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INTRODUCERE

Euromanagementul sfidat de postmodernitate

In ce misurd se poate discuta despre ,,Euromanagement”, respectiv
despre un ,,model comun” de management practicat de firmele ce 1isi
desfasoara activitatea in Uniunea Europeana? Acest lucru nu reprezintd un
demers hazardat doar In masura in care firmele europene, indiferent de tara
lor de origine, sunt animate de un ansamblu de valori si preocupari de
acelasi gen. De asemenea, reflectiile pe aceastd tema sunt incurajate de
faptul ca, In prezent, asistdm la un proces de disolutie implacabila, insa
deloc lineard si uniformd, a modelelor nationale de intreprindere si de
management. Motorul acestui proces il constituie ascensiunea companiilor
multinationale ca jucatori de prim-rang in noul context economico-politic
european si mondial. Ce model de management caracterizeaza, de exemplu,
o firma inregistratd in Franta, cu actionariat din mai multe tari, inclusiv din
Orientul Mijlociu, cu o echipa manageriala la fel de multietnica, care 1si
desfdsoara activitatea in Romania folosind forta de munca roméneasca,
pentru clienti din cateva zeci de tari din toatd Uniunea Europeand, dar si
multe din afara acesteia? Este un management francez, britanic sau poate
german, sau poate de inspiratie culturala araba, sau, de ce nu, un
management cu ,,accente” romanesti? Raspunsul la aceasta intrebare este
foarte greu de formulat. La drept vorbind, consideram cd nici nu prea
conteaza ,,culoarea” nationald, daca poate fi in general identificatd una, a
managementului companiilor din aceastd categorie. Ceea ce conteaza cu
adevarat este capacitatea firmelor europene de a face fata unor provocari
nemaiintalnite pAna acum. Euromanagementul va dobandi forta, distinctie si
personalitate in functie de solutiile pe care le va gési in confruntarea cu
aceste probleme. Lucrarea de fatd este gandita si scrisa plecand de la aceasta
prezumptie.

Aici trebuie facute cateva precizari legate de principiile fundamentale
pe care le-am avut in vedere 1n intentia noastra de cercetare. Aceste principii
vizeaza natura organizatiilor economice si constrangerile privind modul lor
de structurare si functionare performantd. Obiectivele economice ale firmei
nu trebuie sd ascundd esenta ei: firma reprezintd mai intdi de toate o
organizatie. Orice firma este o organizatie cu finalitate economica in sens ca



trebuie sd furnizeze bunuri §i servicii, pe de o parte, trebuind sa faca acest
lucru intr-o maniera rentabild, adica avand o buna sanatate economicd, care
sa-1 permitd sd-si Indeplineasca functiile sociale, pe de alta parte.

A vorbi despre organizatii Inseamnd a vorbi despre relatiile care
permit unui grup de oameni sd munceasca Impreund pentru a atinge anumite
obiective comune. Asadar, vorbim despre persoane in primul rand. De
asemenea, vorbim despre finalitdti, care trebuie asumate liber si despre
responsabilitatea de a urmari aceste scopuri. Vorbim si despre necesitatea de
a actiona rational printr-o selectare cat mai bund a mijloacelor de realizare a
obiectivelor stabilite, admitand c@ nu orice scop poate justifica orice tip de
mijloace. In sfarsit, este vorba de o anumitd marja de libertate in alegerea
obiectivelor si mijloacelor. In toate aceste aspecte etica are un cuvant de
spus:

1) Firma este un ansamblu de persoane care interactioneaza pentru a
realiza bunuri si servicii si a le oferi altor persoane. Din acest motiv,
demnitatea umana si drepturile omului trebuie mereu sa constituie variabile
fundamentale de luat in seama ori de cate ori ne gandim la organizatii.
Conceptul de demnitate este extrem de important in acest context. Exista o
celebra formulare a lui Kant care o defineste fard echivocuri: ,,in imparatia
scopurilor totul are un pret si o demnitate. Ceva ce are un pret poate fi
inlocuit prin altceva echivalent; in schimb, ceva ce se afla deasupra oricarui
pret si prin urmare nu admite nici o echivalenta, acel lucru are demnitate.”
Demnitatea este baza oricdror drepturi umane asa cum sunt acestea
recunoscute prin Declaratia Universala din 1948.

