nu au intotdeauna acces la
informatii complete si impartiale despre produsele si serviciile
disponibile pe piatd. Chiar si in cazul in care informatiile sunt
turnizate, ele pot fi prezentate intr-un mod complicat sau tehnic,
ficindu-le greu de inteles pentru consumatorii obisnuiti. Prin
urmare, piata liberd, desi are mecanisme de autoechilibrare,
nu poate garanta in totalitate cd deciziile consumatorilor vor fi
intotdeauna rationale si informate. Existd o responsabilitate atat
pentru companii, cit si pentru autorititile de reglementare de a
asigura un flux corect de informatii citre consumatori si de a
proteja drepturile si interesele acestora. Companiile au datoria
de a furniza informatii corecte, complete si usor de inteles despre
produsele si serviciile lor, evitind practicile inseldtoare sau dena-
turarea realitdtii prin marketing si publicitate. In acelasi timp,
autorititile ar trebui si impuni standarde stricte de transparenta
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si sd sanctioneze practicile neloiale, asigurind un mediu concu-
rential corect si echitabil pentru consumatori. Doar colaborarea
tuturor pirtilor implicate — companii, autorititi si consumatori —
poate asigura un proces decizional autentic informat si rational
din partea consumatorilor, permitind pietei libere sd functioneze
eficient si echitabil pentru toate pirtile implicate.

O problemi de eticid este cea a practicilor de marketing
si publicitate utilizate de companiile producitoare pentru a-si
promova produsele si serviciile. Nu este un aspect de ignorat
tensiunea existentd intre natura persuasivi si adesea exagerati a
reclamelor, pe de o parte, si principiul veridicititii si furnizarii
de informatii obiective despre calitatea si utilitatea produselor,
pe de alti parte. Reclamele moderne folosesc o varietate de tehnici
sofisticate pentru a capta atentia consumatorilor si a stirni emo-
tii pozitive sau dorinta de achizitionare. Acestea includ imagini
vizuale atrigitoare, slogane memorabile si promisiuni tentante
despre beneficiile oferite de produs. Insi aceste practici pot duce
la denaturarea realititii si la crearea unor perceptii exagerate sau
chiar false in mintea consumatorilor cu privire la caracteristicile
si performantele produselor promovate. Prin urmare, se ridica
intrebarea despre responsabilitatea eticd in acest context. Pe de
o parte, companiile producitoare ar trebui si respecte principiul
veridicitatii si sd furnizeze informatii obiective, corecte si com-
plete despre produsele lor, evitind exageririle si denaturirile
realititii prin campaniile publicitare. Pe de alta parte, consuma-
torii insisi au responsabilitatea de a adopta o atitudine critici si
rationald fatd de mesajele publicitare, analizind cu atentie infor-
matiile prezentate si neasuménd orbeste promisiunile tentante
din reclame.

Desi practicile de marketing si publicitate ale companiilor
pot fi (si sunt adesea) inseldtoare sau exagerate, consumatorii nu
sunt simpli receptori pasivi ai acestor mesaje. Ei au capacitatea
si responsabilitatea de a analiza critic informatiile primite si de
a lua decizii informate, bazate pe cercetarea independentd a
produselor si serviciilor inainte de achizitionare. Atat companiile
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producitoare, cat si consumatorii au obligatii etice in acest proces. 84
Companiilor 1i se recomandai si adopte practici de marketing si
publicitate oneste, corecte si transparente, evitind denaturirile
realititii si respectind principiul veridicititii. In acelasi timp,
consumatorii ar trebui sd fie constienti de natura persuasivd a
reclamelor, sd adopte un spirit critic si si isi asume responsabi-
litatea de a cerceta independent produsele inainte de a le achi-
zitiona. Numai prin respectarea principiilor etice de ambele pirti
se poate asigura un proces de promovare si achizitionare a pro-
duselor bazat pe informatii corecte, complete si luarea unor deci-
zii in cunostintd de cauzi. Acest lucru este hotiritor pentru a
proteja interesele consumatorilor si pentru a mentine increderea
publicului in practicile companiilor producitoare.

3.5. Pozitia si statutul angajatului
in organizatie - sarcini si asteptari

Natura relatiei dintre angajati si companie, precum si res-
ponsabilititile si asteptdrile reciproce ale acestora orienteazi
atentia asupra unor aspecte de naturd eticid. Este mai mult decét
o necesitate tratarea cu demnitate si respect a angajatilor. In
trecut, ei erau adesea privati de drepturi fundamentale la locul
de munci, fiind expusi la conditii precare, discriminare, hirtuire
si lipsa de siguranti. Insi in societitile moderne au fost introduse
reglementiri si standarde etice pentru a proteja drepturile anga-
jatilor si a promova relatii echitabile si armonioase intre acestia
si companii. Aceste reglementiri impun companiilor obligatia
de a oferi angajatilor conditii de muncd decente, inclusiv un
mediu de lucru sigur si sinitos, nediscriminare, protectie impo-
triva hirtuirii, salarii echitabile si conditii de munci rezonabile.
Respectarea acestor drepturi fundamentale ale angajatilor este
esentiald nu doar din perspectiva etici si legald, ci si pentru
a crea un mediu de lucru motivant si productiv. In schimbul
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respectdrii acestor drepturi, companiile pot astepta loialitate,
productivitate si respectarea politicilor si procedurilor din partea
angajatilor.

Loialitatea angajatilor este esentiald pentru succesul pe
termen lung al companiei, deoarece angajatii loiali sunt mai
implicati, mai productivi si mai putin susceptibili de a pirisi
organizatia. Pentru a cultiva aceasti loialitate, companiile inves-
tesc in programe de fidelizare, cum ar fi beneficii atractive, opor-
tunititi de dezvoltare profesionald si recunoasterea meritelor.
Insi loialitatea nu ar trebui si fie neconditionati — companiile
trebuie si respecte la rindul lor drepturile si demnitatea angaja-
tilor pentru a mentine o relatie echilibrati si de respect reciproc.
Relatia dintre angajat si corporatie ar trebui s fie una bazati pe
echitate, respect reciproc si un echilibru intre drepturile si res-
ponsabilititile fiecdrei pirti'. Este o conceptualizare holistica
asupra relatiei angajat-corporatie ce contrasteazd puternic cu
perspectiva ingustd care trateazd angajatii ca simpld ,fortd de
muncd” sau ,marfd’. Se recunosc, astfel, demnitatea si valorile
umane ale angajatilor, promovand respect reciproc, conditii decente
de munci si oportunititi de dezvoltare profesionald. Sunt repere
necesare pentru a construi o culturd organizationald sinitoasi,
motivanti si productivid pentru ambele pirti implicate.

Relatia dintre angajati si corporatii a evoluat semnificativ
de-a lungul timpului, odatd cu schimbirile in perceptiile si valo-
rile societitii. Initial, perspectiva clasici a economiei de piati
considera munca angajatului ca pe o simpld marfd, supusi legilor
cererii si ofertei pe piata fortei de munci. Aceastd viziune redu-
cea fiinta umani la un simplu factor de productie, ignorand
demnitatea, nevoile si aspiratiile sale ca om. Insi societatea moderni
a adus o schimbare radicald in modul de a privi relatia angajat-
corporatie. Angajatii sunt recunoscuti ca fiinte 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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cu nevoi reale ce depisesc simpla contributie la procesul de 86
productie sau la activitatea economici. Ei au drepturi fundamen-
tale, precum cel la un mediu de lucru decent, nediscriminare,
salariu echitabil si oportunititi de dezvoltare profesionali.
Cu toate acestea, desi poate pirea greu de crezut, perceptia tra-
ditionald care trateazd angajatii ca pe o marfd sau o resursi de
exploatat incd persistd in unele companii. Acesta este motivul
pentru care etica in afaceri a inceput si abordeze concepte pre-
cum drepturile angajatilor, rolul si responsabilititile acestora
in cadrul organizatiilor. Una dintre responsabilititile-cheie ale
angajatilor este loialitatea fati de companie. Aceasta implicd
angajamentul de a actiona in interesul organizatiei, de a proteja
informatiile confidentiale si de a evita conflictele de interese care
ar putea afecta negativ compania. Totusi, aceastd loialitate nu ar
trebui si fie una oarbi si neconditionati.

Loialitatea angajatului ar trebui si fie calibrati cu respecta-
rea principiilor etice fundamentale si a cadrului legal in vigoare.
Un angajat loial nu ar trebui s accepte instructiuni de la supe-
riori care il imping citre acte ilegale sau contrare eticii profesio-
nale. Chiar daci aceste instructiuni vin de la manageri sau
directori, angajatul are responsabilitatea de a le respinge daci ele
incalcd legea sau standardele etice ale profesiei. Prin urmare,
relatia dintre angajat si corporatie ar trebui s fie bazati pe res-
pect reciproc, echitate si echilibru intre loialitate, drepturi si
responsabilititi. Companiile au obligatia de a trata angajatii cu
demnitate si de a le respecta drepturile fundamentale, in timp ce
acestia din urmi trebuie si isi asume responsabilitatea de a actiona
in interesul organizatiei, dar fird a compromite principiile etice
sau legalitatea. Conceptul de loialitate presupune obligatii spe-
ciale ale angajatului fatd de companie, dar si obligatia companiei
fatd de angajat; pentru ci ,loialitatea fatd de companie se con-
tureazd prin obligatiile reciproce: companie-angajat, prin atri-
buire de roluri si responsabilititi. Unele dintre acestea sunt
contractuale si legale, dar ele nu ajung decit pentru indeplinirea
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sarcinilor si nu au o corespondenti etici. Totusi, lumea afacerilor
nu este un scop in sine, mereu va exista o dimensiune morala'.

Pentru N. Bowie si R.S. Downie, locul de munci si rolurile
profesionale implicd mult mai mult decit simpla indeplinire
mecanici a sarcinilor si atributiilor de serviciu®. Angajatii sunt
integrati intr-un sistem organizational complex, cu multiple
dimensiuni si responsabilititi. Inainte de orice, locul de munci
presupune colaborarea stransd si spiritul de echipd cu ceilalti
colegi. Fiecare angajat face parte dintr-un colectiv mai mare,
avand datoria de a coopera eficient cu colegii pentru a atinge
obiectivele comune ale organizatiei. Izolarea si individualismul
excesiv sunt ddunitoare atit pentru persoana respectivi, cit si
pentru intreaga echipi. Apoi, un loc de munci autentic implici
atasamentul si devotamentul fatd de colegii de munci, dincolo
de simpla indeplinire a sarcinilor de rutini. Angajatii ar trebui
sd manifeste griji si preocupare autentici pentru colegii lor,
sprijinindu-se reciproc si cultivind relatii armonioase si produc-
tive in cadrul colectivului de munci. Mai mult, viziunea moderni
asupra locului de munci presupune o implicare activi si respon-
sabild in indeplinirea atributiilor de serviciu. Angajatii nu ar
trebui si aibid o atitudine pasivi sau mecanici, ci sd fie proactivi,
sd isi asume responsabilititi si si depuni eforturi sustinute pen-
tru a contribui la succesul general al organizatiei. Acest lucru
include preocuparea pentru calitatea produselor sau serviciilor
oferite de companie si pentru mentinerea unui nivel ridicat de
performanti.

Locul de munci nu mai este vizut ca un simplu schimb de
fortd de munci pe bani, ci ca un mediu complex de interactiuni
umane, colaborare, responsabilititi si contributie colectivi la
succesul organizatiei. Fiecare angajat are un rol bine definit in

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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cadrul acestui sistem, cu drepturi si obligatii specifice care con- 88
tribuie la indeplinirea misiunii si obiectivelor generale ale
companiei. Aceastd viziune holisticd asupra locului de munci si
rolurilor profesionale evidentiazi importanta angajamentului, a
spiritului de echipd si a responsabilititii individuale in cadrul
organizatiilor moderne. Ea contrasteazi puternic cu vechile perspec-
tive inguste si mecaniciste, recunoscand complexitatea mediului
organizational si necesitatea implicirii active a fiecirui angajat
pentru a asigura succesul si performanta pe termen lung a companiei.

O dimensiune esentiald a rolului angajatului este reprezen-
tatd de angajamentul asumat fatd de organizatie si de responsa-
bilitatile care depisesc simpla indeplinire a sarcinilor de lucru.
Angajatii au datoria morald de a-si exercita atributiile cu profe-
sionalism, dedicare si urmirirea excelentei, contribuind activ la
atingerea obiectivelor companiei si la asigurarea calititii ridicate
a produselor sau serviciilor oferite. Aceastd implicare depiseste
cu mult statutul de simplu ,executant” si presupune o asumare
profundi a misiunii si valorilor corporatiei. In cele din urmi,
activitatea economicd a corporatiilor nu ar trebui si fie ghidata
exclusiv de interese de profit, ci si de respectarea principiilor etice
si a bundstirii societitii in ansamblu.

Obligatiile corporatiilor, ale angajatilor si ale societitii sunt
strans legate si interdependente, astfel incit respectarea unor
norme etice general valabile este esentiald pentru toate partile
implicate. Aceastd viziune promoveazi o abordare holistici si
responsabili a activititii economice, in care companiile contribuie
la progresul comunititilor in care opereazi si actioneazi in acord
cu valorile morale fundamentale. Aceasta depiseste viziunea ingusti
a muncii ca simpla activitate remunerati, evidentiind dimensi-
unile complexe de colaborare, responsabilitate, implicare si eticd
ce definesc cu adevirat rolul unui angajat intr-o organizatie de
succes si responsabili social.



Capitolul 4

[mpactul culturii corporative
si al sistemului axiologic asupra eticii
in lumea afacerilor

4.1. Factori organizationali cu rol
Tn modelarea conduitei membrilor

Factorii organizationali au un rol determinant in modelarea
comportamentului angajatilor la locul de munci si pot fi grupati
in doui categorii principale: formali si informali’. In sens generic,
factorii formali reprezintd cadrul oficial stabilit de conducerea
organizatiei pentru a reglementa si a structura modul de func-
tionare. Acestia includ elementele precum structura ierarhici,
politicile si procedurile oficiale, dar si sistemele de recompense
si sanctiuni pentru angajati. Aceste elemente formale stabilesc
liniile clare de autoritate, responsabilititile fiecirui angajat, pro-
cesele decizionale si modul in care trebuie indeplinite sarcinile

1. E. Lorenz, A. Valeyre, 2005, ,Organisational Innovation, Human
Resource Management and Labour Market Structure: A Comparison
of the EU-17, Journal of Industrial Relations,vol. 47, nr. 4, pp. 424-442.



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

si atributiile de serviciu. Cu toate acestea, comportamentul anga-
jatilor nu este influentat doar de factorii formali, ci si de o serie
de elemente informale prezente in cultura organizationald. Aces-
tea includ normele si valorile neoficiale impirtisite de membrii
organizatiei, relatiile interpersonale si retelele sociale existente
in cadrul colectivului de munci.

Chiar daci politicile oficiale promoveazi concepte precum
egalitatea de sanse si nediscriminarea, in realitate pot exista
prejudeciti si practici discriminatorii incetitenite in cultura
informald a organizatiei. De exemplu, angajatii pot manifesta
anumite prejudeciti sau atitudini negative fatd de colegii apar-
tindnd anumitor grupuri etnice, religioase sau de gen, incilcind
astfel principiul egalititii de sanse. De asemenea, desi structura
ierarhici defineste liniile oficiale de autoritate si proces decizio-
nal, in practici pot exista retele informale de influentd in cadrul
organizatiei. Aceste retele sunt formate din relatii interpersonale
strinse Intre anumiti angajati, care pot exercita o influenti sem-
nificativd asupra deciziilor si proceselor organizationale, chiar
dacid nu detin pozitii oficiale de conducere. Prin urmare, pentru
a intelege pe deplin comportamentul organizational si a-1 influ-
enta in mod eficient, este necesard luarea in considerare atit
a aspectelor formale, cit si a celor informale ale organizatiei.
Elementele oficiale stabilesc cadrul teoretic de functionare, in
timp ce factorii informali reflectd realititile practice si dinamica
interpersonald din cadrul colectivului de munci. Abordarea inte-
grald a acestor influente — formale si informale — poate duce la
obtinerea unei imagini de ansamblu asupra modului in care se
structureazd si se manifestd comportamentul angajatilor in
cadrul unei organizatii. Aceastd intelegere profundi permite,
apoi, elaborarea unor strategii eficiente de management al resur-
selor umane si de optimizare a performantei organizationale.

Definirea comportamentului membrilor organizatiei obligd
la accentuarea intr-o si mai mare misurd a rolului celor doui
categorii de factori, formali si informali, datoritd influentei insem-
nate pe care acestia o exercitd. Caracteristicile formale (precum
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dimensiunea, ierarhia, politicile de personal si canalele de comuni-
care) stabilesc cadrul teoretic de functionare si procesele standard
prin care se desfisoard activititile companiei'. O organizatie
mare, cu multe niveluri ierarhice, va avea in mod inevitabil un
sistem de comunicare mai complex si un proces decizional inde-
lungat, comparativ cu o companie mici si mai putin stratificata.
Acest lucru se datoreazi faptului cd informatiile si deciziile tre-
buie si treacd prin mai multe niveluri de aprobare si verificare
inainte de a fi implementate. Totodatd, politicile oficiale privind
recrutarea, promovarea si recompensarea angajatilor exercitd un
rol esential in modelarea motivatiei si implicirii acestora in acti-
vitatea organizatiei.

Pe de alta parte, factorii informali sunt la fel de importanti
in influentarea comportamentului organizational. Acestia fac
referire la perceptiile impirtasite de membrii organizatiei cu
privire la cultura si climatul de lucru predominant. De exemplu,
o culturd organizationald deschisi, care promoveazi implicarea
angajatilor in procesul decizional, va genera un sentiment de
apartenentd si va stimula creativitatea si initiativa individuali.
In contrast, o culturi organizationali rece, impersonali si auto-
ritaristd va inhiba aceste calititi si va promova mai degrabi
conformitatea automati si pasivitatea angajatilor. Factorii infor-
mali precum dinamica grupurilor de munci, relatiile interperso-
nale si coeziunea echipei pot influenta semnificativ performanta
si satisfactia angajatilor, indiferent de structura formali a orga-
nizatiei. Un grup de munci armonios, cu relatii intercolegiale
strinse si un spirit de echipd puternic va actiona ca un factor
stimulator pentru fiecare angajat in parte?. In schimb, un mediu
de lucru tensionat, cu conflicte interpersonale si lipsd de coeziune
va inhiba performanta si va genera nemultumire in rindul angajatilor.

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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Prin urmare, pentru a intelege pe deplin comportamentul orga-
nizational si a-l influenta in mod eficient este esential si se
analizeze atit factorii formali, cat si cei informali prezenti in
cadrul companiei.

Comportamentul si stilul de conducere adoptat de lideri si
manageri pot avea un impact semnificativ asupra nivelului de
angajament, productivitate si loialitate al subordonatilor. Un stil
de leadership participativ, care incurajeazd implicarea activd a
angajatilor in procesul decizional si valorizeazi contributiile fie-
cdruia, poate stimula motivatia intregii echipe si poate genera un
sentiment de apartenentd si responsabilitate colectivi. Atunci
cand angajatii simt ci opiniile si ideile lor sunt luate in conside-
rare si cd eforturile lor sunt apreciate, ei vor fi mai inclinati s
depuni eforturi sustinute pentru atingerea obiectivelor comune
ale organizatiei'. De asemenea, un manager eficient va acorda o
atentie deosebitd dezvoltirii profesionale a angajatilor, oferin-
du-le oportunititi de instruire, perfectionare si avansare in carier.
Recunoasterea publici a realizirilor remarcabile si a contributi-
ilor valoroase ale angajatilor va consolida motivatia si loialitatea
acestora fati de organizatie. Un feedback constructiv, oferit intr-un
mod respectuos si empatic, va ajuta la imbunititirea performan-
tei si va transmite angajatilor sentimentul ci progresul lor profe-
sional reprezinti o prioritate pentru companie. Totodatd, cultivarea
unui mediu de lucru pozitiv, bazat pe respect reciproc, incredere
si atmosferd prietenoasi este esentiald pentru a stimula angajatii
sd-si atingd potentialul maxim. Un climat organizational tensio-
nat, ostil sau lipsit de coeziune va genera frustrare, stres, putand
duce la sciderea productivititii si la fluctuatia ridicati a perso-
nalului. Leadershipul eficient si managementul performant al
resurselor umane sunt factori-cheie in crearea unei forte de munci
motivate, productive si loiale. Prin adoptarea unui stil de conducere

1. D.Bakoti¢, 2016, ,Relationship between job satisfaction and organi-

sational performance”, Economic Research/Ekonomska Istrazivanja,
vol. 29, nr. 1, pp. 118-130.
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recunoasterea meritelor si promovarea unui mediu de lucru pozi-
tiv, liderii si managerii pot maximiza potentialul angajatilor si
pot contribui semnificativ la succes si performanti organizatio-
nald pe termen lung.

4.2. Teorii consacrate cu privire
la organizarea si conducerea entitatilor

In domeniul organizirii si managementului s-au succedat
cateva teorii clasice fundamentale, care au reprezentat un pas
important in intelegerea modului de structurare si functionare
eficientd a organizatiilor. Aceste teorii au oferit perspective dife-
rite, dar complementare, care au pus bazele dezvoltirii ulterioare
a teoriilor si practicilor manageriale moderne.

Modelul birocratic de organizare propus de Max Weber a
fost conceput pentru a asigura eficienta, predictibilitatea si con-
trolul strict in cadrul organizatiilor. Principiile sale cheie ca ierarhia
autorititii, diviziunea clard a muncii, regulile si procedurile stan-
dardizate, precum si relatiile impersonale si promovarea bazata
pe merite au fost menite sd elimine subiectivismul si arbitrariul
din procesele organizationale. Acest model a fost proiectat pentru
a transforma organizatiile in structuri rationale si eficiente, simi-
lare unei ,,masini bine unse”. Cu toate acestea, modelul weberian
a fost criticat ulterior pentru excesul de rigiditate, formalitate si
lipsa de flexibilitate, care pot inhiba creativitatea si inovatia in
organizatii. Acesta a fost perceput ca fiind prea mecanicist si
neadaptat la nevoile de naturd umani ale angajatilor.

Managementul stiintific dezvoltat de Frederick Taylor a
abordat problema eficientei organizationale dintr-o perspectiva
diferitd, concentrandu-se pe optimizarea proceselor de munci
prin studii detaliate ale miscirilor, timpilor si standardizarea meto-
delor de lucru. Aceasti teorie a promovat separarea sarcinilor de
planificare de cele de executie, precum si specializarea extremi



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

a muncitorilor in sarcini inguste si repetitive. Scopul era de a 94
elimina miscdrile inutile si de a creste productivitatea prin efi-

cientd maximad

1. Totusi, managementul stiintific a fost criticat

pentru abordarea sa excesiv de mecanicistd si pentru tratarea
muncitorilor ca simple ,rotite” ale unei masini organizationale,
ignorand nevoile lor umane si sociale. Abordarea in discutie a
generat nemultumiri si rezistentd din partea muncitorilor, ducind
la aparitia teoriilor relatiilor umane.

Teoriile relatiilor umane promovate de Elton Mayo si cola-

boratorii sdi au reprezentat o reactie la abordarea excesiv de
mecanicistd a managementului stiintific. Aceste teorii au subliniat
importanta factorilor sociali si psihologici in motivarea angaja-
tilor si in cresterea productivitatii®.

Experimentele de la Hawthorne au evidentiat influenta gru-

purilor informale, a normelor de grup si a relatiilor interumane
asupra performantei muncitorilor, aritind ci acestia nu sunt
simpli executanti mecanici, ci fiinte umane complexe, cu nevoi
sociale si emotionale’.

Desi diferite in abordare si perspective, aceste teorii clasice

au contribuit esential la intelegerea modului in care organizati-

ile pot fi structurate si gestionate eficient pentru a obtine perfor-
mante ridicate. Ele au evidentiat importanta factorilor precum
autoritatea, diviziunea muncii, standardizarea proceselor, motivatia
angajatilor si relatiile umane in cadrul organizatiilor. Totodati,
au constituit temelia pentru dezvoltarea ulterioard a teoriilor si
practicilor manageriale moderne, care combini aspecte ale tutu-
ror acestor abordari clasice pentru a crea medii organizationale
eficiente, adaptabile si axate pe factorii umani.

1. EW. Taylor, 2003, Scientific Management (ed. I), Routledge, New

2.

York.

K. Bruce, C. Nyland, 2011, ,Elton Mayo and the Deification of
Human Relations”, Organization Studies, vol. 32, nr. 3, pp. 383-405.
Stephen R.G. Jones, 1990, ,Worker Interdependence and Output:
The Hawthorne Studies Reevaluated”, dmerican Sociological Review,

vol. 55, nr. 2, pp. 176-190.
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4.3. Aplicarea principiilor si metodelor stiintifice
in managementul organizational

Teoria managementului stiintific dezvoltati de Frederick
Winslow Taylor la inceputul secolului XX a revolutionat gandi-
rea si practicile manageriale din acea perioada. Taylor, inginer de
profesie, a observat ineficientele semnificative in organizarea
muncii in fabrici si uzine, unde metodele de lucru erau bazate
pe traditie si obisnuinti, fird o fundamentare stiintifici solida.
Prin aplicarea principiilor ingineresti de observatie, misurare si
proiectare atentd a proceselor de munci, Taylor a propus o abor-
dare radicald de reorganizare a activititilor de productie. Ideea
sa centrald era aceea cd, printr-un studiu detaliat al fiecidrei sar-
cini de lucru, se pot identifica miscirile si metodele optime
pentru indeplinirea eficientd a respectivei activititi'. Aceste metode
optime puteau fi apoi standardizate si implementate la scard
largi in fabrici, conducind la cresteri semnificative de producti-
vitate si eficientd. Un aspect esential al managementului stiintific
a fost separarea functiilor de planificare si proiectare de cele de
executie. Managerii si inginerii erau responsabili cu studierea in
detaliu a fiecdrei sarcini de lucru, cronometrarea si analiza mis-
carilor componente si proiectarea metodei celei mai eficiente de
desfisurare a activititii respective. Muncitorii, pe de altd parte,
erau instruiti sa execute sarcinile in conformitate strictd cu aceste
metode standardizate, fiind eliberati de sarcina de a gisi singuri
modalititile optime de lucru. Totodati, managementul stiintific
presupunea o diviziune precisd a muncii si o specializare extrema
a muncitorilor in sarcini inguste si repetitive. Fiecare muncitor
era instruit si execute la perfectie o singurd operatiune specifici,
in locul activititilor complexe si diversificate practicate anterior.
Aceasti specializare avea ca scop cresterea eficientei si productivititii

1. FW. Taylor, 2003, Scientific Management (ed. I), Routledge, New
York.
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prin eliminarea miscarilor inutile si prin perfectionarea continui
a fiecirei operatiuni de lucru. In completarea standardizirii si
specializdrii muncii, Taylor a promovat si implementarea unor
sisteme de recompense bazate pe performantd. Prin acordarea
de prime si bonusuri pentru atingerea sau depisirea tintelor de
productie, muncitorii erau motivati si adopte metodele standar-
dizate si sid lucreze la niveluri optime de eficientd si productivi-
tate. Desi managementul stiintific a fost criticat ulterior pentru
tratarea excesiv de mecanicistd a muncitorilor si neglijarea nevo-
ilor lor sociale si psihologice, principiile sale au reprezentat un
pas important in dezvoltarea managementului modern. Accentul
pus pe studiul stiintific al muncii, pe standardizarea metodelor,
pe specializarea sarcinilor si pe recompensarea performantei a
influentat profund practicile manageriale din majoritatea indus-
triilor, contribuind la cresterea productivititii si eficientei orga-
nizationale.

Pentru a fi eficient, managementul organizational trebuie si
functioneze in baza citorva principii esentiale. Functiile mana-
geriale acoperi aspecte precum definirea clard a rolurilor si res-
ponsabilititilor, dezvoltarea competentelor angajatilor, motivarea
prin sisteme de recompensare adecvate, precum si stabilirea unor
obiective si directii strategice clare.

O primi functie manageriald esentiali este reprezentati de
analiza atenti si definirea precisi a sarcinilor si responsabilitati-
lor pentru fiecare rol si pozitie din cadrul organizatiei. Aceasti
delimitare clard a atributiilor fiecirui angajat este utild pentru a
evita suprapunerile, lacunele sau confuziile in procesele si acti-
vititile organizatiei. Printr-o intelegere adecvatd a cerintelor
specifice fiecirui rol, managerii pot distribui in mod optim sar-
cinile si responsabilititile, asigurand astfel eficienta si producti-
vitatea maximi a resurselor umane disponibile.

O a doua functie manageriald vitald este reprezentatd de
formarea profesionald continui a angajatilor prin programe de
instruire (training) bine structurate. Intr-un mediu economic
dinamic, cunostintele si abilititile angajatilor trebuie actualizate
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si dezvoltate in permanentd pentru a face fatd noilor provociri
si cerinte ale pietei. Prin asigurarea de oportunititi de training
adecvate, organizatiile pot consolida competentele angajatilor,
permitandu-le si isi indeplineascd atributiile in mod eficient si
si contribuie la atingerea obiectivelor organizationale. In plus,
aplicarea unui sistem de recompense echitabil si bazat pe per-
formanti reprezinti o functie manageriali esentiald pentru moti-
varea si fidelizarea angajatilor.

Recunoasterea si recompensarea meritelor individuale prin
prime, bonusuri sau oportunititi de avansare creeazd un mediu
de lucru stimulativ si incurajeazd angajatii si depuni eforturi
sustinute si sa riméand loiali organizatiei pe termen lung.

Nu in ultimul rand, o altd functie manageriald importanti
este stabilirea unor obiective clare, misurabile si realiste pentru
organizatie, departamente si angajati individuali. Aceste obiec-
tive oferd o directie si un scop comun pentru intreaga forti de
munci, permitind evaluarea progresului si ajustarea strategiilor
in functie de rezultatele obtinute. Prin fixarea unor tinte concrete
si cuantificabile, managerii pot monitoriza performanta orga-
nizatiei si pot lua decizii informate pentru a optimiza procesele
si a atinge niveluri superioare de eficienti si productivitate.

Asadar, se impune indeplinirea cu competentd a functiilor
manageriale fundamentale, respectiv: definirea clari a rolurilor,
dezvoltarea continui a competentelor angajatilor, motivarea prin
sisteme de recompensare adecvate si stabilirea unor obiective clare
si misurabile. Acestea reprezintd pilonii definitorii ai manage-
mentului organizational eficient, contribuind la cresterea perfor-
mantelor, a productivititii si a succesului pe termen lung al
oricdrei organizatii.

Analiza atentd a sarcinilor si impirtirea operatiilor complexe
in componente simple reprezinti un element fundamental al
managementului eficient al resurselor umane si al organizirii
muncii in cadrul unei organizatii. Abordarea in discutie, care este
una analiticd, permite o distribuire optimi a responsabilititilor
si atributiilor citre angajatii potriviti, bazatd pe o intelegere



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

aprofundati a cerintelor fiecirei sarcini si a competentelor nece-
sare pentru indeplinirea lor. Prin defalcarea activititilor de munca
complexe in operatiuni simple si bine definite, managerii pot
aloca aceste sarcini componente citre indivizii cei mai potriviti,
tindnd cont de cunostintele, abilititile si experienta fieciruia.
Distributia precisd a sarcinilor asigurd o utilizare eficientd a
resurselor umane disponibile, maximizand productivitatea si per-
formanta fiecirui angajat prin concentrarea pe activititile care
le sunt cele mai potrivite.

Pe langd impirtirea analitici a sarcinilor figureazi, cu carac-
ter obligatoriu, elaborarea unor instructiuni si reglementari clare
pentru fiecare segment al activititii de munci. Astfel de reguli
si directii de realizare oferd un cadru coerent si standardizat
pentru desfisurarea operatiunilor, asigurind o intelegere uni-
formi a responsabilititilor si a modului de actiune pentru toti
angajatii implicati. Prin stabilirea unor proceduri bine definite
se evitd confuziile, erorile sau interpretirile subiective, permitind
o coordonare eficientd a eforturilor colective.

Un al treilea element al abordirii analitice este reprezentat
de procesul riguros de selectie si recrutare a angajatilor. Acest
proces vizeazi realizarea unui acord optim intre cerintele speci-
fice ale fiecdrui post de lucru si profilul de cunostinte, abilitati
si experientd al candidatilor. Prin identificarea si atragerea per-
soanelor cele mai potrivite pentru fiecare rol, organizatia poate
beneficia de o fortd de muncd competentd si dedicati, care si
contribuie la atingerea obiectivelor stabilite. Analizarea atenti a
sarcinilor, elaborarea unor instructiuni clare si selectarea rigu-
roasd a angajatilor creeazi premisele pentru o functionare efici-
entd si productivi a activititilor de munci in cadrul organizatiei.
Aceastd abordare analiticd si sistematici permite optimizarea
utilizdrii resurselor umane disponibile, contribuind, astfel, la
cresterea performantelor generale ale organizatiei si la atingerea
obiectivelor stabilite.

Pregitirea temeinici incd de la inceputul carierei are rolul
de a oferi candidatilor cunostintele teoretice i practice necesare
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tent. In etapa de recrutare, programele de training permit com-
paniilor si evalueze potentialii angajati si sd identifice cei mai
potriviti candidati care corespund cerintelor specifice ale roluri-
lor vacante. Totodati, trainingul initial le oferd noilor angajati
oportunitatea de a se familiariza cu cultura organizationali,
cu politicile si procedurile companiei, facilitindu-le integrarea
armonioasd in noua echipd de lucru. Odati angajati, trainingul
continuu reprezinti o investitie esentiald pentru companii in dez-
voltarea si actualizarea competentelor profesionale ale angajatilor.

Intr-un mediu economic dinamic, marcat de schimbiri tehno-
logice rapide si evolutii constante ale practicilor din diverse domenii
de activitate, este important ca angajatii si beneficieze de pro-
grame de instruire periodice. Acestea le permit si rimini la
curent cu cele mai noi tendinte, tehnici si reglementiri aplicabile,
asigurandu-le mentinerea unui nivel ridicat de competitivitate
si eficientd in indeplinirea sarcinilor de lucru. Pe langi aspectele
legate de competente si cunostinte profesionale, trainingul joaci
un rol important si in motivarea angajatilor. Prin oferirea de
oportunititi de dezvoltare continui, companiile demonstreaza
angajatilor ci investesc in cresterea lor profesionali si ci valori-
zeazd aportul lor, ceea ce genereazi un sentiment de apreciere si
loialitate.

In concluzie, trainingul reprezinti o componenti care nu
trebuie si lipseascd din strategia de dezvoltare a resurselor umane,
avand un impact semnificativ atit in etapa de recrutare, cit si pe
parcursul activititii angajatilor in cadrul unei organizatii. Prin
investitia continud in programe de instruire si sisteme de recom-
pensare bazate pe performanti, companiile pot crea un mediu
de lucru motivant, care stimuleazi angajatii si depuni eforturi
sustinute si si contribuie la atingerea obiectivelor organizatio-
nale, conducind la o productivitate ridicatd la nivelul intregii
organizatii®.

1. M. Velciu, 2014, ,Training for Changing Times”, Procedia — Social
and Behavioral Sciences, nr. 109, pp. 220-224.
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Pentru a consolida si mai mult motivatia angajatilor, com-
paniile implementeazi adesea sisteme de recompensare legate
de performanti. Aceste recompense pot lua forme diverse, pre-
cum bonusuri financiare, promoviri, recunoastere publici sau
beneficii suplimentare’.

Stabilirea unor obiective si scopuri clare reprezinti esenta
managementului eficient si a succesului oricirei organizatii. Aceste
obiective bine definite oferd o directie si o motivatie puternici
pentru toti membrii organizatiei, de la angajatii de la linia de
productie pani la nivelul conducerii superioare. Obiectivele clar
formulate au rolul de a canaliza si a focaliza eforturile colective
ale angajatilor intr-o directie comund, permitand o utilizare optima
a resurselor si energiei disponibile. Ele actioneaza ca un far
cilauzitor, ghidand deciziile si actiunile tuturor membrilor orga-
nizatiei citre atingerea tintelor dorite. Prin stabilirea unor prio-
ritati si a unei viziuni clare, obiectivele ajuti la evitarea risipei de
eforturi in directii divergente si ineficiente. In cazul unei fabrici
de productie, de exemplu, un obiectiv principal precum cresterea
productivititii si imbunititirea calititii produselor oferd o tinti
precisd si misurabild citre care s se indrepte eforturile tuturor
angajatilor implicati. Acest obiectiv orienteazi deciziile mana-
gerilor cu privire la optimizarea proceselor de productie, imple-
mentarea de noi tehnologii sau tehnici, precum si coordonarea
eficientd a eforturilor colective ale echipelor de lucru. Angajatii
de la linia de asamblare sunt motivati sd adopte practici de lucru
optime si sd colaboreze armonios pentru a atinge obiectivele
stabilite, deoarece inteleg importanta si relevanta acestora pentru
succesul organizatiei.

Obiectivele bine comunicate si intelese oferd un simt al
directiei si un scop comun care poate mobiliza si uni eforturile
tuturor membrilor organizatiei. Managerii competenti indepli-
nesc un rol esential in acest proces, deoarece ei sunt responsabili

1. R.S. Allen, M.M. Helms, 2001, ,Reward Practices and Organizational

Performance”, Compensation & Benefits Review.
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cu identificarea si rezolvarea problemelor care pot impiedica
atingerea obiectivelor, cu motivarea si ghidarea angajatilor, pre-
cum si cu asigurarea unui mediu de lucru armonios si productiv.
Gestionarea eficientd a resurselor umane si a dinamicii de grup
reprezinti directia potrivitd pentru canalizarea energiei colective
a angajatilor citre obiectivele stabilite. Prin stabilirea unor obiec-
tive clare si provocatoare, dar realizabile, organizatiile pot maxi-
miza potentialul angajatilor si pot obtine performante superioare.
Obiectivele bine definite actioneazd ca un catalizator pentru
motivatie, concentrare si colaborare, permitind organizatiei si
isi atingd scopurile planificate si sd obtind un avantaj competitiv
pe piata in care activeazi.

4.4. Perspectiva umanista asupra
managementului organizational

Teoria relatiilor umane dezvoltatd de Douglas McGregor
este o contributie fundamentald in domeniul managementului
resurselor umane si al motivirii angajatilor in organizatii'. Aceasti
teorie oferd o perspectivi valoroasd asupra modului in care mana-
gerii pot aborda eficient comportamentul si motivatia angajatilor,
avand un impact semnificativ asupra performantei si producti-
vitdtii organizationale.

Teoria X reflectd o viziune traditionalid si pesimistd asupra
naturii umane in contextul muncii. Conform acestei teorii, oamenii
sunt inerent lenesi, lipsiti de ambitie si vor evita munca ori de
cate ori este posibil. Drept urmare, managerii trebuie si exercite
un control strict si si foloseasci metode coercitive, precum
amenintari si pedepse, pentru a-i constringe pe angajati si isi
indeplineascd sarcinile si responsabilititile. Teoria X presupune
cd angajatii sunt motivati in principal de factori externi, precum

1. D. McGregor, 1960, The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill
Book Co., New York.
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recompensele financiare sau pedepsele si ¢i nu au un interes
autentic pentru munca in sine.

In contrast, Teoria Y promoveazi o viziune mult mai opti-
mistd si umanistd asupra naturii umane in raport cu munca.
Conform acestei teorii, oamenii sunt flinte rationale, capabile de
autoreglare si autocontrol, care gisesc satisfactie in realizarea
unor sarcini semnificative si in asumarea responsabilititilor. Teo-
ria Y sugereazd ci angajatii sunt motivati in mod natural si
munceascd si si obtind performante ridicate atunci cind 1i se
oferd oportunititi de dezvoltare personald si profesionali, pre-
cum si un mediu de lucru stimulativ si de incredere. McGregor
sustine cd managerii care adopti perspectiva Teoriei Y vor avea
mai mult succes in motivarea si implicarea angajatilor, deoarece
vor aplica strategii participative si vor promova un climat de
incredere si respect reciproc in cadrul organizatiei. Acesti mana-
geri 1i vor incuraja pe angajati sd participe la luarea deciziilor,
vor delega responsabilititi si vor oferi oportunititi de dezvoltare
profesionali, stimuland astfel motivatia intrinsecd si angajamen-
tul fati de munca depusi. In schimb, managerii care subscriu la
Teoria X vor adopta strategii de control strict si supraveghere
rigidd, considerand ci angajatii sunt demotivati si trebuie con-
stransi pentru a-si indeplini sarcinile. Acest stil de management
autoritar si coercitiv poate duce la nemultumire, stres si sciderea
productivititii in rindul angajatilor, deoarece nu abordeazi nevoile
lor fundamentale de autorealizare si dezvoltare personali.

Teoria relatiilor umane a lui McGregor a influentat semni-
ficativ abordirile moderne de management al resurselor umane,
evidentiind importanta motivatiei intrinsece si a implicirii anga-
jatilor in procesele decizionale. Numeroase studii ulterioare au
confirmat validitatea Teoriei Y si beneficiile abordirilor partici-
pative in cresterea performantei organizationale si a satisfactiei
angajatilor in mediul de lucru.

Ulterior sistemului celor doud teorii ale lui McGregor s-a
produs schimbarea de paradigmi in cercetirile de management,
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ilor fundamentale ale angajatilor in cadrul organizatiilor. Noua
perspectivd propusi recunoaste ci performanta si succesul pe
termen lung ale unei organizatii sunt strans legate de capacitatea
acesteia de a crea un mediu de lucru care si corespundi carac-
teristicilor si aspiratiilor umane autentice.

Conform lui Chris Argyris, un mediu organizational optim
nu ar trebui sd trateze angajatii ca pe niste simple rotite intr-un
angrenaj, ci si le permiti satisfacerea unor nevoi esentiale pre-
cum nevoia de independenti, de autodeterminare si de asumare
a responsabilititilor’. Atunci cind aceste nevoi sunt indeplinite,
angajatii vor manifesta o motivatie sporita si o implicare pro-
fundi in activititile organizatiei, depunind eforturi sustinute
pentru atingerea obiectivelor stabilite. Mai mult, pentru a pros-
pera intr-un mediu organizational complex, angajatii au nevoie
si dezvolte o serie de capacititi esentiale. Acestea includ abili-
tatea de a dobandi si a utiliza cunostinte specializate in domeniul
lor de activitate, de a opera cu concepte abstracte si de a comu-
nica eficient intr-un limbaj specific domeniului respectiv. In plus,
angajatii trebuie si cultive capacitatea de aménare a gratificati-
ilor imediate, concentrindu-se pe atingerea unor obiective pe
termen lung, cu beneficii durabile pentru organizatie.

Organizatiile care reusesc si creeze un climat de lucru favo-
rabil dezvoltirii acestor capacititi si satisfacerii nevoilor umane
fundamentale tind sd obtind performante superioare pe termen
lung. Un astfel de mediu stimuleazi motivatia intrinsecd a anga-
jatilor, promovand implicarea lor autenticd in activititile orga-
nizatiei si asumarea responsabilititilor in mod proactiv. Atunci
cand angajatii se simt impliniti din punct de vedere personal si
profesional, ei vor depune eforturi sustinute si vor contribui
semnificativ la succesul organizatiei. Prin crearea unor sisteme
si practici de management care corespund acestor nevoi si capacititi

1. C. Argyris, 1957, Personality and Organization: The Conflict between
System and the Individual, Harper & Row, New York.
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umane fundamentale, organizatiile pot obtine un avantaj com-
petitiv substantial, beneficiind de o forti de muncid motivata,
implicatd si productivi, capabild si asigure performante ridicate
pe termen lung.

Aviandu-se in vedere caracteristicile general umane si mai
ales aspectul prescriptiv al acestora, s-a ajuns la ideea ci, pornin-
du-se de la personalitatea umani, este posibild o buni cale de a
se ajunge la o organizatie eficientd; in acest sens, sporirea numa-
rului de sarcini a unui post sau sporirea continutului de munci
pot fi factori de satisfactie, chiar dacd munca este rutinierd; insd
sporirea operatiilor de schimbare pentru unii angajati din organi-
zatie poate fi un motiv de insatisfactie si chiar de stres. Pornindu-se
de la nevoia de autonomie a individului, sunt considerate inopor-
tune si acele abordiri organizationale care sunt de pirere ci este
necesard o directionare strinsd a angajatului insotitd de un con-
trol strict.