2) Reprezentand un ansamblu de persoane care formeaza ceva mai
mult decat o masa, organizatia constituie un nou ,,subiect” autonom, desi
intr-un sens particular.

3) Acest subiect detine o anumitd libertate in fixarea propriilor
obiective specifice. ,,Determinismul pietei” este un fals: anumite persoane,
in acelasi context de actiune, formuleazad politici (definesc ansambluri de
scopuri i mijloace) diferite, care au consecinte diferite pentru persoanele
implicate.

4) Tot asa cum existd o determinatd libertate de optiune in fixarea
obiectivelor, nici mijloacele pentru a le atinge nu sunt strict predeterminate.
Iatd de ce aceleasi obiective pot fi realizate prin mijloace diferite, la nivel de
firme observandu-se o larga varietate a strategiilor puse in aplicare.

5) Argumentele expuse explicd de asemenea de ce nu pot exista solutii
sau modele de management universal valabile, care sa ofere modalitéti unice
de stabilire a obiectivelor, prescriind in acelasi timp caile ce trebuie urmate
pentru a le atinge. Nici stiinta, nici legea, nici piata macar nu pot impune
unei firme o cale unicd de actiune, chiar daca toate aceste forte fii



conditioneazd explicit i vizibil functionarea. Prin analogie cu fiinta umana,
firma este obligata sa-si asume conditiile concrete de existenta, luand decizii
libere.

6) Asadar, firma ca atare, separat de indivizii care o formeazad ca
organizatie, trebuie sd-si asume responsabilitatea propriilor acte precum, si
efectele pe care aceste actiuni le au asupra diferitelor grupuri stakeholders.

Opinam cd viitorul Euromanagementului se va contura in functie de
modul original de solutionare a urmatoarelor aspecte de natura conceptuald
s1 practica:

1) Dezvoltarea unei filozofii manageriale in acord cu necesitatile

mediului de afaceri actual.

2) Gestiunea eficientd a complexitatii si cunoasterii ca factori de

competitivitate decisivi.

3) Transformarea culturii organizationale in principala sursd de

diferentiere strategica.

4) Explorarea unor modele de strategie care sd le confere

organizatiilor dinamism si flexibilitate.

Cartea abordeaza aceste linii de forta care, dupa parerea noastra, vor
jalona viitorul firmelor europene, respectiv capacitatea lor de a-si mentine si
consolida vigoarea economicd in competitia tot mai dura de pe pietele
globalizate.

Autorul



CAPITOLUL 1

ARIA CONCEPTUALA A MANAGEMENTULUI
EUROPEAN COMPARAT

1.1 Euromanagementul si natura organizatiilor moderne

Firma trebuie inteleasa ca organizatie. Or, aceasta este ceva mai mult
decat o simpla adunare a indivizilor. Este vorba de un ,,subiect” cu propria
capacitate decizionald, care se manifestd, totusi, intr-un mod diferit de
persoanele luate individual. De aceea, se justifica reflectia despre elementele
ce alcatuiesc organizatia ca ,,subiect etic”, efort care ne va permite sa
intelegem ca etica afecteaza toate dimensiunile vietii unei firme. Mai intai
de toate, vom reflecta despre preferintele si valorile care existd in mod
obisnuit n organizatii, respectiv despre cultura organizationald. Cultura are
functia de identificare si personalizare a organizatiei, lasdnd o amprenta
profunda asupra practicilor de relationare cu stakeholders-ii. De asemenea,
cultura defineste calitatea atmosferei umane din organizatie. Apoi vom
discuta despre putere In organizatii si despre responsabilititile pe care
puterea le implica. in final, vom vedea modul in care organizatia se poate
auto-modela prin intermediul codurilor de firma in care sunt fixate atat
responsabilitatile, cat si valorile si competentele spre care aspird sau pe care
doreste sa le cultive organizatia.