Teoria Z dezvoltatd de William Ouchi este o incercare ino-
vatoare de a integra cele mai bune practici din sistemele de
management japonez si american intr-un model organizational
hibrid si echilibrat!. Aceasti teorie a fost elaborati ca rispuns la
observatia ci multe companii americane au inceput si piardia
teren in fata concurentei acerbe din partea firmelor japoneze,
care au demonstrat performante superioare in termeni de pro-
ductivitate, calitate si loialitate a angajatilor. Principala premisa
aTeoriei Z este ci organizatiile ar trebui sd depidseasci perspec-
tiva ingustd de a trata angajatii ca pe simple resurse de fortd de
munci si, in schimb, sd se concentreze pe bundstarea generald si
dezvoltarea personald a acestora. Aceastd viziune este inspiratd
din cultura japonezi traditionald, care promoveazi un sistem
paternalist, in care companiile isi asumi un rol tutelar in asigu-
rarea securititii si protectiei angajatilor. Conform Teoriei Z,

1. W.G.Ouchi, 1981, Theory Z: How American business can meet Japanese
Challenge, Addison-Wesley, Reading.
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organizatiile ar trebui s ofere angajatilor un sentiment de sigu-
rantd a locului de munci pe termen lung, precum si oportunititi
semnificative de dezvoltare profesionald continud. Acest lucru
poate include programe de instruire, mentorat si sisteme de
compensatii echitabile, care si recunoasci si si recompenseze in
mod adecvat contributiile valoroase ale angajatilor. In acelasi
timp, Teoria Z incorporeazi principii esentiale din modelul de
management american, cum ar fi responsabilitatea individuala si
autonomia in luarea deciziilor.

Organizatiile ar trebui sd permiti si si incurajeze implicarea
activd a angajatilor in procesele decizionale care ii afecteazi
direct, prin intermediul unor mecanisme participative precum
comitete consultative, sedinte de brainstorming sau sondaje de
opinie. Aceastd combinatie de securitate si autonomie, impreuni
cu o implicare profundi in luarea deciziilor are potentialul de a
crea un mediu organizational permisiv si motivant pentru anga-
jati. Ei se vor simti valorificati, respectati si capabili sd-si asume
un rol activ in modelarea propriului destin profesional, ceea ce
va consolida angajamentul si loialitatea lor fatd de organizatie.

Asadar, Teoria Z promoveazi o perspectivi echilibratd, in
care organizatiile trateaza angajatii ca resurse valoroase, investind
in dezvoltarea lor personald si profesionald, dar incurajind, in
acelasi timp, responsabilitatea individuali si participarea la pro-
cesele decizionale. Prin aceastd metodi se recunoaste importanta
factorului uman in obtinerea performantelor organizationale ridicate
si creeazd un mediu de lucru armonios si motivant pentru toti
membrii organizatiei. Chiar dacd teoria in discutie nu este sus-
tinutd pe cale stiintificd, riméne un reper teoretic pentru dome-
niu, intrucit reuseste combinarea a doud elemente: implicarea
angajatului in luarea deciziilor si responsabilitatea individuala.
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4.5. Perspective contingente asupra
structurilor si proceselor organizationale

4.5.1. Date introductive

4.5.1.1. Entitatea organizationald si aspectele
problematice aferente

Perspectiva teoreticd a contingentelor in domeniul manage-
mentului organizational contestd ideea existentei unui model
unic si universal de structurd si management organizational optim,
aplicabil in orice context. In schimb, teoriile contingentelor sus-
tin cd structura, procesele si strategiile de management eficiente
sunt dependente de o serie de factori situationali sau ,contin-
genti” specifici fiecdrei organizatii. Factorii de contingentd pot
include o gami largd de elemente precum dimensiunea orga-
nizatiei, domeniul si tehnologia de activitate, conditiile mediului
extern in care opereazi, obiectivele si strategiile urmirite de
organizatie etc.'. Fiecare combinatie unici a acestor factori gene-
reazd circumstante specifice care necesitd un model adecvat de
organizare $i management pentru a obtine performante optime.
De exemplu, o organizatie micd, activd intr-un mediu relativ
stabil, ar putea beneficia de o structuri ierarhicd traditionald, cu
linii clare de autoritate si un proces decizional centralizat. Aceastd
structurd simpli si rigidd poate functiona eficient in circumstante
stabile, unde schimbirile sunt minore si previzibile. In contrast,
o companie high-tech care activeaza intr-un sector dinamic si
in continuia schimbare ar necesita o structurd organizationald
mult mai flexibili si descentralizatd. O astfel de structurd, cu linii
de autoritate mai putin rigide si un proces decizional participa-
tiv, ar permite companiei si reactioneze rapid la schimbirile
accelerate ale mediului extern si ale cerintelor pietei.

1. L. Donaldson, 2001, The contingency theory of organizations, SAGE

Publications, Inc.
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Al factori de contingenti pot include gradul de complexitate
tehnologicd implicat in activititile organizatiei, natura resursei
umane (calificatd sau necalificatd), cultura organizationali pre-
dominanti, dimensiunea pietei deservite, reglementirile legale
specifice domeniului de activitate etc. Acesti factori pot influenta
in mod semnificativ structura optimi, procesele de management,
stilul de leadership si strategiile de operare ale unei organizatii.
Prin urmare, teoriile contingentelor promoveazi o abordare fle-
xibili si adaptativi in proiectarea si gestionarea organizatiilor. In
loc si urmireascd implementarea unui model universal de mana-
gement, acestea sustin necesitatea analizdrii atente a circumstan-
telor specifice in care opereazi fiecare organizatie si modelarea
structurilor si proceselor de management in functie de acesti
factori de contingenti. O astfel de abordare situationald permite
organizatiilor si obtind un avantaj competitiv prin adaptarea
eficientd la contextul lor unic de operare.

In literatura de specialitate se arati ci ,organizatiile sunt
unititi sociale (sau grupuri umane) construite si reconstruite in
mod intentionat pentru a urmiri obiective specifice™.

Literatura de specialitate indici si o diversitate a perspectivelor
teoretice si analitice care pot fi adoptate in studiul organizatiilor
si al proceselor organizationale, abordiri ce reflectd complexitatea
intrinsecd a organizatiilor; ele reprezinti entitati multidimensionale,
cuprinzand multiple niveluri de analizi si aspecte interdependente.

Perspectiva structuralisti trateazd organizatia ca pe un ansamblu
formal de reguli, proceduri, ierarhii si relatii de autoritate clar
definite. Accentul cade pe mecanismele oficiale de coordonare,
control si distribuire a sarcinilor si responsabilitatilor. Interven-
tiile organizationale din aceastd perspectivi vizeazd optimizarea
structurii, proceselor si sistemelor formale pentru a creste efici-
enta si predictibilitatea operatiunilor?.

1. A. Etziani, 1961, 4 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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Abordarea organizatiei ca grup social accentueazi dimensi-
unea umand, interpersonali si culturald a organizatiilor. Aceasta
se concentreazi pe dinamica relatiilor dintre membri, pe coezi-
unea si identitatea de grup, precum si pe normele, valorile si
obiceiurile impartisite in cadrul organizatiei. Interventiile se axeaza
pe imbunititirea comunicirii, motivirii si implicirii angajatilor
in procesele decizionale.

Perspectiva politicd priveste organizatia ca pe un cimp de
lupte pentru putere, influentd si acces la resurse limitate. Dife-
ritele grupuri de interese (manageri, angajati, actionari, clienti
etc.) negociazi si fac compromisuri pentru a-si promova agen-
dele. Interventiile vizeazi gestionarea conflictelor, medierea inte-
reselor divergente si alinierea strategiilor organizationale cu cele
ale stakeholderilor-cheie.

Viziunea culturali accentueazi importanta valorilor, norme-
lor, ritualurilor si simbolurilor care definesc identitatea si cultura
unei organizatii. Aceste elemente culturale modeleazi compor-
tamentul si atitudinile membrilor, influentind modul in care
acestia interpreteazi realitatea organizationald. Interventiile se
concentreazi pe cultivarea unei culturi organizationale puternice,
aliniate cu obiectivele strategice ale companiei.

In sfarsit, abordarea sistemici trateazi organizatia ca pe un
sistem deschis, complex si dinamic, in interactiune continui cu
mediul sdu extern. Accentul este pus pe capacitatea organizatiei
de a se adapta la schimbirile din mediul de afaceri, de a invita
si de a se reinventa pentru a supravietui si a prospera. Interven-
tiile vizeazi cresterea flexibilititii, inovatiei si capacititii de ris-
puns la oportunititile si amenintirile din mediul extern. Aceste
multiple perspective oferd lentile analitice valoroase pentru a
intelege natura complexi a organizatiilor si a identifica modali-
titile optime de interventie si optimizare a proceselor si struc-
turilor organizationale. Fiecare abordare accentueazd anumite
aspecte esentiale, permitind o intelegere holistici si o gestionare
eficientd a schimbdrilor in cadrul organizatiilor.

Teoria birocratiei apartinind lui Max Weber a reprezentat
o contributie fundamentald in intelegerea naturii si functiondrii
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organizatiilor. Aceasta a analizat modul in care structura formald
a organizatiilor, caracterizatd prin elemente precum ierarhia auto-
ritatii, diviziunea muncii, regulile si procedurile standardizate
influenteazi eficienta si performanta acestora. Conform lui Weber,
structura birocraticd ideald asigurd un nivel ridicat de rationali-
tate, predictibilitate si control in cadrul organizatiilor. Delimi-
tarea clard a rolurilor si responsabilititilor, precum si existenta
unor reguli si proceduri formale bine definite permit o coordo-
nare eficientd a activititilor si o distribuire optimi a sarcinilor.
Totodati, principiul ierarhiei autorititii faciliteaza luarea deci-
ziilor si asigurd o supraveghere atentd a proceselor organizatio-
nale. Cu toate acestea, teoria weberiand a fost criticatd ulterior
pentru rigiditatea excesivd pe care o promova. Structurile biro-
cratice prea rigide pot deveni inflexibile si incapabile si se adap-
teze eficient la schimbirile din mediul extern. Aceasti lipsi de
flexibilitate poate inhiba inovatia, creativitatea si capacitatea de
rispuns rapid la oportunititile si amenintirile din piati. In con-
secintd, cercetdtorii au explorat modalititi de a echilibra avan-
tajele structurii birocratice (eficientd, predictibilitate, control) cu
nevoia de flexibilitate si adaptabilitate la schimbri.

S-au dezvoltat diverse tipologii de structuri organizationale,
fiecare cu propriile avantaje si dezavantaje in functie de contex-
tul specific. Structura functionald, de exemplu, este adecvati
pentru organizatii care opereazi intr-un mediu relativ stabil,
deoarece permite o specializare profundi si o coordonare efici-
enti a activititilor similare. In schimb, structura divizionali este
preferabild pentru organizatii diversificate, care opereazi in mul-
tiple domenii sau piete, deoarece permite o mai mare autonomie
si adaptabilitate la cerintele specifice ale fiecirui segment de
activitate. Structura matriceali combini avantajele structurilor
functionale si divizionale, permitand o flexibilitate sporitd prin
formarea de echipe multidisciplinare care se concentreazi pe
proiecte sau produse specifice. Totodatd, structura in retea faci-
liteazd colaborarea si partajarea informatiilor intre organizatii
independente, favorizand inovatia si capacitatea de rispuns rapid
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la schimbairile din mediul extern. Desi teoria birocratiei a lui
Weber a oferit o perspectivi valoroasi asupra importantei struc-
turii organizationale, cercetdrile ulterioare au evidentiat necesi-
tatea de a adapta structurile la contextul specific si de a echilibra
eficienta cu flexibilitatea si capacitatea de inovare. Prin explorarea
diverselor tipologii structurale, organizatiile pot identifica mode-
lul optim care le permite si-si indeplineasci eficient functiile si
sd rispundi adecvat provocirilor din mediul lor de activitate.
S. Chirici face observatia ci organizatiile moderne trebuie
sd acorde o importanti deosebitd adaptirii continue la schimbi-
rile din mediul extern in care isi desfisoard activitatea'. Acest
proces de adaptare necesitd interventii organizationale care vizeaza
restructurarea structurilor, operatiunilor, proceselor sau chiar a
strategiei de bazad a companiei. Mediul de afaceri contemporan
este extrem de dinamic, marcat de evolutii tehnologice rapide,
modificiri ale cadrului legislativ si de reglementare, aparitia con-
stantd de noi tendinte pe piatd si schimbiri ale preferintelor si
cerintelor consumatorilor. Pentru a rimane competitive si a pros-
pera in aceste conditii, organizatiile trebuie si fie flexibile, recep-
tive si capabile si identifice din timp semnalele de schimbare
din mediul lor relevant. Adaptarea eficientd la aceste conditii
dinamice implicd restructurdri organizationale majore, precum
reorganizarea departamentelor si birourilor pentru optimizarea
fluxurilor de lucru, implementarea de noi sisteme IT pentru a
creste eficienta si productivitatea, relocarea anumitor activititi
in zone mai avantajoase din punct de vedere operational sau
chiar schimbarea radicali a modelului de afaceri, pentru a se
alinia la noile realititi ale pietei si cerintele consumatorilor. Aceste
interventii organizationale sunt esentiale, deoarece permit com-
paniilor si isi ajusteze in mod proactiv structura, procesele si
strategia pentru a face fatd provocirilor generate de schimbirile

1. S. Chiricd, 1996, Psibologie organizationald. Metode de diagnozai si
interventie, Casa de Editurd si Consultanti ,Studiul Organizirii”,

Cluj-Napoca.
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de adaptare si de a implementa restructuriri adecvate poate duce
la pierderea competitivititii, erodarea cotei de piatd si, in cele
din urmd, chiar la declinul organizatiei. Prin urmare, organiza-
tiile de succes sunt acelea care cultivd o culturi a flexibilititii si
a deschiderii fati de schimbare. Ele trebuie si monitorizeze
constant semnalele din mediul extern, si analizeze tendintele
emergente si si fie pregitite si isi restructureze operatiunile,
procesele, structura sau chiar strategia de bazi atunci cind este
necesar. Aceastd capacitate de adaptare continui este esentiald
pentru a face fatd provocirilor dinamice ale mediului de afaceri
actual si pentru a asigura supravietuirea si prosperitatea pe ter-
men lung a organizatiei.

Abordarea sistemici reprezintd o perspectivi analitici valo-
roasd in studiul organizatiilor si al eficientei functiondrii acestora.
Ea permite o intelegere holisticd a organizatiilor, tratindu-le ca
sisteme complexe formate din multiple elemente interdepen-
dente care interactioneazd atit la nivel intern, cit si cu mediul
extern in care opereazd. Conform acestei abordiri, o organizatie
nu este o simpld insumare de componente individuale, ci un
intreg unitar si integrat, in care fiecare element joaci un rol bine
definit si contribuie la functionarea generald a sistemului'. Aceste
elemente pot fi departamente, divizii, echipe sau chiar indivizi,
fiecare aviand propriile responsabilititi si atributii specifice.
Elementele componente ale sistemului organizational sunt strins
legate prin multiple relatii de interdependentd si interactiuni
reciproce.

Modificirile sau disfunctionalititile care apar la nivelul unui
singur element pot avea un efect de propagare in intreg sistemul,
afectind performanta si eficienta 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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o problemi in cadrul departamentului de productie ar putea avea
impact asupra activititilor departamentului de vanziri sau ar
putea genera disfunctii in lantul de aprovizionare. Din aceasti
perspectivd, mentinerea unui echilibru si a unor relatii armoni-
oase intre elementele componente ale organizatiei este esentiald
pentru functionarea eficientd a intregului sistem. Organizatiile
trebuie si acorde atentie nu doar optimizirii fiecirui element
individual, ci si sincronizirii si coordonirii interactiunilor dintre
acestea. Abordarea sistemici faciliteazi, de asemenea, identifi-
carea punctelor vulnerabile sau a zonelor care necesitd imbuni-
titiri in cadrul organizatiei.

Printr-o analiza completi a interdependentelor si interacti-
unilor dintre elementele componente pot fi identificate blocajele,
ineficientele sau surplusurile de resurse ce afecteazi performanta
generald a sistemului. Aceastd perspectivd permite apoi luarea
unor mdsuri corective si optimizarea alocarii si utilizdrii resur-
selor la nivelul intregii organizatii. Abordarea sistemici oferd o
viziune de ansamblu asupra complexititii organizatiilor, permi-
tand o intelegere aprofundati a modului in care diferitele ele-
mente componente interactioneazi si se influenteazi reciproc.
Ea este esentiald pentru gestionarea eficientd a organizatiilor
prin aceea ci faciliteaza identificarea punctelor vulnerabile, opti-
mizarea proceselor si alocarea rationald a resurselor pentru a
asigura functionarea eficienti a intregului sistem organizational.

Modelul de prelucrare a informatiilor reprezinti o alti moda-
litate de lucru, fundamentali pentru intelegerea modului in care
organizatiile functioneazi in directia atingerii performantelor
dorite. Conform acestui model, organizatiile sunt sisteme com-
plexe care primesc o multitudine de intriri informationale din
mediul extern, sub forma unor date, tendinte, reglementiri, pre-
ferinte ale clientilor, alituri de multe altele. Aceste informatii
brute sunt prelucrate prin diverse mecanisme si procese interne
ale organizatiei, incluzind activititi precum colectarea, sortarea,
analizarea, sintetizarea si interpretarea datelor relevante. Aceastd
prelucrare permite transformarea intririlor informationale initiale
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in cunostinte si intelegeri valoroase pentru organizatie. Pe baza
acestor cunostinte rezultate din procesarea informatiilor, orga-
nizatia poate apoi genera iesiri sau outputuri sub forma unor
decizii strategice, planuri de actiune, produse, servicii sau chiar
politici si reglementiri interne. Calitatea si eficienta acestor out-
puturi depind in mare misurd de modul in care informatiile au
fost gestionate si prelucrate in cadrul organizatiei. Prin urmare,
capacitatea de a gestiona eficient fluxurile informationale devine
un factor critic pentru performanta generald a organizatiei. Canalele
de comunicare, mecanismele de partajare a informatiilor, siste-
mele de stocare si procesare a datelor, precum si abilititile de
analizi si luare a deciziilor bazate pe informatii reprezinti ele-
mente principale care influenteazi aceastd capacitate. Barierele
sau distorsiunile in transmiterea informatiilor, cum ar fi lacunele
in 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-
nificatii relevante din informatiile disponibile poate afecta grav
calitatea outputurilor organizationale. In consecintd, organizati-
ile eficiente acordi o atentie deosebitd optimizirii proceselor de
gestionare a informatiilor, implementéind sisteme si protocoale
adecvate de comunicare, stocare si analizi a datelor. Prin imbu-
nititirea fluxurilor informationale si a capacititii de a trans-
forma intririle in cunostinte si decizii valoroase, organizatiile
pot creste semnificativ performanta generald si pot obtine un
avantaj competitiv sustenabil pe piata.

Teoria sistemelor sociotehnice oferd o perspectivi valoroasi
asupra modului in care organizatiile functioneazi ca sisteme
complexe, integrand atit dimensiuni tehnologice, cit si dimen-
siuni sociale si umane. Aceastd abordare recunoaste interdepen-
denta strinsi dintre tehnologie si factorii umani in determinarea
performantei unei organizatii'. Componenta tehnici 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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sociotehnic include elemente precum echipamentele, utilitatile,
infrastructura fizicd, procesele de productie si fluxurile de lucru.
Aceste elemente tehnologice joacd un rol esential in eficienta
operationald a organizatiei, permitind transformarea inputurilor
(materiale, energie, informatii) in outputuri valoroase (produse,
servicii). Cu toate acestea, componenta sociald sau umani a sis-
temului este la fel de importanti. Aceasta cuprinde elementele
legate de factorul uman, precum structurile organizationale, pro-
cesele decizionale, cultura organizationald, motivatia si compor-
tamentul angajatilor, toate influentind semnificativ modul in
care sistemul tehnic este operat, monitorizat si optimizat.
Teoria sistemelor sociotehnice subliniazi faptul ci perfor-
manta globald a unei organizatii depinde de calitatea si interac-
tiunea armonioasi dintre cele doud componente. Un sistem tehnic
performant, dar combinat cu structuri organizationale deficiente,
procese decizionale ineficiente sau o culturi organizationala dis-
functionali va fi incapabil si atingd niveluri optime de produc-
tivitate si eficientd. De asemenea, teoria evidentiazi natura deschisa
a organizatiilor, care interactioneazi constant cu mediul extern
prin schimbul de inputuri (resurse, informatii, reglementiri) si
outputuri (produse, servicii, deseuri). Capacitatea unei organi-
zatii de a se adapta la schimbirile din mediul extern, precum
tendintele economice, tehnologice, sociale sau politice, este esen-
tiald pentru supravietuirea si succesul siu pe termen lung. Prin
urmare, analiza organizationald din perspectiva sistemelor socio-
tehnice permite o intelegere holisticd a interdependentelor com-
plexe dintre tehnologie, oameni, structuri organizationale si mediul
extern'. Aceastd abordare evidentiazi necesitatea de a considera
organizatiile ca sisteme integrate, in care componentele tehnice
si sociale sunt strans legate si se influenteazi reciproc. Prin opti-
mizarea simultani a acestor componente, prin adaptarea conti-
nui la schimbirile din mediul extern, organizatiile 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 performanti si pot obtine un avantaj com-
petitiv sustenabil.

Abordarea sistemicd a organizatiilor, care le consideri enti-
titi cu autoreglare, oferd o perspectivi valoroasd pentru intele-
gerea functionirii eficiente a acestora. Viziunea propusd prin
acest tip de abordare se bazeazi pe analogia cu sistemele vii, care
au capacitatea intrinsecd de a se adapta si de a-si restabili echi-
librul atunci cand se confrunti cu perturbatii sau schimbari in
mediul lor. La fel ca fiintele vii, organizatiile sunt sisteme des-
chise, in interactiune continui cu mediul extern si supuse influ-
entelor acestuia. Schimbirile din mediul de afaceri, cum ar fi
evolutiile tehnologice, tendintele de piatid, reglementirile sau
preferintele consumatorilor, pot genera provociri sau disfunctio-
nalititi in cadrul organizatiei. Totusi, organizatiile eficiente au
capacitatea de a detecta aceste probleme si de a initia masuri
corective prin mecanisme de autoreglare. Acestea implicd pro-
cese de monitorizare constanti a performantei organizationale
si a factorilor care o influenteazi. Prin analiza atentid a indica-
torilor-cheie de performanti, a feedbackului din piati si a altor
semnale, organizatiile pot sesiza eventualele obstacole, deficiente
sau zone care necesitd imbunititiri. Odati identificate aceste
probleme, managementul strategic si operational poate initia
actiuni corective, precum ajustiri ale proceselor, realocarea resur-
selor sau chiar restructuriri organizationale.

Un rol esential in mentinerea echilibrului si a eficientei
sistemului organizational il are cultura organizationald, care include
valorile, normele si credintele impirtisite de angajati si care
ghideazi comportamentul si atitudinile acestora in cadrul orga-
nizatiei. O culturd organizationald puternici si coerenti facili-
teazd comunicarea deschisd, colaborarea si rezolvarea eficienti a
problemelor, permitind organizatiei si se adapteze rapid la schim-
birile din mediul extern. Prin cultivarea unei culturi organizati-
onale sinitoase, bazate pe valori precum integritatea, orientarea
catre client, inovatia si excelenta, organizatiile pot crea un mediu
propice pentru autoreglare si adaptare continui. Angajatii implicati
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si motivati vor fi mai receptivi la semnalele de schimbare si vor
contribui activ la identificarea si rezolvarea problemelor, permi-
tand organizatiei si prospere chiar si in fata provocirilor din
mediul extern. Perspectiva organizatiilor ca sisteme cu autoreglare
subliniazi capacitatea acestora de a detecta si a corecta disfunc-
tionalititile prin mecanisme interne de monitorizare, manage-
ment eficient si cultivarea unei culturi organizationale puternice.
Capacitatea de adaptare si autoreglare reprezinti solutia pentru
mentinerea echilibrului si a performantelor ridicate in fata schim-
barilor dinamice din mediul de afaceri contemporan.

4.5.1.2. Organizatia privitd ca o entitate alcdtuitd
din membri uniti in jurul unor scopuri comune

In acord cu domeniul psihologiei sociale, organizatiile pot
fi privite ca grupuri de indivizi care interactioneazi in baza unor
reguli, norme si identititi colective comune, in vederea atingerii
unor obiective partajate. Aceastd perspectivi subliniazi ci orga-
nizatiile nu reprezinti simple structuri ierarhice sau sisteme de
roluri si proceduri formale, ci entititi dinamice in care interac-
tiunile interpersonale, normele sociale si procesele de grup joaci
un rol major. Prin urmare, analiza si optimizarea functionirii
organizatiilor necesitd abordarea acestora ca grupuri sociale com-
plexe, cu dinamici si caracteristici specifice. Conceptele fundamen-
tale ale psihologiei grupurilor, precum coeziunea, conformitatea,
influenta sociald sau leadershipul, oferd instrumente valoroase
pentru intelegerea si gestionarea eficientd a acestor dinamici de
grup in cadrul organizational. De exemplu, promovarea coeziu-
nii si a unei identititi de grup puternice in randul angajatilor
poate consolida angajamentul si loialitatea acestora fatd de orga-
nizatie, in timp ce fenomenele de gindire de grup sau polarizare
a atitudinilor pot afecta calitatea proceselor decizionale®.

1. C.R. Evans, K.L. Dion, 1991, ,Group Cohesion and Performance”,
Small Group Research.
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Strategii precum dezvoltarea eficientd a echipelor, facilitarea
ludrii deciziilor de grup, gestionarea constructivd a conflictelor
sau stimularea creativitdtii si inovatiei in cadrul grupurilor de
lucru reprezinta exemple de interventii organizationale funda-
mentate pe intelegerea dinamicilor grupurilor sociale. Prin astfel
de pérghii de actiune, organizatiile pot beneficia de o intelegere
mai profundi a factorilor umani si interpersonali care influen-
teazd performanta si eficienta lor. Abordarea organizatiei ca un
grup social complex permite identificarea problemelor si obsta-
colelor legate de dinamica interpersonald, precum si elaborarea
unor strategii adecvate pentru optimizarea relatiilor de munci,
a proceselor decizionale si a climatului organizational general.
Integrarea perspectivei grupurilor sociale in analiza si interventiile
organizationale oferd o viziune profundi asupra complexitatii
interactiunilor umane din cadrul organizatiilor. Aceasta faciliteazi
dezvoltarea unor abordiri eficiente de management al resurselor
umane si al dinamicilor de grup, contribuind la cresterea perfor-
mantei generale a organizatiei si la atingerea obiectivelor sale
strategice.

4.5.1.3. Organizatia vdzutd prin prisma relatiilor
de putere si a jocurilor de influentd

Perspectiva politicd asupra organizatiilor oferd un cimp de
analizd de mare relevanti pentru a putea intelege dinamica de
putere, conflictele de interese si negocierile care au loc in inte-
riorul acestor entititi complexe. Conform acestei abordiri, orga-
nizatiile nu sunt sisteme armonioase si unitare, ci arene in care
diferite grupuri sau factiuni isi promoveazi adesea agende
contradictorii. Aceste grupuri pot fi formate pe baze ierarhice
(manageri versus angajati), functionale (departamente sau divizii)
sau chiar pe afinititi si interese comune mai putin formale. Fie-
care grup tinde sd-si urmireascd propriile obiective si priorititi
care pot intra in conflict direct cu cele ale celorlalte grupuri
atunci cand vine vorba de accesul la resurse limitate precum
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bugete, personal, spatii de birouri sau informatii strategice. In
acest context de incertitudine, obiective ambigue si decizii nere-
aliste sau subiective, grupurile recurg la diverse ,,jocuri” politice
pentru a-si promova interesele si a obtine avantaje competitive
in cadrul organizatiei. Astfel de tactici pot include formarea de
aliante si coalitii, negocierea compromisurilor, exercitarea influ-
entei personale sau chiar manipularea informatiilor. Rezultatul
acestor confruntiri politice poate fi dominarea temporari 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
in mare miasurd de distributia puterii si a influentei in cadrul
organizatiei, care poate varia de la o structurd ierarhici strictd
pani la o repartizare mai echilibrati a autorititii intre grupuri.
Intelegerea acestor dinamici politice este esentiali pentru mana-
gerii care doresc si gestioneze eficient tensiunile si conflictele
inerente din interiorul organizatiilor.

Prin recunoasterea jocurilor de putere si a intereselor diver-
gente, acestia pot facilita negocierile si compromisurile intre
diferitele grupuri, promovénd luarea unor decizii echilibrate care
si tind cont de multiplele perspective si agende. In acelasi timp,
o distributie echilibratid a puterii si o culturd organizationald
deschisi, bazatd pe comunicare transparenti si respect reciproc,
pot reduce intensitatea conflictelor politice interne. Angajatii
implicati activ in procesele decizionale si care isi vid interesele
reprezentate sunt mai putin susceptibili de a recurge la tactici
politice pentru a-si promova agendele personale sau de grup.
Perspectiva politicd asupra organizatiilor evidentiazd importanta
recunoasterii si gestiondrii constructive a dinamicilor de putere,
conflictelor de interese si negocierilor care au loc in interiorul
acestor entitdti complexe. Prin adoptarea acestei abordiri, mana-
gerii pot contribui la crearea unui mediu organizational mai
armonios si productiv, in care diferitele grupuri isi pot promova
interesele intr-un mod echilibrat si respectuos.
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4.5.1.4. Organizatia ca entitate generatoare de actiuni
Si impact

Abordarea organizatiilor ca agenti ai schimbirii sociale si
dezvoltarii comunitare recunoaste puterea si influenta semni-
ficativd pe care acestea le detin in societatea contemporani.
Organizatiile (fie ele corporatii, institutii publice sau organizatii
nonprofit) dispun de resurse financiare, umane si tehnologice
substantiale, precum si de o prezentd extinsd in comunititile in
care opereazd. Prin urmare, ele au capacitatea de a cataliza si a
facilita schimbdri pozitive prin initiative si programe menite s
abordeze provociri sociale, economice si de mediu majore.
Perspectiva subliniazi responsabilitatea sociald a organizatiilor de
a depisi simpla urmirire a propriilor interese si obiective eco-
nomice. Ele sunt chemate si isi asume un rol activ si constructiv
in comunititile in care activeazd, contribuind la imbunititirea
calititii vietii, la dezvoltarea durabild si la promovarea echitatii
si incluziunii sociale. Un astfel de angajament aduce beneficii pe
termen lung atit pentru organizatii, cit si pentru societate in
ansamblu. Initiativele de responsabilitate sociald corporativi
reprezintd un exemplu concret al modului in care organizatiile
pot actiona ca agenti ai schimbirii. Acestea pot include programe
de investitii in educatie, sinitate sau infrastructurd comunitari,
initiative de protectie a mediului si de promovare a practicilor
sustenabile, parteneriate cu organizatii nonprofit sau autorititi
locale pentru a aborda provociri precum siricia, discriminarea
sau accesul limitat la servicii esentiale.

Un alt exemplu il reprezinta campaniile de constientizare si
educare a publicului, desfasurate de organizatii pe diverse teme
sociale, cum ar fi drepturile omului, egalitatea de gen, sinitatea
publicd sau schimbirile climatice. Prin utilizarea canalelor de
comunicare eficiente si a resurselor lor substantiale, organizatiile
pot contribui la cresterea nivelului de informare si la mobilizarea
eforturilor colective pentru a aborda aceste provociri complexe.
Totodati, implicarea organizatiilor in procesele decizionale strategice
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la nivel local, regional sau national poate facilita adoptarea unor
politici si reglementiri favorabile dezvoltirii durabile si echitabile
a societdtii. Prin colaborarea cu autorititile si partile interesate
relevante, organizatiile pot oferi expertizi, resurse si perspective
valoroase pentru a contribui la elaborarea unor solutii eficiente
si echilibrate. Abordarea organizatiilor ca agenti ai schimbarii
sociale si dezvoltirii comunitare recunoaste puterea si responsa-
bilitatea acestora de a depisi simpla urmirire a profitului si de
a se implica activ in promovarea binelui comun. Prin initiative
si parteneriate strategice, organizatiile pot cataliza schimbiri
pozitive, participand activ la abordarea provocirilor sociale, eco-
nomice si de mediu complexe cu care se confrunti societatea
contemporani.

Pentru a-si indeplini sarcinile, managerul trebuie si fie pre-
gatit in organizarea muncii, in realizarea acesteia si si vadi in
aceasta o problema de inginerie. Functiile organizationale ale
managerului includ operatiuni precum: analiza si planificarea
obiectivelor si sarcinilor, selectia si instruirea personalului, con-
trolul activititii prin aplicarea recompenselor si pedepselor. Cat
priveste calitatea activititii decizionale, se au in vedere atit con-
ditiile normale in care are loc elaborarea deciziei privite ca o
activitate rationald, cat si decizia luati in situatii de incertitudine
si stres. Este de subliniat faptul ci teoriile managementului care
au pus accentul pe interventia organizationald au evoluat spre o
teorie organizationald a actiunii, care are ca bazi explicatii de
naturi psihologica.

45.15. Intelegerea organizatiei prin prisma valorilor,
normelor si obiceiurilor Tmpdrtdsite

Perspectiva antropologici asupra organizatiilor oferd un unghi
de analizd valoros pentru intelegerea dinamicilor sociale, culturale
si simbolice care modeleazi comportamentul si performanta
acestor entitdti complexe. Prin analogia dintre organizatii si socie-
titile umane la scari redus, antropologia organizationali exploreazi
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modul in care oamenii interactioneazi, creeazi sensuri comune
si impirtisesc experiente in cadrul structurilor organizationale.
Conform primei linii de cercetare mentionate, cultura organiza-
tionald poate fi conceptualizati ca un artefact colectiv, un produs
al interactiunilor si negocierilor dintre membrii organizatiei.
Aceasti culturd joacd un rol esential in definirea identititii orga-
nizationale, prin mentinerea unui nucleu stabil de valori, traditii
si obiceiuri care conferd coeziune si un sens al apartenentei.
Totodati, cultura organizationali trebuie si fie suficient de flexi-
bild pentru a facilita schimbarea si adaptarea la cerintele dinamice
ale mediului extern, cum ar fi tendintele de piata, reglementirile
sau preferintele consumatorilor.

A doua linie de cercetare (care isi trage seva din psihologia
sociald a lui Piaget) se axeazd pe modul in care indivizii din
cadrul organizatiilor negociazi sensuri si formeazi subculturile
organizationale distincte. Aceste subculturi pot reflecta diferen-
tele de background, experiente si perspective ale angajatilor, dar
si diviziunile structurale sau functionale ale organizatiei; ele pot
coexista si interactiona in moduri complexe, uneori intirind
cultura dominanti, alteori contestind-o sau propunand alterna-
tive culturale®.

In fine, a treia linie de cercetare exploreazi relatia profundi
dintre cultura organizationald si performanta generald a organi-
zatiei. Valorile, normele si practicile culturale pot influenta sem-
nificativ eficienta operationali, capacitatea de inovatie, motivatia
angajatilor si, in ultimi instantd, succesul sau esecul organizatiei.
O culturd organizationald puternici si aliniatd cu obiectivele
strategice poate actiona ca un catalizator pentru performanti, in
timp ce o culturd disfunctionali sau inadecvatd 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”, Addministrative Science Quarterly, vol. 37,
nr. 1, pp. 140-161.
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eforturile de dezvoltare si progres ale organizatiei. Prin explora-
rea acestor linii de cercetare, antropologia organizationali oferi
o intelegere profundid a modului in care dimensiunile culturale,
simbolice si de interactiune sociald influenteazid comportamentul
si rezultatele organizationale. Aceastd perspectivd antropologici
poate informa strategiile de construire a unei culturi organiza-
tionale solide, de gestionare a diversititii culturale si de aliniere
a elementelor culturale cu obiectivele de afaceri, contribuind la
imbunititirea performantei generale a organizatiilor.
Modalitatea prin care reprezentirile sociale au fost studiate
in scopul interventiei organizationale se bazeazi pe procesul de
invitare organizationald. Prin intermediul acestui proces, mem-
brii unei organizatii dobindesc capacitatea de a intelege si a
analiza critic realitatea sociald la a cirei creare si perpetuare in
cadrul organizatiei au contribuit. Aceastd realitate sociald face
referire la tiparele de gandire, practicile, normele si asumptiile
implicite care modeleazd modul in care angajatii percep, interpre-
teazd si interactioneazi cu mediul organizational. Ea cuprinde
credintele, valorile si obiceiurile care definesc cultura organiza-
tionald, procesele de lucru si structurile existente. Prin invitarea
organizationald, membrii sunt incurajati sd isi chestioneze critic
aceste realititi sociale luate ca (att de) firesti si si le supuni unei
examindri atente. Ei constientizeazi modelele mentale, convin-
gerile si valorile care stau la baza culturii, proceselor si structu-
rilor actuale ale organizatiei. Acest proces reflexiv ii ajutd si
identifice care aspecte sunt benefice si si le alinieze cu obiectivele
si valorile organizationale, dar si ce elemente sunt potential dis-
functionale sau depisite. Analiza critici presupune examinarea
modurilor de gandire, a practicilor si a normelor care au dus la
crearea actualei realititi sociale organizationale. Membrii organi-
zatiei identifici aspectele pozitive care trebuie pistrate si cultivate,

1. L.Durac,2018,,Organizational Culture and Its Impact on Employees’
Behavior”, Anuarul Universititii ,Petre Andrei” din lasi, Fascicula Asis-

tentd Sociald, Sociologie, Psibologie, nr. 21, pp. 27-35.
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precum si pe cele negative care necesitd schimbare si imbuniti-
tire. Acest demers se realizeazd prin dialog deschis, schimb de
perspective diverse si dezbatere constructiva in cadrul organiza-
tiei. Prin procese de invitare organizationald si analizd critica,
membrii organizatiei pot ajunge la o intelegere optimad a reali-
titii sociale pe care au creat-o impreuni. Ei constientizeazi
modul in care aceastd realitate influenteazd performanta, efici-
enta si alinierea cu valorile si obiectivele organizationale. Cand
organizatia promoveazi o gandire flexibili, adaptabila si deschisi
la rezolvarea problemelor, membrii ei pot deveni agenti ai schim-
birii de autenticd valoare. Ei pot propune si implementa solutii
inovatoare pentru a imbunititi si a realinia realitatea sociald
organizationalid cu obiectivele si valorile dorite. Aceastd abordare
proactivd ii imputerniceste pe angajati s devind cocreatori ai
propriului mediu organizational, modeland realitatea sociald in
loc s o accepte in mod pasiv.

Invitarea organizationali prin reflectie critici si dialog des-
chis permite organizatiilor si evolueze si si isi adapteze realita-
tea sociald in mod constructiv. Membrii trec de la statutul de
simpli observatori la cel de agenti activi ai schimbirii, capabili
sd promoveze imbunititirea continui si alinierea cu valorile si
aspiratiile organizationale.

4.5.1.6. Abordarea institutiei prin lentila culturii
organizationale

Cultura organizationald, mai ales in dimensiunea sa infor-
mali, influenteazi in mod esential modelarea comportamentului
si atitudinilor angajatilor in cadrul unei organizatii. Desi struc-
tura formali, reprezentatd de reguli, proceduri si ierarhii oficiale,
stabileste cadrul teoretic de functionare, adeviratul ritm al vietii
organizationale este guvernat de normele, valorile si traditiile
informale impirtisite de membrii organizatiei. Aceasta culturd
informalid actioneazi ca un ghid invizibil, dar puternic, care influ-
enteazd modul in care angajatii interactioneazi, comunici si isi
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indeplinesc sarcinile de zi cu zi. Ea stabileste standarde nescrise,
dar larg acceptate, cu privire la ceea ce este considerat un com-
portament adecvat sau inadecvat in cadrul organizatiei. Aceste
norme culturale tacite pot avea o influentd mai profundi asupra
angajatilor decit regulamentele si procedurile oficiale, deoarece
sunt interiorizate si transmise prin intermediul interactiunilor
sociale si al exemplelor practice din cadrul organizatiei’. De
exemplu, in unele organizatii poate exista o normi informali de
a lucra ore suplimentare neremunerate, chiar daci in contractele
de munci nu este previzut in mod explicit acest lucru. Aceastd
normi culturald poate fi perpetuatd prin observarea colegilor care
raman la birou dupi orele de program, precum si prin asteptirile
nescrise ale managerilor cu privire la dedicarea si angajamentul
membrilor echipei. In consecinti, angajatii care doresc si fie
perceputi ca dedicati si loiali organizatiei vor tinde si adopte
acest comportament, chiar dacd nu este o cerinti oficiali.

Un alt exemplu il reprezinti traditiile culturale legate de
socializare si consolidarea relatiilor in cadrul organizatiei. Unele
companii pot avea obiceiul de a organiza periodic petreceri sau
activititi de team building, care contribuie la crearea unui sen-
timent de comuniune si la intirirea spiritului de echipi. Aceste
traditii pot deveni atét de inrddicinate in cultura organizationali,
incit participarea la evenimente de acest tip devine o asteptare
nescrisd, perceputd ca un semn al implicirii si loialititii fata de
organizatie. Impactul acestor elemente culturale informale asu-
pra motivatiei, productivititii si satisfactiei angajatilor este sem-
nificativ. Cand normele si traditiile culturale sunt pozitive si
aliniate cu valorile si obiectivele organizationale, ele pot crea un
mediu de lucru stimulativ si motivant. Angajatii se vor simti
parte a unei comunititi puternice, vor fi mai implicati emotional
in activitatea organizatiei si 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 si angajament. In schimb, cind cultura informali
promoveaza norme sau valori contradictorii cu cele oficiale sau
cu obiectivele organizationale, pot apirea tensiuni, frustriri si
sciderea motivatiei in randul angajatilor'. De exemplu, o culturi
informali care incurajeazi favoritismul sau discriminarea poate
submina eforturile oficiale de promovare a echititii si diversiti-
tii, generdnd nemultumire si sciderea performantei in randul
angajatilor afectati. Prin urmare, managerii si liderii organizatio-
nali trebuie s acorde o atentie deosebiti cultivirii si gestiondrii
culturii informale, aldturi de structurile si procesele formale.
Intelegerea si valorificarea pozitivd a acestor norme si traditii
informale poate consolida motivatia, loialitatea si coeziunea echipei,
in timp ce ignorarea sau neglijarea acestei dimensiuni culturale
poate submina eforturile de imbunititire a performantei orga-
nizationale. O abordare echilibrati si constientd a culturii orga-
nizationale, atit in aspectele sale formale, cit si informale are
valoare conditionali pentru crearea unui mediu de lucru armonios,
productiv si orientat citre succes.

Este relevanti observatia potrivit cireia ,organizatiile sunt
colectivititi ai ciror participanti urmiresc interese multiple, atat
diferite, cit si comune, dar care recunosc insemnitatea perpetu-
drii organizatiei ca reprezentand o resursd importanti. Structura
informala de relatii ce se dezvolti intre participanti oferd un ghid
informativ mai precis pentru intelegerea comportamentului orga-
nizational, decit este cel oferit de structura formala™.

Cultura reprezinti o componenti fundamentali a identitatii
si functiondrii oricdrei societiti sau grupari umane. Ea cuprinde
valorile, credintele, traditiile, normele de comportament si
obiceiurile care definesc modul unic in care membrii unei

1. 'T.M. Gardner, PM. 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. Vlisceanu, 1999, Organizatiile si cultura organi-
zdrii, Editura Trei, Bucuresti, pp. 39 si urm.
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colectivititi percep lumea si interactioneazi intre ei. Aceste ele-
mente culturale modeleazi atitudinile, gindirea si actiunile indi-
vizilor, influentind semnificativ modul in care acestia abordeazi
diverse aspecte ale vietii sociale, economice si politice. La nivelul
unei organizatii, cultura joacd un rol esential in definirea iden-
titatii si a modului de operare al acesteia. Elementele culturale
creeazd un cadru de referintd comun pentru angajati, oferindu-le
un set de repere si asteptiri cu privire la ceea ce este adecvat sau
inadecvat in cadrul organizatiei. Cultura organizationali influ-
enteazd in mod direct eficienta si performanta activitatilor des-
fisurate in cadrul organizatiei. Ea modeleazi procesele
decizionale, stilurile de comunicare, modalititile de abordare a
sarcinilor si provocirilor, precum si relatiile interpersonale dintre
angajati.