Dar inainte de a analiza aceste aspecte ale organizatiilor de afaceri,
intentiondm sd supunem atentiei trdsaturile tipice ale organizatiilor
economice moderne, cristalizate sub impactul noilor tehnologii si a
globalizarii.

Evolutiile economiei mondiale incepand cu anii optzeci ai sec. XX au
determinat firmele sd acorde o atentie mai mare ca niciodatd reducerii
costurilor, cresterii productivitatii, rentabilizarii activitatilor financiare si, in
primul rand, extinderii pietelor. Urmarind reducerea costurilor (in principal
a celor de personal) si ameliorarea productivitatii, firmele au introdus in
mare vitezd tehnologii informationale §i de comunicare care deja erau
disponibile incepand cu anii saptezeci (desi in proces de continua si rapida
inovatie). Diminuarea costurilor si castigurile de productivitate care a
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urmat-o a facut firmele mai competitive, insd pentru a putea valorifica la
maxim aceste procese era absolut indispensabild largirea pietelor. De aceea,
firmele (desigur este vorba in primul rind de marile corporatii) s-au
transformat 1n apologeti si in acelasi timp In motoarele a ceea ce 1n prezent
numim globalizare: liberalizarea selectiva a pietelor, slabirea reglemen-
tarilor nationale care ,,inchideau” spatiile economice in frontierele interne
ale statelor si privatizarea multor activitati care pana atunci constituiau
prerogativa statului.

Aceste fenomene macroeconomice au generat profunde transformari
ale firmelor, in special ale aspectelor ce tin de organizare. Daca, pe de o
parte, firmele au fost declansatoarele proceselor de globalizare, pe de alta
parte, tot ele s-au vazut nevoite sa-si sporeasca enorm capacitatea de
adaptare pentru a putea tine pasul cu numeroasele si radicalele schimbari
inregistrate de piete.

Din punct de vedere organizational, firmele — actori globali au trebuit
sd genereze descentralizari masive In combinatie cu elaborarea si
functionalizarea unor mecanisme de coordonare si control eficace. Numai
descentralizarea poate facilita adaptarea la noile culturi, la noile posibilitati
de organizare a productiei si desfacerii si la noile piete. Dar avantajele
imense ale descentralizarii pot fi accesate numai in conditiile unei
coordonari unitare a afacerilor desfasurate pe plan global. Noile tehnologii
informationale si de comunicare au jucat un rol decisiv in asimilarea cu
succes a acestui model de organizare.

Se afirma ca ne aflam in plin proces de structurare a unei societati noi
caruia i-au fost atribuite denumiri diferite in functie de accentul pus:
societatea informationald, economia bazatd pe cunoastere, societatea
post-capitalistd etc. Dar toate aceste denumiri subliniazd importanta capitala
a informatiei, cunoasterii si inovatiei in noua societate. Intr-adevir,
cunoasterea si inovatiile generate pe baza informatiilor constituie un factor
decisiv al dezvoltarii economice si a inovatiilor sociale si culturale. Firmele
incearcd sa-si depdseascd competitorii In materie de inovatie a proceselor,
inovatie a produselor §i inovatie managerial-organizationald, Incercand
concomitent sa dezvolte forme noi de relationare cu mediul in care-si
desfasoara activitatea.

Aceastd inovatie continud nu este posibila fara o considerabild
flexibilitate a firmelor. Ele trebuie sd se adapteze activ la un mediu
geografic global si extrem de diversificat din punct de vedere socio-cultural.
Adaptarea priveste produsele, procesele si modelele de organizare pentru a
putea raspunde eficient provocdrilor lansate de concurentd, care poate
aparea 1n orice parte a globului.
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Ce tip uman si ce tip de forma corespund acestor provocari? Cum se
poate raspunde acestor presiuni competitive globale pentru inovatia
continud? Cum pot fi dezvoltate noile calititi/competente personale si
organizationale cerute de noul context competitional si cum poate fi facut
acest lucru fara a aduce prejudicii calitdtii umane a membrilor organizatiei si
fara a distruge sensul social al firmei? Cu aceste intrebari, deloc banale, se
vede confruntatd in prezent etica firmei.