O culturid organizationald puternici, bazatd pe valori solide
precum integritatea, orientarea spre client, inovatia si excelenta
poate consolida coeziunea si angajamentul angajatilor, creind un
mediu de lucru motivant si productiv. Prin intermediul culturii
organizationale, membrii organizatiei dobandesc o intelegere
profundi a modului in care trebuie si actioneze si sd interactio-
neze pentru a-si indeplini sarcinile si responsabilititile in mod
eficient. Aceste norme culturale devin modalitatea invitatd si
aplicatd in mod colectiv pentru atingerea obiectivelor organiza-
tionale. Ele ghideazd angajatii in luarea deciziilor, in stabilirea
priorititilor si in abordarea provocirilor intimpinate. Cu toate
acestea, este important de recunoscut cd o culturd organizatio-
nald inadecvati sau slabd poate avea un impact negativ semnifi-
cativ asupra performantei organizatiei. O culturd caracterizati
de lipsa unor valori solide, de confuzii sau inconsecvente in ceea
ce priveste normele si asteptirile, poate duce la conflicte interne,
lipsd de motivatie in randul angajatilor si, in cele din urmi, la
scdderea productivititii si a calititii activititilor desfisurate. Prin
urmare, cultivarea si mentinerea unei culturi organizationale
puternice, aliniati cu valorile si obiectivele strategice ale organi-
zatiel, reprezinti o prioritate esentiald pentru manageri si lideri.
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Acestia trebuie sd acorde o atentie deosebiti promovirii unor
valori pozitive, norme de conduitd clar definite si practici de
lucru eficiente, care si faciliteze coeziunea, motivatia si angaja-
mentul angajatilor in indeplinirea sarcinilor si responsabilitatilor
lor profesionale.

Fiecare organizatie dezvoltd o culturd unicd, un set distinct
de elemente culturale care reflectd istoria, provocirile si realizi-
rile specifice ale acesteia. Aceste elemente culturale se cristali-
zeaza treptat, devenind un cadru de referintd comun pentru toti
membrii organizatiei. Ele definesc ceea ce este considerat accep-
tabil sau inacceptabil in termeni de atitudini, practici de lucru,
relatii ierarhice, abordarea sarcinilor si provocirilor etc. Cultura
organizationald actioneazi ca un factor esential ce modeleaza
modul in care angajatii gindesc, iau decizii si interactioneazi
intr-o organizatie. De exemplu, in cadrul unei culturi care pro-
moveazd respectarea strictd a ierarhiei si regulilor, angajatii vor
tinde sd adopte un comportament mai formal, mai putin inclinati
spre asumarea de riscuri sau initiative personale. Pe de altd parte,
o culturd axatd pe creativitate si inovatie va incuraja angajatii sa
fie mai deschisi, mai orientati citre gisirea de solutii neconven-
tionale.

Impactul culturii organizationale asupra performantei com-
paniei este profund. Cand valorile si obiectivele organizatiei sunt
in concordanti cu propriile credinte si aspiratii, angajatii vor fi mai
motivati, mai productivi si mai loiali. Ei vor simti o conexiune
emotionald puternicid cu organizatia, ceea ce ii va determina si
depuni eforturi sustinute pentru atingerea tintelor stabilite.
In schimb, o discrepanti majori intre cultura organizationali si
valorile personale ale angajatilor poate genera frustriri, lipsi de
motivatie si fluctuatie ridicati de personal. Prin urmare, mana-
gerii trebuie si acorde o atentie deosebitd cultivirii unei culturi
organizationale solide, bazate pe valori pozitive precum integri-
tatea, orientarea citre client, inovatia si excelenta. Importanta
intelegerii culturii specifice unei organizatii este cruciald atat
pentru manageri, cit si pentru angajati. Pentru manageri, aceasta
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intelegere permite elaborarea unor strategii eficiente de management
al resurselor umane, care si capitalizeze pe punctele forte ale
culturii existente sau sd abordeze eventualele probleme. Pentru
angajati, ea faciliteazd integrarea si adaptarea la normele si astep-
tirile organizatiei, permitindu-le si se alinieze mai usor cu valo-
rile si obiectivele acesteia. Cultura organizationald reprezinti o
resursi strategicd esentiald pentru succesul pe termen lung al
oricirei organizatii. Printr-o culturi organizationald puternici si
alinierea ei cu obiectivele de afaceri, companiile pot obtine un
avantaj competitiv semnificativ, beneficiind de o fortd de munci
motivatd, productivi si angajatd in deplind masura.

Succesul economic remarcabil al Japoniei in perioada de
dupi cel de-al Doilea Rizboi Mondial, cunoscut sub denumirea
de Miracolul Economic Japonez, a reprezentat o sursid de fasci-
natie si studiu aprofundat pentru economisti, analisti si manageri
din intreaga lume. Desi factorii tehnologici, politici si economici
au avut, cu sigurantd, un rol important, multe cercetiri au evi-
dentiat contributia esentiald a practicilor manageriale si politi-
cilor sociale unice, profund inridicinate in cultura si valorile
traditionale japoneze. Una dintre aceste practici distincte a fost
promovarea unui spirit de echipd puternic si a unui devotament
profund fati de companie in randul angajatilor. Organizatiile
japoneze au cultivat un sentiment de apartenenti si loialitate
colectivd, in care membrii echipei erau incurajati si se considere
parte integrantd a unei familii corporatiste. Acest spirit de echipi
a facilitat colaborarea strdnsd, comunicarea deschisi si luarea
deciziilor prin consens, valorificind perspectivele si contributiile
tuturor angajatilor implicatil. In plus, politicile de angajare pe
viatd si sistemele de recompense pe termen lung (precum pro-
gramele de pensii generoase) au oferit angajatilor un sentiment
de siguranti si stabilitate. Aceastd abordare a stimulat dedicarea
si dorinta de a investi eforturi sustinute in dezvoltarea si

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 angajatii stiau ca
vor beneficia de roadele muncii lor pe misurd ce avanseazi in
carierd. Un alt aspect esential a fost accentul puternic pus pe
formarea continui a fortei de munci si pe imbunititirea con-
stantd a proceselor de productie.

Conceptul Kaizen, care promoveazd imbunititirea continui
a practicilor si proceselor, a fost integrat in cultura organizatio-
nald japonezd. Angajatii au fost incurajati si identifice si sd
propuni in mod constant mici optimiziri ale metodelor de lucru,
contribuind, astfel, la cresterea eficientei si a calititii produselor.
Aceste practici manageriale si politici sociale au fost inspirate si
alimentate de valorile culturale traditionale japoneze, precum
armonia, disciplina, respectul pentru ierarhie si dedicarea fatd de
grup. Valorile promovate au facilitat acceptarea si implementarea
cu succes a abordirilor propuse in cadrul organizatiilor nipone,
permitind crearea unei forte de munci extrem de motivate, produc-
tive si orientate citre imbunititire continud. Prin combinarea
acestor elemente distinctive de management si politici sociale cu
valorile culturale traditionale japoneze, companiile nipone au
reusit si creeze o fortd de munci exceptionald, care a reprezentat
motorul principal al dezvoltirii economice accelerate si al pozi-
tiondrii Japoniei ca una dintre cele mai puternice economii
industriale din lume in perioada de dupi cel de-al Doilea Rizboi
Mondjial'.

Studiul realizat de Tom Peters si Robert H. Waterman Jr. a
fost o contributie semnificativd in domeniul managementului si
al culturii organizationale®. Prin analiza atentd a unor companii
de succes din Statele Unite, autorii au identificat un set de valori
si practici comune care au stat la baza performantelor remarca-
bile ale acestor organizatii, chiar si in perioade de turbulente

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. 'TJ. 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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economice. O caracteristicd esentiald a companiilor excelente
studiate a fost prezenta unei conduceri puternice, vizionare, care
a promovat in mod consecvent un set coerent de valori si prin-
cipii orientate spre actiune, inovatie si centrarea pe client. Aceste
valori nu au rimas simple enunturi de principiu, ci au fost inte-
grate profund in cultura organizationald, devenind repere com-
portamentale pentru toti angajatii, indiferent de nivelul ierarhic.
Printre valorile definitorii, se inscriu orientarea fermi spre acti-
une si luarea de initiative, abordarea proactivi a problemelor si
oportunititilor, fird a pierde timpul in analize interminabile.
De asemenea, apropierea constantd de nevoile si asteptirile clien-
tilor a reprezentat o prioritate esentiald, compania concentrandu-si
eforturile pe furnizarea de produse si servicii intru totul adaptate
cerintelor pietei.

Un alt element-cheie a fost promovarea unui spirit antre-
prenorial si incurajarea initiativei la toate nivelurile organizati-
onale. Angajatii erau imputerniciti sd ia decizii si si actioneze in
mod autonom in limitele responsabilititilor lor, fird a fi nevoie
de aprobiri excesive din partea conducerii. Acest lucru a stimu-
lat creativitatea, asumarea de riscuri rezonabile si capacitatea de
a reactiona rapid la schimbirile din mediul de afaceri. De ase-
menea, aceste companii au pus un accent deosebit pe valorifica-
rea resurselor umane, si au recunoscut faptul ca productivitatea
si excelenta provin din oameni. Prin urmare, au investit consis-
tent in formarea si dezvoltarea angajatilor, oferindu-le oportu-
nitdti de crestere profesionald si un mediu de lucru motivant.

Un alt principiu esential a fost concentrarea pe domeniile
de excelentd ale companiei, pe acele activititi si procese in care
aceasta exceleazd cu adevirat, in loc de a se dispersa in multe
directii. Structurile organizationale erau mentinute simple, in
acest mod fiind usor de gestionat, si s-a evitat birocratia excesiva
si ingrddirea libertitii de actiune la nivelul operational. Prin
promovarea si respectarea acestor valori fundamentale, compa-
niile studiate au reusit si creeze o culturd organizationald puter-
nicd, bazatd pe un set coerent de credinte, norme si obiceiuri
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impirtdsite de toti membrii organizatiei. O culturd care le-a
permis angajatilor si se identifice cu viziunea si obiectivele com-
paniei, sa lucreze impreund, cu diruire si pasiune pentru atinge-
rea acestora, chiar si in perioade de dificultiti economice. Studiul
a demonstrat ci o culturd organizationald solidi, alimentati de
valori autentice si puternice, reprezintd un factor-cheie al exce-
lentei si al succesului pe termen lung pentru orice companie.

4.5.1.7. Efecte ale valorilor si normelor culturale
asupra configurdrii structurii organizationale

Studiind diferentele culturale manifestate in structura orga-
nizationald, Hickson si Lammers au identificat trei tipologii
distincte de structuri organizationale: cea latind, cea anglo-
saxoni si cea specificd tirilor din lumea a treia'. Aceste tipologii
reflectd modul in care valorile, traditiile si normele culturale
predominante in anumite regiuni geografice s-au reflectat in
modul de organizarea si coordonarea activititilor in cadrul insti-
tutiilor si companiilor. Structura organizationali latind, prezent
in tari precum Franta, Italia, Spania, dar si in anumite regiuni
din America de Nord precum provincia Québec din Canada,
prezinti similitudini semnificative cu modelul birocratic clasic,
teoretizat de Max Weber. Aceastd structurd se caracterizeazi
printr-un numir mare de niveluri ierarhice, reflectind o distri-
butie inegald a puterii si autorititii in cadrul organizatiei. Pro-
cesele decizionale sunt puternic centralizate la nivelul superior
al ierarhiei, iar respectarea riguroasi a regulilor, a procedurilor si
a liniilor clare de autoritate si raportare reprezinti elemente
esentiale ale acestui model organizational. Structura organizatio-
nali latind isi are rddicinile in valorile culturale specifice regiu-
nii sud-vestice a Europei, precum respectul profund pentru

1. CJ. 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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autoritate, distanta mare fatd de putere si preferinta pentru ordine,
stabilitate si structuri bine definite. Aceste valori au modelat
natura formald, centralizatd si puternic ierarhizatid a organizati-
ilor din acele tiri.

In contrast, tarile din lumea a treia, cum ar fi cele din Africa,
Asia si America Latini, prezinti o structurd organizationald
intemeiatd pe valorile si traditiile culturale specifice acestor regiuni.
Desi procesul decizional rimine centralizat la nivelul ierarhic
superior, existd o formalizare redusi a regulilor si procedurilor,
permitind o flexibilitate mai mare in adaptarea acestora la cir-
cumstantele concrete. Aceste organizatii sunt caracterizate de o
conducere paternalistd, in care relatiile interpersonale si loialita-
tea fatd de lider joacd un rol esential in coordonarea activititilor.
Valorile precum colectivismul, respectul pentru traditie si auto-
ritatea ierarhicd au modelat aceastd structurd organizationald
unici, specifici tirilor din lumea a treia, in care circumstantele
particulare si legiturile personale primeazi adesea asupra res-
pectirii stricte a unor reguli si proceduri formale. Pe de alti parte,
structura organizationald anglo-saxoni, intalnitd in tiri precum
Statele Unite, Regatul Unit, Canada si unele tiri din Europa de
Vest, se caracterizeazd printr-o ierarhie mai aplatizatd, cu un
numir redus de niveluri de management. Accentul este pus pe
descentralizarea procesului decizional, acordind o autonomie
semnificativd angajatilor in indeplinirea sarcinilor lor. Munca in
echipd, flexibilitatea in adaptarea la schimbiri si o comunicare
deschisd, orientatd spre rezultate, reprezinta trasaturi definitorii
ale acestui model organizational.

Valorile culturale precum individualismul, distanta redusi
fatd de putere si toleranta pentru incertitudine — specifice aces-
tor regiuni — au facilitat adoptarea unei structuri organizationale
mai putin rigide si ierarhizate, axatd pe autonomia individuali,
initiativa angajatilor si capacitatea de a rispunde eficient la schim-
birile din mediul extern. Studiul realizat de Lammers si Hickson
subliniazd modul profund in care diferentele culturale se reflectd
in structurile si practicile organizationale adoptate in diferite parti
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ale lumii. Intelegerea acestor nuante si a radicinilor culturale
care le-au generat este esentiald pentru managerii care opereazi
in contexte multiculturale, permitindu-le s adapteze strategiile
si abordirile de conducere in functie de normele si valorile cul-
turale predominante.

In perioada anilor 1970-1980, clasificarea organizatiilor era
puternic influentati de sistemul politico-economic predominant
in fiecare tard — socialist sau capitalist. Aceastd categorizare ficea
o distinctie clard intre organizatiile de stat din tirile socialiste si
intreprinderile private din térile capitaliste, diferenta fundamen-
tald fiind forma de proprietate asupra mijloacelor de productie.
In tarile socialiste, cultura organizationali era profund impreg-
natd de ideologia comunistd promovati de regimurile politice.
Principiile egalitarismului, proprietitii colective si planificirii
centralizate reprezentau valori centrale care guvernau modul de
functionare a organizatiilor de stat. Concepte precum egalitatea
sociald si controlul statului asupra resurselor economice erau
adénc inridicinate in tesitura culturald a acestor entititi.

Pe de alti parte, in tirile capitaliste, cultura organizationald
era modelatd de valorile liberale specifice economiei de piati,
cum ar fi competitia, urmirirea profitului si dreptul la proprietate
privatd. Accentul era pus pe céstigul economic individual, domi-
nanta pe piatd si maximizarea valorii pentru actionari, in detri-
mentul idealurilor colectiviste. Aceste valori se reflectau in
procesele decizionale, sistemele de recompensare si orientarea
strategicd generald a intreprinderilor private. Cu toate acestea,
structura organizationald nu era determinati exclusiv de sistemul
politico-economic, ci era influentati si de diversi factori contex-
tuali sau de mediu. Cadrul cultural existent, incluzind elemente
precum nivelul educational al fortei de munci, reglementirile
guvernamentale sau atitudinile consumatorilor, jucau un rol esential
in modelarea dimensiunilor si ierarhiilor organizationale. De
exemplu, in tirile cu o fortd de munci inalt calificatd si educati,
organizatiile aveau tendinta si adopte structuri mai descentrali-
zate si flexibile, oferind angajatilor un grad mai mare de
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autonomie si putere decizionali. In schimb, in tirile cu regle-
mentdri guvernamentale stricte, structurile organizationale erau
predominant ierarhice si birocratice, caracterizate prin reguli
rigide, procese formalizate si control centralizat. Mai mult, ati-
tudinile consumatorilor fati de calitate, servicii si preturi influen-
tau modul in care organizatiile isi structurau procesele
operationale si strategiile de marketing. Companiile care activau
pe piete cu consumatori exigenti si asteptdri ridicate privind
calitatea acordau o atentie deosebiti mecanismelor de control al
calitatii si abordarilor orientate citre client in cadrul designului
organizational. Aceastd interactiune complexi dintre sistemele
politico-economice, variabilele culturale si factorii de mediu sub-
linia natura dinamici a structurilor si culturilor organizationale
in acea perioadi. Organizatiile trebuiau si navigheze printre
aceste influente multifatetate, adaptandu-si structurile, procesele
si normele culturale, pentru a se alinia cu contextul societal larg
in care operau.

Lammers si Hickson au concluzionat ci mediul cultural si
valorile societitii in care o companie isi desfisoard activitatea
exercitd o influentd semnificativd asupra modului in care sunt
structurate si organizate operatiunile si procesele decizionale in
cadrul acesteia'. Dimensiunile culturale precum individualismul
versus colectivismul, distanta fatd de putere sau evitarea incerti-
tudinii modeleazi practicile organizationale adoptate. In cultu-
rile colectiviste, unde accentul este pus pe armonia de grup si
coeziunea sociald, companiile tind si adopte o structurd organi-
zationald ierarhici, cu un proces decizional centralizat la nivelul
conducerii superioare. Responsabilititile si sarcinile sunt distri-
buite in functie de statutul si pozitia ierarhici a angajatilor.
Aceastd abordare urmireste mentinerea unui control strict si a
unei coordoniri eficiente a activititilor prin intermediul liniilor
clare de autoritate. Pe de altd parte, in culturile individualiste,
unde autonomia si initiativa personald sunt inalt valorizate,

1. CJ.Lammers, D.J. Hickson (eds.), op. cit.
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companiile promoveazi structuri organizationale mai putin ierar-
hizate, cu o descentralizare a proceselor decizionale. Angajatii
beneficiazd de un grad mai mare de autonomie in indeplinirea
sarcinilor si responsabilititilor lor, deoarece se consideri cd aces-
tia sunt cei mai in misuri si ia deciziile optime in domeniul lor
de expertizd. Cu toate acestea, fenomenul globalizirii si adoptarea
tehnologiilor moderne in majoritatea sectoarelor economice au
determinat o anumiti convergentd a practicilor organizationale
la nivel international. Companiile care opereazd in aceleasi
industrii si care se confrunti cu provociri si cerinte tehnologice
similare tind sa adopte structuri si procese organizationale ase-
minitoare, indiferent de contextul cultural national. Prin urmare,
desi cultura nationald continui si exercite o influentd importantd
asupra stilului de management si a organizirii activititilor in
cadrul companiilor, fortele globalizirii si ale progresului tehno-
logic au condus la 0 anumitd omogenizare a practicilor organi-
zationale in anumite domenii. Cu toate acestea, unele elemente
culturale specifice, cum ar fi modalititile de comunicare, relatiile
de putere sau abordarea conflictelor, pot persista chiar si in con-
textul acestei convergente organizationale.

Pentru a fi eficiente, companiile trebuie s recunoasci si sd
inteleagi influentele culturale atit la nivel national, cat si la nivel
organizational. Prin adaptarea strategiilor si structurilor la con-
textul cultural specific, acestea pot crea un mediu de lucru armonios
si productiv, care sd valorifice la maximum potentialul angajati-
lor si si faciliteze atingerea obiectivelor de afaceri.

4.5.1.8. Diferente interculturale in practicile
si aborddrile manageriale

Este o realitate faptul cid diferentele culturale se reflectd in
comportamentul managerial si in practicile de conducere adop-
tate in diverse organizatii si societdti. Dimensiunile culturale
precum individualismul versus colectivismul, distanta fatd de
putere, evitarea incertitudinii sau orientarea pe termen lung/
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scurt influenteazi puternic stilurile de leadership, procesele deci-
zionale si motivarea angajatilor. In culturile colectiviste, precum
cele asiatice, se preferd un stil de conducere de tip paternalist, in
care liderul este perceput ca o figurd autoritari, dar si protectoare
pentru membrii grupului. Accentul este pus pe mentinerea armoniei,
coeziunii de grup si pe luarea deciziilor prin consens, desi liderul
detine puterea finald. Angajatii sunt motivati prin sentimentul
de apartenenti la grup si prin crearea unui mediu de lucru stabil
si securizant.

Pe de alti parte, in culturile individualiste precum cele nord-ame-
ricane, se promoveazi un stil de conducere mai democratic si
participativ. Liderul incurajeazd autonomia, initiativa si impli-
carea activd a angajatilor in procesul decizional. Motivatia este
stimulatd prin recunoasterea meritelor individuale, prin oportu-
nititi de dezvoltare personald si prin sisteme de recompense
bazate pe performantd. Dimensiunea distantei fatd de putere
influenteazi, de asemenea, procesele decizionale din cadrul orga-
nizatiilor. In culturile cu distanti mare fati de putere, deciziile
sunt luate in mod centralizat de citre manageri, fird consultiri
semnificative cu angajatii de la nivelurile inferioare.

In schimb, in culturile cu distanti mici fati de putere, prac-
ticile decizionale sunt mult mai participative si descentralizate.
De asemenea, perceptia asupra muncii si motivatia angajatilor
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 si satisfactii imediate, in timp ce altele cultivd perseverenta,
planificarea pe termen lung si acceptarea incertitudinii. Intele-
gerea acestor diferente culturale este esentiald pentru manageri,
deoarece le permite si adapteze stilurile de conducere, procesele
decizionale si strategiile de motivare la contextul specific in care
opereazd organizatia. Prin recunoasterea si valorificarea acestor
variatii culturale, companiile pot crea un mediu de lucru armo-
nios, pot stimula implicarea si productivitatea angajatilor si pot
obtine un avantaj competitiv sustenabil pe pietele globale.
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4.5.2. Modalitati de exercitare a rolului de lider

Descriind comportamentul managerilor indieni, Jai Ballabha
Prasad Sinha' introduce conceptul de nurturant task-lider, care
reflectd un stil de leadership ce imbini doud componente fun-
damentale: orientarea citre sarcini si orientarea citre nevoile
subordonatilor. Acest stil nu este nici autoritarist, nici strict
participativ, ci se situeazd pe un spectru intre cele doud extreme.
Desi managerul indian cauti s echilibreze concentrarea pe obiec-
tivele de lucru cu preocuparea pentru bunistarea angajatilor,
implicarea reald a subordonatilor in luarea deciziilor rimane
limitatd. Sinha sustine cd acest compromis este specific contex-
tului cultural si organizational indian, marcat de o distantd mare
fatd de putere si de structuri ierarhice rigide care nu permit un
stil autentic participativ de conducere.