In noul context, firmele sunt nevoite si acorde tot mai multi atentie
managementului cunoasterii si dezvoltarii capitalului intelectual. Or, n acest
scop este necesard promovarea unor noi stiluri manageriale. Intr-o lume a
cunostintelor ultraspecializate munca in echipa este absolut indispensabila.
Iar munca in echipd se bazeaza pe comunicare, respect si incredere, care
sunt ingrediente valoroase care genereaza creativitate, inovatie si
flexibilitate. Firmele pretind de la angajati sa se autodepdseascd, orice
lucrator ,,obisnuit”, care indeplineste sarcini de rutind, putdnd fi inlocuit
printr-o masind care sa automatizeze procesele. Chiar §i admitand ca
lucratorii de rutind nu sunt substituibili integral ca grup (cel putin in anumite
sectoare economice), multi dintre ei sunt substituibili ca lucratori
individuali. Schimbarea decisiva pe care a adus-o noua economie consta in
faptul cd lucrdtorii nalt calificati, ,,analistii simbolici”’, cum i-a numit
Robert Reich sau ,,lucrétorii cunoasterii” dupa Peter Drucker, sunt cei care
realmente produc partea covarsitoare a valorii economice generate de firma
prin capacitatea lor de a rezolva probleme, de a dezvolta cunoasterea si de a
inova procesele si produsele .

Firmele cautd cu febrilitate modalitati adecvate de motivare a acestor
lucratori inalt calificati pentru ca acestia sa ofere tot ce au mai bun —
competente de munca in echipa, de rezolvare a problemelor si de inovare
continud. De asemenea, firmele trebuie sd inventeze modalitati eficiente de
recrutare, fidelizare §i promovare in carierd a lucrdtorilor cunoasterii. La
urma urmei, in conditiile globalizarii si societdtii cunoasterii, firmele au
nevoie de un angajament si de o implicare mai profunda a acestor lucratori,
care dispun de numeroase posibilitati de a migra spre alte organizatii.

Asimilarea noilor tehnologii si procesele de globalizare determina
firmele sa stabileasca un nou tip de relatii cu angajatii. Practic, schimbarea
universului muncii echivaleazd pentru foarte multe firme cu nevoia de a
realiza re-organizdri radicale. Oamenii, capitalul uman, au devenit
principalul factor de competitivitate si sursa esentialda de prosperitate
economica a firmelor. Fara indoiala aceste schimbari produc ample efecte
pozitive in dimensiunea etica a firmelor, deoarece acestea trebuie, fie numai
st din ratiuni pur economice, sa-1 trateze pe angajati ca pe niste persoane,
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respectandu-le demnitatea si aspiratiile lor legitime privind realizérile
profesionale si personale.

Totusi, acest scenariu in aparenta atat de incurajator si optimist are si
partea sa obscurd. Discursurile despre importanta capitalului uman se
transformd adesea In practici manageriale de ,,stoarcere a 1amaii” prin care
sunt solicitate de la angajati dedicare totala, performante de fiecare datd mai
mari, agresivitate $i 0 mereu crescdtoare capacitate competitiva. Pe de alta
parte, discursurile despre importanta oamenilor ca ,,principal activ al firmei”
degenereaza In numeroase cazuri intr-o retoricd purd atunci cand se aplica
exclusiv unui grup restrans de angajati care furnizeazd firmei o valoare
addugata ridicatd, in timp ce angajatii de rutind sunt prejudiciati pe baza
unor contracte de munca discriminatorii.

Insa organizatiile trebuie si infrunte nu doar un mediu economic
absolut inedit. Mediul social si cel cultural au inregistrat de asemenea
mutatii notabile.