Conform studiilor suplimentare efectuate (de exemplu,
Pradip N. Khandwalla?), stilul de conducere participativ descris
in literatura de management americani poate fi implementat cu
succes si in contextul cultural indian, insd necesitd anumite adap-
tiri pentru a se armoniza cu valorile si normele sociale specifice
acesteti tdri. In timp ce abordarea promovati in sursele americane
pune accentul pe un stil mai direct si orientat spre indeplinirea
sarcinilor, in India ar putea fi necesard manifestarea unei sensi-
bilitati sporite fatd de ierarhiile organizationale si importanta
relatiilor interpersonale. Cultura indiand este profund marcati
nu doar de o distantd mare fatd de putere, dar si de un respect
aparte pentru structurile ierarhice si autoritatea celor situati pe
pozitii superioare in organizatie. Prin urmare, implementarea
unui stil autentic participativ de leadership ar trebui sa tini
seama de aceste norme sociale si si abordeze cu atentie aspectele

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

2. PN.Khandwalla, 1988,,Organizational effectiveness”, in J. Pandey (ed.),
Psychology in India: The state of the art,vol. 3, Sage, New Delhi.
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legate de ierarhie si autoritate, fird a le ignora sau contesta in
mod direct. De asemenea, procesul decizional in organizatiile
indiene ar putea beneficia de consultiri mai ample cu membrii
echipei de la diferite niveluri ierarhice. Acest demers ar reflecta
valorile colective si respectul pentru autoritate atit de inrddici-
nate in cultura indiani. Prin implicarea unei game largi de parti
interesate si luarea in considerare a perspectivelor multiple, lide-
rii pot cultiva un sentiment de incluziune si un angajament
colectiv fatd de deciziile luate. Cu toate acestea, este important
de subliniat cd astfel de ajustiri nu contravin principiilor funda-
mentale ale stilului de conducere participativ. Obiectivele esentiale
precum implicarea angajatilor in procesul decizional, promovarea
colaboririi si valorificarea colectivi a cunostintelor si creativititii
echipei riman la fel de valabile si in contextul cultural indian.
Cheia constd in adaptarea modalititilor specifice de manifestare
si implementare a acestor principii, astfel incat si se alinieze cu
valorile, normele si dinamicile sociale unice ale organizatiilor
indiene. Prin adoptarea unei abordiri sensibile din punct de
vedere cultural si recunoscand nevoia de adaptiri specifice con-
textului, organizatiile care opereazi in India pot implementa cu
succes practicile de leadership participativ, respectind si valori-
ficand in acelasi timp mostenirea culturald bogatd si normele
sociale care modeleazi peisajul de afaceri indian. Aceastd manierd
de lucru echilibrati poate debloca beneficiile stilului participativ
de conducere, in acelasi timp promovind o culturid organizatio-
nald armonioasi si productivi, care s rezoneze cu forta de munci
locala.

Conform teoriei lui Jaji Misumi, exercitarea eficientd a rolului
de lider necesitd imbinarea a doud functii esentiale: functia de
performanti (P) si functia de mentinere (M)'. Aceste doud com-
ponente trebuie echilibrate si integrate in mod armonios pentru
a obtine rezultate optime in 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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obiectivelor si atingerea scopurilor grupului printr-o coordonare
eficienti a sarcinilor si activititilor. In aceasti dimensiune, liderul
trebuie sd stabileascd obiective clare, si delege responsabilititi,
si monitorizeze progresul, si ofere indrumare si feedback con-
structiv membrilor echipei si sd se asigure ci termenele-limita
sunt respectate. Un lider axat puternic pe performanti va fi
orientat prioritar spre atingerea rezultatelor, optimizarea proceselor
si maximizarea productivititii echipei. Pe de altd parte, functia
de mentinere (M) este esentiali pentru consolidarea coeziunii
de grup, cultivarea relatiilor interpersonale armonioase si crearea
unui mediu de lucru pozitiv si motivant in cadrul echipei. Aceastd
dimensiune centratd pe oameni implici abilititi precum ascul-
tarea activd, empatia, facilitarea unei comuniciri deschise, rezol-
varea constructivd a conflictelor si rezolvarea nevoilor emotionale
si sociale ale membrilor echipei. Un astfel de lider va acorda
prioritate credrii unui mediu de lucru de sprijin, construirii incre-
derii si promovirii colaboririi in interiorul grupului. Misumi
subliniazi ci aceste doui functii, de performanti (P) si de men-
tinere (M), sunt complementare si esentiale pentru o conducere
eficientd si pentru succesul echipei. Un accent excesiv pus doar
pe indeplinirea sarcinilor si atingerea obiectivelor (P), desi poate
conduce la o productivitate ridicatd pe termen scurt, poate neglija
nevoile emotionale si sociale ale membrilor echipei, ceea ce poate
avea ca efect sciderea moralului, fluctuatia de personal si afec-
tarea performantei pe termen lung. La fel, o concentrare excesivi
doar pe dimensiunea de mentinere (M), desi poate consolida
atmosfera pozitivd in cadrul echipei, poate duce si la o lipsi de
directie, responsabilitate si progres in atingerea obiectivelor gru-
pului, afectdnd, in cele din urmi, productivitatea si eficienta
generald. Prin urmare, liderii eficienti trebuie si giseascd un
echilibru optim intre aceste doud functii, adaptandu-si stilul de
conducere la nevoile si dinamica specificd a echipei in fiecare
moment. Ei trebuie si fie capabili si treaci de la o abordare axati
pe sarcini la una centrati pe oameni, recunoscind cind este
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necesar si insiste pe rezultate si cind este prioritard consolidarea
coeziunii si sprijinului in cadrul echipei. Prin integrarea armo-
nioasd a functiilor de performanti (P) si de mentinere (M),
liderii eficienti pot crea un mediu care promoveazi atit produc-
tivitatea ridicatd, cit si o culturd de echipd pozitivi, permitind
membrilor si obtind rezultate optime si, in acelasi timp, s dez-
volte un sentiment de apartenentd, motivatie si angajament fati
de grup.

Combinind cele doud functii ale conducerii (P si M) se
obtin patru tipuri de bazi ale conducerii, unde litera mare indica
valoarea ridicatd care se pune, iar litera micd indicd valoarea
redusi a dimensiunii in situatie; in acest sens, vor rezulta urmi-
toarele combinatii: PM, Pm, pM, pm. Aceasti tipologie a fost
verificatd intr-o serie de organizatii din Japonia, prin studii rea-
lizate prin metoda anchetei si prin cercetiri experimentale. Indicii
care au semnalat eficienta relativd a acestor tipuri de conducere
se referd la urmitoarele caracteristici: motivatia muncii, realizi-
rile de perspectivi, fluctuatia si rata accidentelor, satisfactia si
criteriile de performantid. Ordinea eficientei in aceastd tipologie
este urmitoarea: PM, pM, Pm, pm®.

Potrivit lui André Laurent, managerii din diferite tiri euro-
pene au moduri distincte de a gindi si de a aborda aspecte-
le-cheie ale managementului organizational, influentate puternic
de reprezentirile lor mentale colective, modelate de contextul
cultural specific’. Aceste diferente culturale se reflectd in preo-
cupiri si atitudini variate cu privire la aspecte esentiale precum
puterea si autoritatea manageriald, definirea clard a rolurilor,
responsabilititilor si limitelor de autoritate ale angajatilor, pre-
cum si nevoia de a stabili linii clare de raportare si subordonare
in cadrul jerarhiei organizationale.

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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In unele culturi, puterea manageriali este priviti ca un instru-
ment indispensabil pentru mentinerea disciplinei, asigurarea confor-
mititii si stimularea eficientei operationale in cadrul organizatiilor.
Managerii din aceste culturi tind sd adopte un stil de conducere
mai directiv, de sus in jos, in care liniile clare de autoritate, rela-
tiile de raportare si delimitarea precisd a rolurilor sunt conside-
rate decisive pentru evitarea confuziilor si suprapunerilor de
responsabilititi. Pe de alti parte, in culturile cu o orientare mai
egalitard si participativi accentul se mutd spre colaborare, impli-
carea angajatilor si procesele decizionale comune. In aceste con-
texte, puterea manageriali este perceputi mai degrabd ca un
mijloc de facilitare si coordonare a eforturilor colective decat ca
o formid de control strict. Rolurile si responsabilititile pot fi
definite intr-un mod mai fluid, cu accent pe flexibilitate, adap-
tabilitate si colaborarea inter-functionali.

Descoperirile lui Laurent evidentiaza interactiunea nuantati
dintre valorile culturale, normele sociale si practicile organiza-
tionale’. De exemplu, in culturile care acordi prioritate autono-
miei individuale si realizirilor personale rolurile bine definite si
structurile clare de responsabilitate pot fi favorizate pentru a
asigura transparenta si meritocratia. In schimb, culturile care pun
accentul pe colectivism si armonia de grup pot prefera limite de
rol mai fluide §i un accent mai mare pe construirea consensului si
luarea deciziilor colective. Aceste variatii culturale au implicatii
semnificative pentru organizatiile multinationale care opereazi
in diverse regiuni geografice. Managerii trebuie si fie constienti
de astfel de diferente culturale subtile, dar cu impact major, si sa
isi adapteze stilurile de conducere, structurile organizationale si
abordirile manageriale in consecinti. Esecul de a recunoaste si
de a tine cont de aceste nuante culturale poate duce la neintelegeri,
implicarea redusi a angajatilor si performante organizationale
sub nivelul optim. Pentru a naviga eficient prin complexitatea
culturald, organizatiile trebuie si promoveze constientizarea

1. Ibidem.
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pentru perspectivele culturale diverse si adoptarea unei abordiri
flexibile, sensibile la context, in domeniul managementului,
organizatiile pot valorifica la maximum potentialul fortei lor de
munci globale si pot prospera intr-un peisaj de afaceri din ce in

ce mai interconectat.

4.5.3. Variatii culturale Tn abordarea si desfasurarea
proceselor de luare a deciziilor Tn companii

Diferentele dintre cultura organizationald japonezi si cea
americanid in ceea ce priveste procesele decizionale si implicarea
angajatilor sunt unele de substanti, motiv pentru care este potri-
vitd prezentarea lor, fie si in manierd succinti. Ele isi au radici-
nile in valorile si traditiile culturale distincte ale celor doui
natiuni. In Japonia, procesul de luare a deciziilor este profund
influentat de valorile colective si de respectul pentru ierarhie, dar
si de aprecierea pentru cunostintele si experientele practice ale
angajatilor de la toate nivelurile organizationale. Procesul cunos-
cut sub numele de ring sau circuitul decizional incorporeazi aceste
elemente culturale prin implicarea activd a tuturor membrilor
organizatiei, de la muncitorii de pe linia de productie pani la
managementul superior. Conform procesului in discutie, initia-
tiva decizionald porneste de la nivelurile inferioare ale organiza-
tiei, unde angajatii sunt incurajati si contribuie cu idei, sugestii
si perspective bazate pe experienta lor practica'. Aceste propuneri
initiale sunt apoi dezbitute si rafinate in cadrul departamentelor,
prin adiugarea de noi unghiuri de abordare si prin integrarea
perspectivelor diverselor echipe si functii organizationale impli-
cate. Treptat, propunerea initiald, imbogititi cu contributiile
colective ale angajatilor, este transmisi pe linia ierarhici superioard

1. L.Jones, 1982,,Decision-making Japanese style”, Education + Training,
vol. 24, nr. 1, pp. 75-96.
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pentru analizi, revizuire si aprobare finald de citre managementul
de virf. Adeviratul sens al procesului este insd consensul, decizia
finali incorporind cunostintele, experientele si perspectivele unei
game largi de angajati din toate nivelurile organizatiei. Procesul
este unul consultativ si participativ, cu multiple beneficii. Pe de
o parte, valorificd expertiza si perspectivele diverse ale tuturor
membrilor organizatiei, conducind la decizii mai bine informate
si mai solide. Pe de altd parte, creeazd un sentiment de implicare,
responsabilitate si angajament colectiv fatd de deciziile luate,
facilitind implementarea si acceptarea lor in cadrul organizatiei.
Aplicarea cu succes a acestui proces de consultare largi in cadrul
companiilor japoneze precum Toyota, Sony si Honda a contribuit
semnificativ la promovarea angajamentului, eficientei si coeziunii
in randul angajatilor. Prin valorificarea la maximum a potentia-
lului resurselor umane si implicarea activd a angajatilor in pro-
cesul decizional, aceste companii au reusit si obtind o calitate
superioard a deciziilor si o implementare mai usoard a acestora,
consolidind astfel succesul economic al Japoniei dupi cel de-al
Doilea Rizboi Mondial.

In contrast cu aceasti abordare participativi, cultura orga-
nizationald americani tinde si fie mai centralizati si ierarhica
in procesul decizional. Desi consultirile cu diferite niveluri ale
organizatiei pot avea loc, rolul dominant in stabilirea directiei
strategice si in luarea deciziilor-cheie revine, in principal, mana-
gementului superior si conducerii de varf. Aceste diferente
reflectd valorile culturale distinctive ale celor doud natiuni. In
timp ce cultura japonezd pune accentul pe colectivism, armonie
de grup si respect pentru ierarhie, cultura americani este mai
individualisti, acorddnd o mai mare importantd autonomiet, ini-
tiativei personale si meritocratiei. Prin urmare, procesul deci-
zional consultativ de tip 7ing din Japonia reprezinti o expresie a
valorilor culturale colective si a aprecierii pentru expertiza prac-
tici a angajatilor de la toate nivelurile. In schimb, procesul mai
centralizat din cultura organizationald americani reflectd valorile
individualiste si increderea in conducerea de varf pentru a stabili
directia strategici principali.
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4.5.4. Valorile si motivatiile legate de activitatea
profesionala in diferite contexte culturale

Dimensiunea distantei fatd de putere, identificati de Geert
Hofstede in urma studiilor sale interculturale la scard largi,
reprezintd unul dintre cei mai importanti factori care diferentiazi
culturile nationale si influenteazi semnificativ structura, proce-
sele si practicile din cadrul organizatiilor'. Aceastd dimensiune
se referd la gradul in care membrii unei societiti accepti si chiar
anticipeazd existenta inegalititilor in distributia puterii la nive-
lul institutiilor si organizatiilor care ii guverneazi. In culturile
cu o distantd mare fatd de putere, inegalititile de putere sunt
privite ca ceva firesc si de asteptat. Membrii acestor culturi con-
siderd ci puterea si autorititile inerente ar trebui si fie distribu-
ite intr-o manierd inegald, reflectind statutul si pozitia ierarhica
a indivizilor. In astfel de culturi, angajatii tind si manifeste o
teamd sau o reticentd in a fi in dezacord cu deciziile managerilor
sau ale superiorilor ierarhici. Ei percep luarea deciziilor de citre
manageri ca fiind un proces nedemocratic si autoritar, lipsit de
participarea subordonatilor. In consecinti, preferi ca, teoretic,
deciziile importante si fie luate prin consultarea lor, chiar daca
aceastd preferintd nu este intotdeauna respectatd in practici.

Pe de alti parte, in culturile cu o distantd micd fatd de putere,
membrii societitii isi doresc o distributie mai egald a puterii si
o participare mai mare in procesele decizionale care ii afecteaza.
Ei nu accepti cu usurintd inegalititile de putere si tind sd con-
teste sau sd respingd autoritatea excesivd exercitatd intr-un mod
arbitrar sau nedemocratic. In aceste culturi, angajatii sunt mai
inclinati sd isi exprime dezacordul cu deciziile managerilor si s
conteste actiunile pe care le percep ca fiind nedemocratice sau
care nu iau in considerare perspectivele lor. Ei asteaptd si fie

1. G.Hofstede, 1983, ,Dimensions of national cultures in fifty countries
and three regions”, in J.B. Deregowsk, Explanations in cross-cultural

psychology, Sweets & Zeitlinger, Lisse.
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consultati si implicati in mod semnificativ in luarea deciziilor
importante care le afecteazd activitatea sau viata profesionala.
Intelegerea acestei dimensiuni culturale este esentiald pentru
managerii si liderii organizationali care opereazi intr-un context
international sau multicultural. Ea le permite si adapteze stilu-
rile de conducere, structurile ierarhice si procesele decizionale la
asteptdrile si valorile culturale specifice ale angajatilor, evitind
astfel tensiunile, neintelegerile si impactul negativ asupra per-
formantei organizationale.

Urmitoarele doud dimensiuni culturale importante identi-
ficate de citre Geert Hofstede in urma studiilor sale ample la
nivel international se referd la evitarea incertitudinii si la indi-
vidualism versus colectivism®. Aceste dimensiuni oferd o perspec-
tivi relevanti asupra modului in care valorile si normele culturale
predominante intr-o societate modeleazi atitudinile, comporta-
mentele si practicile organizationale ale membrilor sii.

Dimensiunea evitirii incertitudinii reflectd gradul in care
membrii unei culturi se simt amenintati de situatii ambigue,
incerte sau neprevizute si incearcd si evite astfel de circumstante
prin reguli stricte, coduri de conduitd si mecanisme de control.
In culturile cu un nivel ridicat de evitare a incertitudinii, oame-
nii tind sd prefere stabilitatea, ordinea si predictibilitatea. Ei se
bazeazi pe norme, reglementiri si proceduri formale bine defi-
nite pentru a reduce ambiguitatea si riscul in diverse contexte,
inclusiv in mediul de lucru. In organizatii din astfel de culturi,
angajatii acordd o importantd deosebitd respectirii riguroase a
regulilor si procedurilor companiei, considerdnd ci acestea oferi
un cadru sigur si previzibil pentru desfisurarea activititilor.
De asemenea, ei tind s riméni perioade indelungate in aceeasi
companie, apreciind stabilitatea si securitatea unui loc de munci
stabil. Schimbirile frecvente sau incertitudinea pot genera stres,
nervozitate si tensiune in randul angajatilor din aceste culturi.

1. Ibidem.
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Pe de altd parte, dimensiunea individualism versus colecti-
vism se referd la gradul in care indivizii dintr-o societate sunt
integrati in grupuri si colectivititi sau actioneazd independent,
urmirindu-si propriile interese si obiective personale. In culturile
individualiste, oamenii pun accentul pe independenti, realizare
personald si ingrijirea de sine si a familiei nucleare apropiate.
Ei apreciazi libertatea de a-si organiza munca si viata personald
conform preferintelor individuale, firi restrictii excesive. In cadrul
organizatiilor din astfel de culturi, angajatii acordi o importanta
deosebitd timpului liber pentru viata personald si de familie,
echilibrului dintre munci si viata privatd, precum si oportunitatilor
de instruire si dezvoltare personald. De asemenea, ei apreciaza
conditii confortabile fizice de munci si echipamente moderne
care si faciliteze productivitatea individuali.

In contrast, culturile colectiviste pun accentul pe loialitatea
fatd de grup, respectarea traditiilor comune si asteptarea de a fi
ingrijiti de membrii grupului extins (familie, clanuri, organizatii).
In astfel de culturi, interesele colective primeazi adesea asupra
celor individuale, iar angajatii tind si fie mai dedicati organizatiei
si mai dispusi si facd sacrificii personale pentru binele grupului.
Intelegerea acestor dimensiuni culturale este una dezirabili pen-
tru managerii si liderii organizationali care opereazi intr-un
context international sau multicultural. Ea le permite s adapteze
strategiile, practicile si stilurile de conducere la valorile si nor-
mele culturale specifice ale angajatilor, optimizand astfel perfor-
manta, motivatia si climatul organizational.

Hofstede a inclus in studiul sdu si dimensiunea masculini-
tatii’. In cultura organizationali, aceasta reflecti un set de valori
si comportamente asociate in mod traditional cu rolurile de gen
masculine. Dimensiunea in discutie nu se referd neapirat la
predominanta birbatilor in organizatie, ci la promovarea unor
trdsdturi precum asertivitatea, competitivitatea, ambitia si orien-
tarea ciitre succes si realiziri materiale. In culturile organizationale

1. Ibidem.
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cu o masculinitate pronuntatd se pune accentul pe performanta
individuali, pe efortul sustinut si perseverenta in atingerea obiec-
tivelor. Angajatii sunt incurajati si fie proactivi, si ia initiativa si
sd-si asume riscuri rezonabile pentru a obtine rezultate tangibile
si cuantificabile. Aceste culturi organizationale favorizeazi o
atitudine ofensivi, dinamici si orientatd citre actiune. De ase-
menea, in astfel de culturi existdi o concentrare puternici pe
recompensele financiare substantiale ca recunoastere a meritelor
si realizdrilor personale. Succesul material — misurat prin veni-
turi ridicate, bonusuri generoase si beneficii financiare semnifi-
cative — este considerat un indicator esential al valorii addugate
aduse de un angajat organizatiei. In consecintd, valori precum
competitivitatea, ambitia, asumarea riscurilor si orientarea citre
rezultate tangibile sunt foarte apreciate si cultivate in culturile
organizationale masculine. Angajatii sunt incurajati si intre intr-o
competitie constructivi intre ei pentru a demonstra excelenta si
a obtine recunoasterea si recompensele aferente performantelor
remarcabile.

In culturile organizationale cu o masculinitate redusi (numite
si culturi feminine), accentul se mutd citre valori precum coo-
perarea, armonia, grija fatd de ceilalti si calitatea vietii. Aici se
pune mai putin accent pe competitia interpersonald si pe reali-
zirile individuale, promovandu-se mai degrabi un spirit de echipi,
sprijin reciproc si consens in luarea deciziilor. Odati bine asimi-
latd dimensiunea culturald, managerii pot si adapteze stilurile
de conducere, sistemele de recompense si motivare, precum si
climatul organizational general la setul de valori predominant in
cultura specifici a organizatiei. O adaptare ce poate optimiza
implicarea, motivatia si performanta angajatilor, contribuind ast-
tel la succesul pe termen lung al companiei.