Desigur, societatea este perfect constienta de imensa putere pe care
au dobandit-o firmele. Si aceastd putere constd nu numai in capacitatea de a
determina sau cel putin de a influenta conditiile economice. Firmele au si
rolul de ,,constructori ai societdtii” in dimensiunile culturald, politica,
institutionala si medioambientala ale acesteia. latd de ce societatea (prin
intermediul miscarilor sociale institutionalizate mai ales in cadrul
ONGe-urilor) formuleaza noi expectative fatd de firme. Le cere politici de
muncd in acord cu rolul pe care firmele 1l pretind in mod legitim. Le cere
politici si practici coerente in domeniul protectiei mediului. Le cere respect
pentru diversitatea culturala.

Societatea este constientd ca firmele in ansamblu lor formeaza
»masina de creare a bogatiei sociale”, dar este constientd de asemenea si de
faptul ca mecanismele de distributie a acestei bogatii nu pot functiona
eficace intr-o lume in care conform statisticilor PNUD pe un miliard de
persoane au un venit zilnic sub un dolar. Din acest motiv, societatea este
indreptatita sa pretinda tot mai insistent de la lumea afacerilor strategii care
s garanteze dezvoltarea echilibrata a tuturor partilor acestei planete.

Dezvoltarea tehnologicd contureazd un mediu social in care noilor
tehnologii informatice si Internetului le revine un rol proeminent. Aceste
tehnologii creeazd nenumarate oportunititi pentru firme. Datorita
Internetului, comunicarea si circulatia informatiilor sunt posibile in volum si
la viteze inimaginabile pana in prezent. In acelasi context se inscrie si
aparitia unei noi functii a managementului firmei — gestiunea imaginii si
reputatiei. Firmele inteleg tot mai clar ca reputatia lor constituie un activ de
maxima importantd, dar care poate fi rapid si considerabil deteriorat prin
comportamente iresponsabile In campul social sau fatd de mediul natural.
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Desi destul de lent, incep sa apara primele semne ale asumarii de catre
firme a acestui nou mediu cultural si social. Simptomele cele mai evidente
ale acestui inceput de responsabilizare a firmelor 1l constituie momentele in
care acestea accepta un dialog cu societatea civila dincolo de limita strictd a
exigentelor impuse de sistemul juridic. Privind cu o anumitd perspectiva
scenariul descris, putem admite cu un inalt grad de certitudine ca ne aflam in
fata unei noi paradigme — a unui nou mod de a intelege, reprezenta si
interpreta — relatiile dintre firma si societate.

Intr-o epoci in care firmele nu aveau o importantd sociald atat de
mare, dar si sub impactul ideologiei de firma de tipul ,actor al pietei”,
firmele considerau societatea ca fiind un fel de ,,mediu”, ca pe ceva relevant
care le Inconjoara. Relevant, dar in ce scop? Pand acum, toate cartile de
management sustineau desigur cd mediul este relevant pentru supravietuirea
si dezvoltarea firmei. Imprumutind o comparatie din istoria stiintei, se poate
vorbi de o viziune ,ptolematicd” a societdtii si firmei: firma reprezinta
»centrul” in jurul caruia ,,se invarte” societatea. in prezent, insa, se Intampla
ceva In aparentd paradoxal: enorma putere pe care au acumulat-o firmele
face ca acestea sd nu se mai poatd percepe ca un ,centru” invaluit de
»mediul socio-economic”. Uriasa putere a firmelor, le-a transformat in
protagonistele unei profunde mutatii sociale: tranzitia spre societatea
informatiei, cunoasterii §i inovatiei. Tocmai pentru cd sunt protagoniste,
adica agenti de schimbare, firmele nu mai pot trata societatea ca pe un
mediu si atat.