In studiul siu amplu asupra diferentelor culturale nationale
si impactul acestora asupra valorilor si practicilor organizatio-
nale, G. Hofstede a identificat o serie de corelatii semnificative
intre dimensiunile culturale si diversi indicatori economici, geografici
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si demografici'. Aceste corelatii oferd o perspectivd comprehen-
sibild asupra modului in care factorii externi precum conditiile
climatice, nivelul de dezvoltare economici sau structura societi-
tii pot influenta profilul cultural al unei natiuni. O primai core-
latie evidentiatd de autorul studiului in discutie este cea dintre
distanta mare fatd de putere, un nivel ridicat de conformitate si
tendinte autoritariste in cadrul societitii si organizatiilor. In trile
unde aceastd dimensiune culturali este pronuntati, se observi o
acceptare mai usoard a inegalititilor de putere si autoritate. Sub-
ordonatii tind si respecte ierarhia si sd nu conteste deciziile luate
de superiori, manifestind un grad mai mare de supunere si con-
formare. Autorul discutiei argumenteazi ci aceastd tendintd poate
fi partial explicati prin factorii geografici si climatici. Tirile
situate la latitudini mai nordice, cu climat rece, au fost istoric
nevoite si dezvolte tehnologii avansate si structuri organizatio-
nale ierarhice si centralizate pentru a asigura supravietuirea in
conditii dificile. Aceastd nevoie de coordonare strictd si control
centralizat a facilitat acceptarea inegalititilor de putere si a auto-
ritdtii in aceste societiti.

Invers, in tirile cu un climat mai cald, unde conditiile de
trai sunt mai blinde, oamenii tind si acorde o importantd mai
mare relatiilor interpersonale, armoniei sociale si unui stil de
viatd mai relaxat decit muncii si productivititii excesive. Aceste
societiti manifestd o distantd mai mici fata de putere, preferand
relatii mai egale si procese decizionale mai consultative.

O alta corelatie identificatdi de Hofstede este cea dintre
individualism si prosperitatea economici®. Tirile cu un nivel
ridicat de individualism tind si fie mai bogate din punct de
vedere economic, in timp ce in societitile colectiviste, cu un
individualism scizut, se acordd o importantd mai mare confor-
mititii, armoniei de grup si intereselor colective decit afirmdrii
si realizdrilor individuale. Hofstede consideri ci aceste diferente

1. Ibidem.
2. Ibidem.
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culturale profunde dintre natiuni sunt determinate de o combi-
natie complexi de factori, incluzand variabile economice (pre-
cum nivelul de dezvoltare, structura industriald), tehnologice
(gradul de inovatie si tehnologizare) si geografice (climi, resurse
naturale)!. Intelegerea corelatiilor si a modului in care factorii
externi mentionati influenteazi profilul cultural al unei societiti
este necesard pentru a gestiona eficient diversitatea culturald in
cadrul organizatiilor multinationale.

4.5.5. Ratiuni si nevoi

Psihologia acordi spatii ample analizei privind motivatia si
satisfacerea nevoilor umane fundamentale, care ocupi un rol
esential in dezvoltarea si progresul atat la nivel individual, cit si
societal. Aceste nevoi sunt ierarhizate si includ o gami vasti de
aspecte, de la cele mai elementare, precum nevoile fiziologice
(hrani, apd, adipost etc.), pind la nevoi superioare de naturd
psihologici si spirituald. Potrivit teoriei psiho-umaniste, odati
ce nevoile de bazi precum cele fiziologice si de siguranti (pro-
tectie etc.) sunt satisficute, apar alte categorii de nevoi precum
nevoia de apartenentd (afectiune, intimitate, conexiune), stima
de sine (respect de sine, realiziri, respect din partea celorlalti) si
nevoia de actualizare sau implinire a potentialului uman. Nevoia
de actualizare sau implinire a potentialului uman reprezinti, de
fapt, nevoia de exprimare a talentului, a curiozititii si a capaci-
titii creative. Acestea se pot manifesta prin activititi precum arta,
muzica, literatura sau alte forme de exprimare creativi. In cazul
persoanelor de succes se pot identifica modalititi specifice prin
care se manifestd nevoile de actualizare. Astfel de persoane gisesc
si utilizeaza diferite cdi de exprimare a propriei creativititi.

1. Ibidem.
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4.5.6. lerarhia nevoilor umane

Conform studiului de anverguri realizat de Haire, Giselli si
Porter, ierarhia nevoilor propusi de psihologul Abraham Maslow
se reflectd in mod semnificativ in motivatiile si priorititile mana-
gerilor din diverse organizatii si contexte culturale la nivel glo-
bal®. Desi existd unele variatii determinate de specificul national,
cercetarea a evidentiat o remarcabild similitudine in privinta
directiilor principale de actiune si priorititile managerilor impli-
cati in studiu. Una dintre concluziile notabile ale studiului inter-
cultural mentionat a fost identificarea nevoii de autorealizare sau
realizare a potentialului individual ca fiind cea mai importanti
prioritate pentru majoritatea managerilor, indiferent de tara de
origine. Managerul modern este profund motivat de dorinta de
a-si explora si a-si valorifica la maximum capacititile, talentele
si potentialul personal in sfera profesionald. Alituri de nevoia de
autorealizare, studiul a evidentiat nevoia de autonomie sau inde-
pendenti in gandire si actiune ca reprezentind o altd prioritate
esentiald pentru manageri. Acestia sunt motivati de posibilitatea
de a-si exercita libertatea de decizie si actiune, fird a fi excesiv
constrinsi de reguli sau controale externe. Autonomia le permite
sd abordeze provocirile profesionale intr-un mod creativ, adap-
tindu-se optim la circumstantele specifice ale sarcinilor si res-
ponsabilititilor lor. Cercetitorii au concluzionat ci aceste nevoi
superioare, precum autorealizarea si autonomia, reprezintd fac-
torii motivationali cei mai puternici pentru manageri, deoarece
sunt cele care tind si rimind nesatisficute in multe contexte
organizationale traditionale. In timp ce nevoile de bazi precum
siguranta sau stima sociald sunt adesea acoperite prin sistemele
de recompense financiare si de recunoastere a meritelor, nevoile
de autorealizare si autonomie riman adesea neimplinite in cadrul
structurilor rigide, birocratice si 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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organizatii. Prin urmare, pentru a maximiza motivatia si perfor-
manta managerilor organizatiile ar trebui si acorde o atentie
deosebitd credrii unui mediu de lucru care si le permiti satisfa-
cerea acestor nevoi superioare. Oferirea de oportunititi de dez-
voltare personali si profesionald, incurajarea initiativei si a gandirii
inovatoare, precum si acordarea unui grad adecvat de libertate
in luarea deciziilor pot contribui semnificativ la motivarea si
implicarea managerilor in atingerea obiectivelor organizationale.
In acelasi timp, studiul a recunoscut ci, desi motivatiile princi-
pale ale managerilor sunt remarcabil de aseminitoare la nivel
global, anumite caracteristici specifice ale acestora pot fi totusi
influentate de contextul cultural al tirii de origine. Ca atare,
organizatiile ar trebui si riménd constiente de aceste nuante
culturale si sd adapteze strategiile de motivare si dezvoltare a
managerilor in functie de specificul national si organizational.

4.5.7.Valoarea si sensul atribuite muncii

Studiul realizat de Meaning of Working International Research
Team in 1987 a explorat o temi fundamentalid legata de locul si
semnificatia pe care munca o ocupi in viata oamenilor, in raport
cu alte preocupiri si responsabilititi majore'. Conceptul-cheie
analizat a fost cel de centralitate a muncii, care se referd la impor-
tanta si prioritatea acordate activititii profesionale in compara-
tie cu alte roluri si domenii ale vietii precum viata de familie,
implicarea comunitari, practicile religioase sau petrecerea tim-
pului liber. Cercetitorii au pornit de la premisa ci fiecare individ
are o convingere generald, o mentalitate sau o filosofie de viatd
care defineste esentialmente locul pe care il ocupi munca in
sistemul sdu de valori si priorititi personale. Prin urmare, nivelul
de centralitate a muncii variaza de la o persoani la alta, in functie

1. MOW International Research Team, 1987, The meaning of working,
Academic Press, New York.
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de importanta relativi acordatd acestui aspect in raport cu cele-
lalte componente ale vietii. Pentru a evalua si a cuantifica aceasti
centralitate, studiul a investigat modul in care oamenii ierarhi-
zeazd munca in raport cu alte roluri fundamentale ale existentei
lor, precum cel de membru al unei comunititi, cel de practician
al unei credinte religioase, cel de pirinte sau sot/sotie in cadrul
familiei sau cel de persoani care se bucuri de timpul liber si de
activititi recreative. Rezultatele remarcabile ale studiului au ari-
tat cd, pentru 86% dintre participanti, munca reprezintd un ele-
ment esential si definitoriu al vietii lor, care depiseste simpla
necesitate financiard sau de subzistentd. Acesti respondenti au
declarat ci ar continua si lucreze chiar daci ar dispune de sufi-
ciente resurse financiare pentru a-si asigura un trai confortabil
fard a munci. Acest lucru sugereazi ci munca are o semnificatie
profundid pentru majoritatea oamenilor, aducind satisfactii si
impliniri ce transcend aspectele pur materiale sau de subzistenta.
In ceea ce priveste ierarhia celor cinci roluri majore investigate
in studiu (munci, viatd comunitard, timp liber, religie si familie),
familia a fost considerati cea mai importantd, urmati indea-
proape de munci pe locul secund. Acest rezultat evidentiazi
centralitatea fundamentali a activititii profesionale in viata majo-
ritatii oamenilor, chiar si in raport cu alte domenii esentiale ale
existentei umane. Munca ocupi o pozitie centrald, alituri de familie,
fiind consideratd una dintre cele mai importante preocupiri si
surse de implinire pentru fiintele umane in societatea moderna.

4.6. Abordarea managementului prin prisma
dimensiunilor culturale

Pentru a atinge niveluri inalte de eficientd si performanti,
companiile nu se pot baza exclusiv pe instrumentele manage-
mentului stiintific, care vizeazd structurarea proceselor si fluxu-
rilor de lucru. Desi aceste instrumente sunt esentiale, ele trebuie
completate prin cultivarea unei culturi organizationale puternice,
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care si actioneze ca o fortd motrice in alinierea comportamen-
telor si actiunilor angajatilor citre obiectivele organizatiei. Cultura
organizationald cuprinde ansamblul de valori, credinte, norme si
obiceiuri impirtisite de membrii companiei. Acestea modeleazi
modul in care angajatii gindesc, isi formeazi atitudinile si isi
desfisoard activititile in cadrul organizatiei. Cultura oferd un
cadru de referintd comun care faciliteazi coeziunea, colaborarea
si dezvoltarea unui sentiment de scop colectiv in randul fortei
de munci. Prin interiorizarea acestor elemente culturale, anga-
jatii dobandesc o intelegere profundi a misiunii, priorititilor si
standardelor de conduiti asteptate in organizatie. O culturi organi-
zationald robustd actioneazi ca o fortd unificatoare, cultivind un
sentiment de apartenentd si angajament in randul angajatilor.
Atunci cind indivizii impirtisesc un set comun de valori si
credinte aliniate cu obiectivele companiei, ei tind s le imbriti-
seze ca fiind propriile lor teluri, ceea ce conduce la o implicare
sporitd, dedicare si disponibilitatea de a depune eforturi supli-
mentare in indeplinirea rolurilor lor. Mai mult, o culturi organi-
zationald puternici promoveazi inovatia si imbunititirea continud.
Prin incurajarea comunicirii deschise, asumirii riscurilor si a
unei mentalititi orientate citre dezvoltare, companiile pot cul-
tiva un mediu in care angajatii se simt imputerniciti si provoace
statu-quoul, si experimenteze noi idei si sd colaboreze eficient
in rezolvarea problemelor complexe. Companiile cu o culturi
slabi tind si se concentreze exclusiv pe produsele sau serviciile
pe care le oferd, tratind angajatii ca pe simple resurse interschim-
babile, in loc si ii valorifice in calitate de contribuitori esentiali.
In schimb, companiile cu o culturd puternici recunosc rolul vital
jucat de angajati, intelegind ci este efortul si dedicarea colectiva
a fortei de munci ce genereazi succesul organizatiei. Prin culti-
varea unei culturi care valorificd angajatii, recunoaste contribu-
tiile lor unice si aliniaza eforturile lor citre obiective comune,
companiile pot elibera intregul potential al capitalului uman,
obtinind, astfel, performante superioare, productivitate sporitd
si un avantaj competitiv durabil pe piati.
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4.6.1. Sistemul de valori, fundament al culturii
organizationale

Valorile reprezentd fundamentul culturii organizationale si
ghideazi intreaga conduitd si activitate a unei companii. Ele
definesc esenta a ceea ce este important pentru organizatie, sta-
bilind un set clar de principii si standarde care orienteazd gin-
direa, deciziile si comportamentele angajatilor la toate nivelurile
ierarhice. Importanta valorilor rezida in faptul ci ele oferd un
cadru de referinti comun pentru toti membrii organizatiei, un
liant care ii uneste si ii motiveaza si actioneze in concordanti
cu misiunea, viziunea si obiectivele companiei. Cand valorile
sunt clar definite, comunicate eficient si triite in mod autentic
de toatd lumea in organizatie, ele devin o fortd motrice puternici,
inspirand loialitate, dedicare si un simt profund al directiei comune.
Cu toate acestea, simpla enuntare a unor valori nu este suficienti.
Companiile trebuie si asigure o coerentid deplini intre valorile
declarate si actiunile concrete intreprinse la toate nivelurile orga-
nizationale. Angajatii sunt extrem de sensibili la orice discre-
pante sau inconsecvente intre discursul valoric si realitatile triite
in cadrul companiei. Orice lipsd de integritate si consecventi in
acest sens poate submina increderea si respectul angajatilor, cli-
entilor si comunitatii fatd de organizatie. De aceea, se impune
cu prioritate ca managerii s actioneze asemenea unor modele
autentice in promovarea si respectarea valorilor organizationale.
Prin propriul lor comportament si atitudine decizionali, ei tre-
buie si reflecte in mod consecvent aceste valori, chiar si atunci
cand existd presiuni sau tentatii de a le sacrifica in favoarea unor
beneficii financiare pe termen scurt. Companiile solide si cu
viziune pe termen lung inteleg ci integritatea valorilor reprezinti
cheia supravietuirii si a succesului lor pe termen lung. Ele sunt
dispuse si faci sacrificii financiare temporare pentru a-si proteja
valorile fundamentale, deoarece astfel de valori sunt cele care
definesc identitatea organizatiei, inspiri loialitatea angajatilor si
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castigi respectul si increderea clientilor si a comunititii. Cultura
organizationald solidi, bazatd pe un set autentic de valori triite
in mod consecvent este conditia prin care companiile pot crea
un avantaj competitiv durabil. Este modalitatea prin care sunt
retinute in cadrul organizatiei si incurajate talentele autentice,
se stimuleazd inovatia si productivitatea, se consolideazi relatiile
cu clientii si partenerii si se asigurd o reputatie puternici in
comunitatea in care opereazi. Valorile reale reprezintd temelia
pentru crearea unei organizatii de succes, durabile si respectate
pe termen lung.

4.6.2. Transformarea paradigmelor valorice

Schimbarea valorilor si a sistemelor de valori in cadrul unei
organizatii reprezintd o provocare complexi care necesitd o abordare
strategicd, comprehensivi si pe termen lung. Valorile reprezinta
nucleul identititii organizationale, ghidind deciziile, comporta-
mentele si cultura companiei. Ele actioneazi ca un liant puternic
ce mentine coeziunea, angajamentul si functionalitatea intregii
organizatii. Cu toate acestea, in mediul economic actual extrem
de dinamic si competitiv, organizatiile se confrunti adesea cu nece-
sitatea adaptirii si revizuirii setului lor de valori fundamentale.
Factorii externi precum evolutiile tehnologice rapide, schimba-
rile legislative, tendintele de piatd si preferintele in continui
schimbare ale consumatorilor pot declansa nevoia de a adopta
noi valori sau de a redefini priorititile valorice existente'. De
exemplu, o companie care si-a axat istoric strategia pe maximi-
zarea eficientei costurilor si a profitabilititii ar putea fi nevoiti
sd isi revizuiascd valorile pentru a integra aspecte precum suste-
nabilitatea, responsabilitatea sociald corporatistd si protectia

1. O.Serrat, 2017, ,A Primer on Corporate Values”, in idem, Knowledge
Solutions: Tools, Methods, and Approaches to Drive Organizational Per-
formance, Springer, Singapore.
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mediului. Aceastd schimbare valorici poate face diferenta intre
a rimane competitivi rispunzind noilor asteptiri ale clientilor
si ale societdtii in ansamblu si a nu mai fi deloc. Procesul de
schimbare a valorilor organizationale este unul delicat si de durata,
necesitind o planificare atentd si o implementare treptati. Acesta
implicd nu doar ajustiri ale proceselor tehnice si operationale, ci
si o transformare profundi a mentalititilor, convingerilor si com-
portamentelor angajatilor la toate nivelurile ierarhice. Pentru ca
noile valori si fie adoptate cu succes si sd produci o schimbare
autenticd si durabild, ele trebuie s fie comunicate in mod clar,
convingitor si consistent prin intermediul politicilor, deciziilor
si actiunilor concrete ale companiei.

Liderii organizatiei exercitd un rol esential in acest proces,
actionind ca modele de rol autentice care demonstreaza prin
propriul comportament angajamentul profund fati de noile valori.
Daci schimbarea valorilor nu este abordatd in mod corespunzi-
tor, existd riscul ca angajatii si continue si adere la vechile valori
si norme culturale, ceea ce poate genera comportamente contra-
dictorii, ineficiente si rezistentd la schimbare. Acest lucru poate
avea consecinte negative grave asupra performantei organizatio-
nale, motivatiei angajatilor, coeziunii culturale si reputatiei com-
paniei pe piatd. Schimbarea valorilor si a sistemelor de valori este
o provocare complexd, dar esentiali pentru organizatiile care
doresc si riménd relevante, competitive si aliniate cu cerintele
unui mediu economic in continui transformare. Prin adoptarea
unei abordiri strategice, comprehensibile, prin comunicare des-
chisd si consolidarea noilor valori la toate nivelurile, organizati-
ile pot evita pierderi semnificative si pot creste sansele de succes
si prosperitate pe termen lung.
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4.6.3. Riturile si ritualurile — expresii simbolice
ale culturii organizationale

Modalititile prin care organizatiile comunici valorile, nor-
mele si practicile organizationale citre angajati sunt de o impor-
tantd fundamentald pentru asigurarea unei functionalititi optime
si a unei productivititi ridicate in cadrul mediului de lucru.
Companiile sunt capabile si prospere si si se dezvolte doar prin
intermediul comunicirii eficiente si al transmiterii mesajelor,
valorilor si principiilor-ghid citre angajati, clienti si toate cele-
lalte parti interesate, aflate intr-o strinsi legiturd cu organizatia.
Ciile specifice prin care companiile comunici aspectele esentiale
ale activititii lor citre publicul tintd sunt esentiale pentru a
obtine succesul si performantele dorite. Prin urmare, devine nece-
sar ca organizatiile si adopte si si implementeze strategii de
comunicare potrivite pentru a-si atinge obiectivele. Comunicarea
eficientd si mentinerea unor relatii consistente sunt solutiile cele
mai optime pentru a atinge succesul. De aceea devine o necesitate
ca organizatiile sd adopte practici si strategii eficiente pentru a-si
atinge obiectivele de a atrage si de a se bucura de rezultatele
comunicate’.

Prin rolul ei central in existenta individului uman, comuni-
carea reprezinti vectorul principal prin care normele, asteptirile,
valorile si obiectivele organizatiei sunt transmise si internalizate
de citre membrii sdi. Comunicarea este procesul prin care anga-
jatii dobandesc o intelegere profundi a culturii organizationale,
devenind constienti de principiile directoare, standardele de con-
duitd si viziunea strategici care definesc identitatea si orientarea
companiei. Aceastd constientizare faciliteazi coeziunea si inte-
legerea reciproci in rindul angajatilor, reducind potentialele
conflicte, neintelegeri 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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putea submina eficienta si productivitatea organizatiei. Mai mult
decit simpla transmitere de informatii, comunicarea organiza-
tionald eficientd creeazd un mediu propice schimbului de idei,
gandirii critice si actiunii constructive. Prin implicarea activi a
angajatilor in procese de comunicare deschisi si participativi,
organizatia poate beneficia de contributiile creative si perspec-
tivele valoroase ale tuturor membrilor sii. Acest lucru permite
identificarea si implementarea de solutii inovatoare la provoci-
rile intdmpinate, stimulind adaptabilitatea si capacitatea de ris-
puns rapid la schimbirile din mediul de afaceri. Activititile
simbolice, precum ceremoniile, simpozioanele sau sedintele de
lucru sunt expresii tangibile ale culturii organizationale. Aceste
evenimente si ritualuri actioneazi ca puncte de cristalizare a
valorilor, traditiilor si normelor culturale ale companiei, intdrind
sentimentul de apartenenta si angajamentul emotional al anga-
jatilor fatd de organizatie. In contrast, managerii care se concen-
treazd exclusiv pe aspecte operationale precum planificarea si
bugetarea, neglijind importanta comunicirii si a activititilor
simbolice, risci si submineze coeziunea culturald si implicarea
autenticd a angajatilor. O culturd organizationali slabi sau incon-
secventd poate conduce la lipsi de directie, conflict intern si
dificultiti in adaptarea la schimbirile de mediu.