Firmele trebuie sa se auto-perceapa ca actori activi care alaturi de alte
forte (societatea civila, miscarile sociale, statele, organismele internationale
etc.) construiesc o noud societate. Magnitudinea si importanta transformarii
pe care o traversam sunt atdt de mari Incat inexorabil ,.centrul”
preocupdrilor tuturor actorilor individuali se deplaseaza spre societate
privita ca sistem integrat si complex. Continudnd metafora astronomicd, ne
aflam 1n momentul trecerii de la conceptia ,ptolemaicd” la o viziune
»galileana” 1n care ,soarele” este societatea, iar firma este unul dintre
,,satelitii” care se ,,invart” in jurul ei.

Din acest punct de vedere, firma 1isi descopera vocatia de
,co-transformatoare” a societdtii, fiind de aceea ,,co-responsabild” de
finalizarea acestui grandios proiect istoric. Este motivul pentru care tot mai
multi autori discuta despre firma co-responsabild pentru evolutia societatii
ca despre o ,,firma cetatean”, o firma care 1si asuma indatoririle cetdtenesti
fata de societate, Indatoriri care se extind evident mult peste misiunea de a
obtine castiguri economice maxime. Ce tip de firmd ar fi potrivit pentru a
fructifica eficient oportunitatile umanizatoare ale noii societati? Ce valori
trebuie sa cultive si sd protejeze firma pentru a fi in stare sd raspunda

14



constructiv acestor provocari? Sunt doua intrebari capitale pentru ca in
functie de raspunsurile gasite se va manifesta potentialul transformator al
firmelor.

Pe langa faptul ca firmele produc bunuri si servicii, ele se produc pe
sine insele, adica se autoreproduc. In acest fel, firmele reprezinti proiecte
organizationale, care trebuie construite si dezvoltate avand grija nu doar
pentru aspectele tehnice si economice ci, de asemenea intr-o maniera foarte
serioasd, de semnificatiile umane. Aceasta intrucat o firmd performanta si
competitivad este, nu in ultimul rand, un proiect impartdsit si un adevarat loc
de productie identitara pentru angajati. Ceea ce inseamna cd oamenii care
muncesc pentru firma pot Intalni o anumita sintonie intre valorile, personale
si profesionale relevante pentru ei ca indivizi si valorile care realmente
functioneazd in cadrul firmei. Din aceastd sintonie cu identitatea sau
ratiunea de a fi a firmei pot sa apara si sd prinda consistentd acele calitati si
competente umane atat de necesare in prezent. Desigur, aceastd sintonie
valorica trebuie experimentatd nu doar de lucratorii cunoasterii, ci si de
lucratorii ,,generici”, obignuiti. Aceastd afirmatie poate sd para foarte nociva
pentru cineva care analizeazd conflictele de interese din interiorul unei
firme. Prin aceastd afirmatie nu intentionam sa ignordm nici sd uitdm de
conflictele amintite. Dimpotrivd, dorim sd subliniem ca misiunea de
constructie a organizatiei in jurul unor valori cheie este foarte dificila, dar
nu imposibila dacd toate partile implicate beneficiazd de o substantiald
capacitate de negociere si dacad managementul este foarte hotarat sa obtina
consensul tuturor acestor parti. Constructia acestui proiect trebuie initiata
prin analiza ,,fetei subiective” a firmei, fapt care permite comparatiile, in
anumite limite, cu un subiect uman.

Reflectiile despre cultura firmei deschid calea cétre intelegerea unei
dimensiuni etice adesea uitate. La urma urmei, intrebarea fundamentala pe
care si-o pune orice etica aplicatd este ,in ce constd un bun
comportament?”, in cazul de fatdi un bun comportament al firmei.
Indiscutabil, etica nu trebuie sa se intereseze numai de ceea ce trebuie sa
facem in anumite situatii. Etica pretinde s devind o cunoastere aplicata care
si motiveze si si creeze capacitatea de a actiona adecvat, corect. in acest
sens, etica personald poate fi definitd ca un proces de ,cultivare a
caracterului”, avand in vedere prin caracter configuratia stabilda de
sentimente si atitudini care orienteazd in mod obisnuit conduita unei
persoane. Formarea unui ,,bun caracter” orienteaza persoana, asadar, spre
insugirea unei maniere corecte de a actiona.

Daca translam concluziile de mai sus in cdmpul de existenta a firmei,
ne dam seama cd, intr-un anumit fel, cultura organizationald a firmei
constituie caracterul acesteia. Cultura organizationala a firmei reprezinta
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ansamblul de valori, de judecati privind realitatea, de preferinte obisnuite de
convingeri §i credinte, de orientdri atitudinale esentiale care, fiind
impartdsite de catre cei mai multi angajati, definesc identitatea reald a firmei
si, corelativ, contureaza tipul uman care se poate identifica cu ea sau care
cel putin i se poate adapta cu usurintd. A discuta despre ,,valorile” firmei
poate parea un exercitiu foarte abstract si chiar idealist. De cele mai multe
ori se crede ca in interiorul firmelor functioneazd numai interesele si
ratiunile cele mai pragmatice, de naturd economicd sau cele care tin de
cagtigarea §i pastrarea puterii.

Totusi, discutand despre ,,valori” nu avem in vedere idealuri abstracte
si retorice, ci semnificatii care motiveaza si orienteaza, moduri de gandire,
simtire si percepere a situatiilor, criterii si preferinte care opereaza in luarea
deciziilor si in definirea obisnuintelor si structurilor comportamentale.
Astfel, avem 1n vedere aspecte operative care influenteaza decisiv cursul
evenimentelor si lucrurilor. Cu toate acestea, indoiala exprimata mai inainte
persistd sub forma intrebarii ,,Oare valorile sunt importante in firma sau
numai interesele?”. In definitiv, care este diferenta de fond intre valori si
interese?

Interesele sunt Tn mod necesar particulare, diferentiindu-se de la o
persoana la alta, de la un grup la altul. Totusi, cand ne aparam interesele nu
proceddm pur si simplu prin a recurge la fortd, ci incercam sa oferim
argumente $i ratiuni care i-ar putea convinge pe ceilalti cd interesele noastre
sunt valide si legitime. Cu alte cuvinte, Incercdm sa convingem ca interesele
noastre sunt intr-un anumit fel ,,valoroase” si pentru ceilalti. In momentul in
care incercdm sa-1 convingem pe altcineva de ,,valoarea” si legitimitatea
intereselor noastre invocam ,,valorile”. Valorile sunt acelea care fac ca
interesele noastre sa fie importante si ca ele merita si trebuie aparate in fata
celorlalti. De exemplu, in timpul unei negocieri cu sindicatele, reprezentantii
acestora pot pleda pentru introducerea in firma a unui anumit orar de munca,
aparand ceva care se inscrie in sfera intereselor lor, dar invocand in acelasi
timp valori presupuse a fi importante pentru toti: valoarea familiei de care
trebuie si ai grija, valoarea sanatitii care trebuie ingrijiti si ea etc. In
schimb, este posibil ca atunci cand firma isi doreste adoptarea unui orar mai
flexibil, sa invoce alt tip de valori, dar la fel de legitime si recunoscute:
servirea mai bund a clientilor, competitivitatea care va permite o mai buna
pozitionare pe piatd a firmei etc. De aceea, discutarea si contrapunerea
intereselor Intotdeauna implica existenta unei diferente in valorile realmente
traite.

In activitatea cotidiana a firmei, diverse valori si preferinte sunt mereu
contrapuse, echilibrate, respinse sau Tmbratigate, iar un observator atent si
sincer va recunoaste ca aceleasi valori si preferinte sunt percepute si
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functioneaza intr-o maniera distinctd in firme diferite. Aceasta inseamna ca
firmele au fost cladite in jurul unor valori diferite si ca aceste valori
configureazd culturi organizationale diferite. Oricum, reflectiile despre
cultura de firma nu pot evita problematica eticii. in masura in care cultura de
firma reprezintd ceva ce poate fi modelat si schimbat, se intrevede
posibilitatea incorpordrii valorilor etice in comportamentele standard,
obignuite ale firmei. Numai in acest mod cultura organizationald constituie
pentru firmd ceea ce caracterul este pentru o persoand. Tot asa cum un om
isi poate controla si modifica caracterul de-a lungul vietii si firmele trebuie
sd-si pund intrebarea cum si in ce sens pot fi modificate culturile
organizationale ce le caracterizeaza.