Pentru toate aceste motive, investirea in comunicarea efici-
entd si in activititi simbolice care consolideaza cultura organi-
zationald reprezinti o prioritate absolutd pentru companiile care
doresc in mod real s cultive un mediu de lucru armonios, pro-
ductiv si capabil sd rispundi provocirilor dinamice ale mediului
de afaceri actual. O culturd organizationali solidd, sustinuti de
procese de comunicare eficiente poate aduce beneficii semnifica-
tive precum angajament sporit al salariatilor, loialitate, produc-
tivitate crescuti si capacitate superioard de adaptare la schimbiri.
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4.6.4. Influenta structurilor de comunicare informale
si a agentilor speciali Tn fluxurile informationale
din organizatii

Desi canalele oficiale de comunicare precum documentele,
rapoartele si buletinele reprezintd modalititile formale prin care
organizatiile transmit informatii citre angajati, existd si o vasta
retea informald de comunicare ce influenteazi semnificativ cli-
matul si cultura organizationald. Aceste retele informale actio-
neazd ca un sistem viu si dinamic de transmitere a informatiilor,
a povestilor, a zvonurilor si a perceptiilor in rindul membrilor
organizatiei. In cadrul acestor retele informale, anumite persoane
joaci roluri distincte si exercitd o influentd semnificativd asupra
fluxului de informatii si asupra modului in care acestea sunt
interpretate si rispandite in interiorul organizatiei. Printre aceste
roluri distinctive se numira consilierii, naratorii, soptitorii si
clevetitorii sau chiar spionii/cabalele.

Consilierii sunt persoane respectate in organizatie pentru
experienta, intelepciunea si judecata lor avizatd. Desi nu detin
in mod necesar pozitii oficiale de autoritate, ei exerciti o influ-
entd semnificativd prin sfaturile si indrumarea oferite celorlalti
membri ai organizatiei. Opiniile si recomandarile lor sunt adesea
luate in considerare la luarea deciziilor importante.

Naratorii reprezinti o alti categorie influentd in cadrul rete-
lelor informale. Acestia sunt responsabili pentru rispandirea
povestilor, legendelor si miturilor organizationale prin interme-
diul conversatiilor informale. Desi aceste naratiuni pot contine
atit elemente de adevir, cit si exageriri sau chiar minciuni, ele
contribuie la construirea si perpetuarea culturii organizationale,
oferind un cadru de referintd comun pentru angajati.

Soptitorii si clevetitorii sunt persoane care raspindesc in
mod intentionat zvonuri si informatii negative despre alti membri
ai organizatiei, adesea in scopul de a-i discredita. Acest compor-
tament poate fi extrem de diunitor pentru climatul de munci,
generand tensiuni, neincredere si conflicte interpersonale in cadrul
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organizatiei. In cele din urma, spionii/cabalele reprezinti grupuri
informale care colecteazi si distribuie informatii confidentiale
sau sensibile, de multe ori in scopuri personale sau pentru a
obtine un avantaj competitiv asupra celorlalti membri ai orga-
nizatiei. Astfel de demersuri pot submina increderea, transpa-
renta si coeziunea in cadrul organizatiei, conducind la conflicte
interne si la o atmosferd de suspiciune.

Toate acestea sunt canale informale de comunicare ce pot
avea atit efecte pozitive, cit si negative asupra functionirii orga-
nizatiei, in functie de modul in care sunt utilizate si de intentiile
care stau in spatele lor. De exemplu, consilierii si naratorii pot
contribui la consolidarea culturii organizationale si la promovarea
unor valori pozitive, in timp ce soptitorii, clevetitorii si spionii/
cabalele pot submina climatul de munci si eficienta organiza-
tionald. Managerii trebuie s fie constienti de existenta si influenta
acestor retele informale de comunicare si sd le abordeze in mod
proactiv si constructiv. Cultivarea unei culturi organizationale
solide, bazate pe incredere, respect reciproc si comunicare deschisi,
poate ajuta la reducerea semnificativd a efectelor negative ale
acestor roluri informale si la valorificarea potentialului lor pozitiv
pentru consolidarea coeziunii si performantei organizationale.

4.6.5. Adaptarea cadrului valoric si normativ
organizational la realitatile sociale si economice

Potrivit autorilor Deal si Kennedy, cultura organizationald
aunei companii este puternic influentati de doui dimensiuni-cheie:
nivelul de risc asociat activitatilor desfisurate si rapiditatea cu
care organizatia primeste feedbackul privind succesul sau esecul
deciziilor luate'. Acesti doi factori critici modeleazi valorile,

1. T.E. Deal, A.A. Kennedy, 1990, ,,Corporate Cultures: The rites and
rituals of corporate life”, in 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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organizatii. Tipul de culturd antreprenoriald este specific com-
paniilor care activeazd in domenii caracterizate prin lansiri frec-
vente de produse sau servicii noi pe piatd, presupunand asumarea
unor riscuri ridicate. Aceste organizatii se confrunti cu un mediu
extrem de dinamic si competitiv, in care succesul sau esecul unei
lansiri de produs sunt evidente aproape imediat. Prin urmare,
cultura antreprenoriald promoveazi valorile precum inovatia,
asumarea calculati a riscurilor, actiunea rapidi si orientarea spre
client. Recompensele pentru succes sunt substantiale, dar tot la
tel de rapid pot surveni si esecurile. Exemple de astfel de com-
panii sunt cele din domeniul tehnologiei, start-upurile sau com-
paniile de dezvoltare de software. Cultura muncii intense si a
influentei este specificd organizatiilor care opereazd in medii cu
un nivel relativ scizut de risc, precum firmele de consultanta,
agentiile de publicitate sau cele de lobby. Desi riscul operational
este redus, succesul acestor companii depinde in mare misuri de
abilititile angajatilor de a influenta si a convinge clientii sau
factorii de decizie externi. Cultura acestor organizatii pune accentul
pe cultivarea abilititilor interpersonale, a persuasiunii, a relatio-
nirii si a construirii de retele de influenti. Feedbackul privind
succesul este de obicei lent si dificil de cuantificat, iar recom-
pensele sunt mai degrabi intangibile (asa cum sunt prestigiul sau
influenta céstigatd).

Companiile care se confrunti cu riscuri ridicate si feedbac-
kuri intarziate, cum ar fi cele din industria petrolierd, construc-
tiile de anverguri sau proiectele de infrastructurd majori, tind si
dezvolte o culturd specifici, denumiti ,cultura pariului pentru
propria companie”. In aceste domenii, deciziile strategice privind
investitiile masive sau proiectele de anvergurd sunt de mare impor-
tantd, iar consecintele pot fi dramatice. Succesul poate aduce
recompense financiare uriase, dar esecul poate fi la fel de devas-
tator. Prin urmare, cultura acestor organizatii este caracterizatd
de o planificare meticuloasi, analize améinuntite ale riscurilor,
luarea atentd a deciziilor si concentrarea pe obiective pe termen
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lung. In cele din urmi, cultura de proces este tipici pentru orga-
nizatiile care opereazd in medii cu un nivel scizut de risc si cu
un feedback rapid privind performanta, precum bincile, compa-
niile de utilititi sau cele de asiguriri. In aceste domenii, cultura
organizationald este axatd pe eficientd operationald, respectarea
strictd a procedurilor, reducerea la minimum a riscurilor si con-
trolul riguros al costurilor. Valorile esentiale sunt stabilitatea,
conformarea, siguranta si respectarea regulilor. Recompensele
pentru angajati sunt relativ modeste, dar oferd un grad ridicat
de securitate si predictibilitate.

Intelegerea acestor patru tipuri distinctive de culturi organi-
zationale oferd managerilor o perspectivi valoroasd asupra modului
in care nivelul de risc si viteza feedbackului pot modela valorile,
normele si practicile predominante in cadrul unei companii.
Aceastd cunoagtere le permite si adapteze strategiile de mana-
gement, structurile organizationale si sistemele de recompense
pentru a se alinia optim la cultura specificd a organizatiei si a
obtine performante ridicate.

Indiferent de tipul specific de culturi organizationald, aceasta
nu este staticd, ci necesiti ajustiri si reformuliri periodice pentru
a putea rispunde presiunilor mediului extern, cum ar fi compe-
titia acerbd, complexitatea crescindi a operatiunilor sau ciclurile
de viatd scurte ale produselor. Capacitatea de adaptare si flexi-
bilitate a culturii este esentiald pentru ca organizatia si rimani
competitivd si aliniatd cu realititile pietei. Rolul managerului
simbolic este determinant in acest proces, acesta reprezentand
agentul principal al schimbirilor culturale necesare pentru a
mentine organizatia performanti. Prin intelegerea profundi a
valorilor si credintelor fundamentale ale culturii organizationale,
managerul simbolic poate initia transformairile necesare pentru
a consolida avantajul competitiv al companiei si a o alinia cu
asteptirile mediului extern.
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4.7. Cultura organizationald, cadru comun
de gandire si perceptie

Conform perspectivei lui Edgar Schein, cultura organiza-
tionald reprezintd un construct profund inrddicinat in modul de
gandire si in asumptiile fundamentale impartdsite de membrii
unei organizatii'. Aceste asumptii sunt rispunsuri si solutii invi-
tate in timp, prin procesul de adaptare la provocirile interne si
externe cu care se confrunti organizatia. La baza culturii orga-
nizationale se afld un set de credinte, valori si norme tacite, care
ghideaza perceptiile, gindirea si comportamentele angajatilor in
abordarea diferitelor situatii si probleme intimpinate. Asump-
tiile culturale devin atit de profund interiorizate, incit ajung si
functioneze la un nivel inconstient, determinind modalititile
firesti” si ,de la sine intelese” prin care membrii organizatiei
interpreteazi realitatea si iau decizii. Fiind comune, prin prisma
asumptiilor, membrii organizatiei dobandesc o perspectivid uni-
tard, un cadru de referintd colectiv prin care privesc si abordeazi
provocirile cu care se confrunti. Aceste elemente culturale fur-
nizeazi un sistem coerent de repere cognitive si comportamen-
tale care orienteazd modul in care angajatii gindesc, actioneazi
si iau decizii in cadrul organizatiei. Cultura organizationald, prin
aceste asumptii impdirtisite, actioneazi ca un liant puternic ce
asigurd stabilitatea, coeziunea si functionalitatea activititii des-
fisurate in cadrul organizatiei. Prezenta unui set clar de valori,
norme si credinte comune preintimpind aparitia confuziei, nein-
telegerilor sau anxietitii ce ar putea surveni in lipsa unor aseme-
nea repere culturale solide.

Cultura organizationald, prin modul de gindire comun pe
care il promoveazi, permite membrilor organizatiei sd actioneze

1. E.H. Schein, 1990, ,Organizational culture and leadership”, in
L.L. Pierce, ].W. Newstrom (eds.), The manager’s bookshelf: A mosaic of
contemporary views (ed. a II-a), Harper & Row, New York.
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intr-un mod coordonat, consecvent si orientat citre aceleasi
obiective. Aceastd coerentd si aliniere a perceptiilor, a atitu-
dinilor si a comportamentelor angajatilor reprezinti temelia
mentinerii eficientei si a capacititii organizatiei de a face fatd
provocirilor mediului extern si de a valorifica oportunititile
existente.

Paradigmele culturale sau ,conceptiile despre lume si viatd”

sunt fundamentul oricirei culturi organizationale. Aceste para-
digme sunt profund inrddicinate in matricea spirituald si axio-
logici a societitii din care face parte organizatia respectivi. Ele
reflectd valorile, credintele, traditiile si modul de gindire predo-
minant in acea culturd mai largi. Aceste paradigme culturale se
cristalizeazd prin procesul de invitare si adaptare la care sunt
supusi membrii unei organizatii atunci cdnd se confrunti cu
probleme sau provociri specifice. Solutiile gisite si aplicate pen-
tru rezolvarea acestor probleme constituie baza asumptiilor fun-
damentale care vor ghida activitatea organizationald ulterioari.

Schein identificd doui tipuri principale de situatii de invi-
tare: situatia pozitivd de rezolvare a problemelor si situatia de
evitare a anxietitii'. In cazul primei situatii, solutiile aplicate pot
avea un efect de intdrire pozitivi, consolidind asumptiile si prac-
ticile organizationale existente, sau un efect de intirire negativi,
determinénd reevaluarea si adaptarea acestor asumptii.

A doua situatie, cea de evitare a anxietitii, intervine cand
membrii organizatiei se confrunti cu incertitudini, ambiguititi
sau lipsuri care genereaza stres si ingrijorare. Gisirea unor solu-
tii ce reduc sau elimini aceastd anxietate va consolida practicile
si asumptiile organizationale respective printr-un proces de inti-
rire negativi. Nevoia umanid fundamentali de ordine, consec-
ventd si claritate in mediul inconjuritor este mobilul care
determini cristalizarea acestor asumptii culturale impartisite in
cadrul organizatiilor. Lipsa unor repere culturale solide, a unor

1. Ibidem.
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roluri si responsabilititi clar definite, a unor proceduri si procese
sistematice poate genera haos, confuzie si anxietate in randul
angajatilor, afectind negativ coeziunea, colaborarea si perfor-
manta organizationald. Or, o culturd organizationald puternici
oferd un cadru comun de valori, norme, asumptii si comporta-
mente care satisfac aceastd nevoie umani de ordine si previzibi-
litate. Aceasta creeazd o ,realitate organizationald” coerentd si
stabild, in care angajatii inteleg clar rolurile, responsabilititile si
asteptirile care le revin. Aceasti claritate indeplineste functii de
mare insemnitate: reduce stresul, anxietatea si incertitudinea,
promovéand un climat propice coeziunii, colaboririi si atingerii
obiectivelor organizationale. Paradigmele culturale sau concep-
tiile despre lume si viatd reprezinti radicinile profunde ale ori-
carei culturi organizationale. Ele se dezvoltd prin procesele de
invitare si adaptare la care sunt supusi membrii organizatiei,
cristalizand solutiile si asumptiile care vor ghida ulterior gandi-
rea, perceptiile si comportamentele acestora in abordarea provo-
cirilor intdmpinate.

Pentru Schein, creatorii unei culturi organizationale sunt
membrii fondatori ai grupului care au dat nastere organizatiei
respective!. Acesti membri fondatori sunt cei care au acumulat
experientele comune de a se confrunta cu probleme si provociri
esentiale pentru existenta si functionalitatea organizatiei, gisind
solutii si rdspunsuri pe care le-au validat si integrat in setul
comun de valori, credinte si norme de comportament. Sunt expe-
riente fundamentale de rezolvare a problemelor si de evitare a
anxietitii ce reprezinti mecanismele primare prin care cultura
organizationald ia nastere si se cristalizeazd. Membrii fondatori
sunt cei care au trebuit si abordeze initial dileme precum defi-
nirea misiunii si obiectivelor organizatiei, stabilirea structurilor,
proceselor si rolurilor necesare sau identificarea modalititilor de
interactiune eficientd cu mediul extern. Solutiile gisite de acest

1. Ibidem.
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grup fondator pentru a face fatd provocirilor existentiale devin
asumptiile de bazi, credintele tacite si practicile validate care vor
defini cultura organizationali emergentd. Astfel de elemente
culturale reprezinti rispunsurile care au fost incercate, adaptate
sau respinse in functie de eficienta lor doveditd in abordarea
problemelor concrete intimpinate de organizatie. Odatd ce
aceste asumptii culturale s-au cristalizat, devenind un cadru de
referintd comun pentru membrii fondatori, procesul de socia-
lizare si integrare a noilor membri in cadrul culturii existente
devine esential. Noii angajati sunt expusi si educati in spiritul
valorilor, normelor si comportamentelor validate de grupul
fondator, fiind incurajati si le adopte si si le interiorizeze.
Prin acest proces de socializare organizationald continui, cultura
initiald creatd de grupul fondator este perpetuati si transmisi
generatiilor viitoare de angajati. Chiar si dupa plecarea mem-
brilor fondatori, cultura organizationald rimane puternici si
stabild, deoarece noii membri au fost formati si instruiti in
acel set comun de credinte, valori si norme de comportament.
Cu toate acestea, cultura nu este staticd, ci poate evolua si
poate fi adaptati in timp, prin mecanismele de invitare si rezol-
vare a noilor probleme cu care se confrunti organizatia. Totusi,
Schein subliniazi cid aceste elemente culturale legate de evitarea
anxietdtii si de mentinerea unei stiri de siguranti si predictibi-
litate tind s fie mult mai rezistente la schimbare, reprezentind
nucleul dur al culturii organizationale!. Prin urmare, conform
viziunii autorului mentionat, membrii fondatori ai unei organi-
zatii sunt creatorii principali ai culturii sale, prin experientele
comune de rezolvare a problemelor fundamentale si de evitare a
anxietidtii pe care le-au traversat impreund. Aceastd culturd
initiald este apoi transmisd si perpetuatd prin procesele de
socializare organizationald, chiar si dupi plecarea membrilor
fondatori.

1. Ibidem.
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O trisiturd esentiald a unei culturi organizationale puter-
nice este capacitatea acesteia de a oferi solutii adecvate la pro-
blemele si provocirile generate de mediul extern in care opereazi
organizatia. Eficienta solutiilor identificate si validate de
membrii unei organizatii in procesul de adaptare la mediul
inconjuritor este strans legatd de natura culturii specifice dez-
voltate in acel context. Urmeazi ci diferitele organizatii pot
dezvolta seturi unice de asumptii, valori si practici culturale,
modelate de experientele comune de rezolvare a problemelor
cu care s-au confruntat. In cadrul organizatiilor complexe, cu
multiple subgrupuri sau departamente functionale, pot exista
culturi organizationale distincte, specifice diverselor ocupatii sau
functii indeplinite de membrii respectivi. De exemplu, departa-
mentul de vinziri poate dezvolta o culturd axati pe perfor-
manti si orientare citre client, in timp ce departamentul de
cercetare-dezvoltare poate promova o culturd centrati pe ino-
vatie si explorare. Totusi, aceastd diversitate culturald la nivel de
subgrupuri nu este neapirat un impediment in dezvoltarea unei
culturi corporatiste solide la nivel organizational. Experientele
comune traversate de toti membrii companiei in procesul de
adaptare la mediul extern si de integrare internd pot contribui
la articularea unei directii coerente de rezolvare a problemelor
la nivel organizational.

Schein identificd doud categorii principale de probleme la
care organizatiile trebuie si giseascd solutii: probleme de adap-
tare externd si probleme de integrare interni'. Adaptarea externi
are in vedere capacitatea organizatiei de a supravietui si a pros-
pera in mediul sdu, ficind fatd provocirilor precum conditiile
naturale, schimbirile politice, evolutiile tehnologice sau crizele
economice. Cultura organizationald influenteazd modul in care
membrii percep si rdspund la aceste schimbiri ale mediului
extern. Pe de alti parte, integrarea interni se referd la capacitatea

1. Ibidem.
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organizatiei de a dezvolta mecanisme de coordonare, comunicare 168
si coeziune eficiente intre membrii sii, pentru a functiona ca un

tot unitar. Cultura organizationald oferd un cadru comun de

valori, norme si asumptii care faciliteazd aceastd integrare si
colaborare interni. De aceea, transmiterea si interiorizarea valo-

rilor, practicilor si solutiilor validate de membrii existenti citre
noii membri reprezintd un test esential al soliditatii si functio-
nalititii culturii organizationale. Capacitatea acesteia de a oferi
raspunsuri adecvate la problemele de adaptare externi si inte-

grare internd determini eficienta si performanta pe termen lung

a organizatiei.

Elemente precum unitatea, functionalitatea si consensul

alcdtuiesc fundamentul pentru formularea obiectivelor, strategi-
ilor, criteriilor de evaluare si mecanismelor de reglare si imbu-
nititire continud la nivelul organizatiei. Valorile, normele si

practicile culturale specifice unei organizatii contribuie la rezol-

varea provocirilor legate de integrarea internd a membrilor si
subgrupurilor componente. Printre aspectele-cheie abordate de
solutiile culturale se numara:

1.

Limbajul comun: existenta unui limbaj, a unor coduri si
simboluri comune faciliteazd comunicarea eficientd intre
membrii organizatiei, permitind un schimb de idei nein-
greunat si o intelegere reciproci profundi. Acest lucru con-
solideazid coeziunea si cooperarea in cadrul grupului;
Definirea clari a grupului si a apartenentei: cultura organi-
zationali stabileste granitele simbolice ale grupului, definind
cine face parte din acesta si cine nu. In acest mod, se creeazi
un sentiment de apartenenti si o identitate colectivi puter-
nicd printre membri;

Structura de putere si ierarhia de status: normele si practicile
culturale reglementeazi distributia autorititii, a responsabi-
litatilor si a statutului in cadrul organizatiei. Aceastd struc-
turd ierarhicd asigurd o coordonare eficientd a activititilor
si un flux clar al proceselor decizionale;
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tionald stabileste asteptiri si norme privind modul in care
membrii ar trebui sd interactioneze intre ei. Acestea promo-
veazi respectul reciproc, colaborarea si rezolvarea construc-
tivd a conflictelor interpersonale;

5. Sistemul de recompense si sanctiuni: valorile si practicile
culturale definesc comportamentele dorite si nedorite, pre-
cum si sistemul de recompense si pedepse aferent. Acest
sistem motiveazd conformarea la valorile organizationale si
consolideazd angajamentul membrilor;

6. Ideologia sau valorile comune: cultura organizationali fur-
nizeazi un cadru axiologic comun, o ideologie sau un set de
valori care ghideazi luarea deciziilor, actiunile si comporta-
mentele membrilor organizatiei.

Aceste valori comune creeazd o directie si un scop unitar
pentru grup. Prin mecanisme de acest tip, cultura organizationald
asigurd coeziunea, coordonarea si alinierea eforturilor tuturor
membrilor citre atingerea obiectivelor comune ale organizatiei.
Ea oferd un cadru coerent de interactiune, colaborare si luare a
deciziilor, permitand functionarea eficientd a grupului ca un tot
unitar. Transmiterea si perpetuarea acestei culturi organizatio-
nale citre noii membri reprezintd un proces continuu de socia-
lizare, care le permite noilor veniti si inteleagi si sd interiorizeze
valorile, normele si practicile validate de membrii existenti.
Odati socializati si acceptati in cultura organizationald, noii
membri pot contribui la evolutia si adaptarea acesteia la noile
provocdri si circumstante.

Schimbarea culturii organizationale rimane un proces com-
plex si dificil, deoarece implicd modificarea unor paradigme pro-
fund inridicinate. Rezistenta la schimbare poate apirea din
partea membrilor care sunt atasati de valorile si practicile exis-
tente. Pentru a depisi aceastd rezistentd, organizatiile pot utiliza
diverse tehnici precum introducerea de noi tehnologii,
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implementarea unor modele manageriale inovatoare sau institu- 170
irea unor sisteme de imbunititire continui. Totusi, aceste efor-

turi de schimbare culturald necesitd abordiri atente si pe termen

lung pentru a fi eficiente si durabile.
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