In multe firme s-a dorit orientarea culturii reale prin intermediul
introducerii de catre management a unor ,,coduri ale firmei”. Fara indoiala
acest gen de demers are si un aspect pozitiv: implicarea managementului
superior in procesul de schimbare a culturii organizationale este absolut
necesar. Insi cultura nu poate fi transformata printr-o decizie ierarhica care
instituie norme si reguli organizationale noi. Cultura se transforma liber, pe
baza unui proces ce se deruleaza ,,de jos in sus” si care niciodatd nu se
finalizeaza printr-o schimbare complet radicald. Ca sa reuseascd, procesul
de modificare a culturii organizationale trebuie sa rezulte dintr-un dialog
intre toti membrii organizatiei, dialog desfasurat in scopul descoperirii
consensurilor actuale sau posibile privind valorile reale practicate si pentru a
concepe schimbari organizationale care sd plece de la realitatea insasi a
firmei, schimbari care, fiind bazate pe un consens liber asumat, sa aiba o
solida capacitate de motivare si angajare psihologica a lucratorilor.

Modelarea culturii organizationale a firmei contine si alt element de
mare relevanta eticd intrucét cultura In care oamenii traiesc si se dezvolta le
marcheaza profund comportamentale. Existd o stransd interactiune intre
culturd si oameni: plasatd intr-o anumita culturd, un individ dobandeste cu
usurintd obiceiuri si norme de conduitd determinate. De exemplu, intr-un
context in care coruptia este ceva obisnuit, este foarte greu sd-ti mentii
integritatea. In schimb, intr-un context in care un cuvant dat reprezinti ceva
sfant, este greu sd te obisnuiesti sa minti. Din aceasta perspectiva, cultura
organizationald reprezinta un instrument de moralizare a oamenilor, care pot
gasi in interiorul firmei o atmosferd care sa le faciliteze o existenta
profesionald si personald integra.

Aceste dimensiuni etice ale firmei au si o puternicd conotatie
economicd. Tot ceea ce am afirmat anterior despre nevoia firmei de a-si
motiva angajatii se concretizeazd in procesul de modelare a culturii
organizationale. Cultura este cea care conferd firmelor identitate, 1ata de ce
este atat de necesar ca angajatii sd asimileze cultura si, la randul lor, sa se
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identifice cu aceasta. ,,Analistii simbolici” despre care am discutat mai sus
se vor simti in largul lor numai intr-o firma in care valori cum ar fi dialogul,
munca in echipa, participarea, flexibilitatea, inovatia etc. sunt realmente
simtite si trdite si nu constituie simple sloganuri.

Totusi, chiar oportunitatile ce izvordsc din modelarea culturii
organizationale in spirit etic se pot transforma, in anumite conditii, in
pericole. Aceasta Intrucat modelarea culturii organizationale poate deveni o
maniera subtila de control totalitar si manipulare. Prin intermediul modelarii
culturii organizationale firmele pot 1Incerca sda modifice nu numai
comportamentul extern al angajatilor, ci de asemenea forul lor interior. Insa
exista ceva care mereu va constitui piatra de Incercare a onorabilitatii firmei
in relatiile cu angajatii sdi: armonizarea reald a activitatii angajatilor in
cadrul firmei cu vietile personale si cu dezvoltarea lor profesionald si
umand. Numai daca acest echilibru este autentic, firma poate fi considerata
onesta atunci cand apeleaza la anumite valori etice pentru a-si motiva
angajatii.

In concluzie, o firma ,,excelentd” din punct de vedere etico-moral nu
este doar o firma care reuseste sa solutioneze eficient dilemele morale care
pot sa apara in cursul activitdtii sale. O firma de acest gen este mai intai de
toate o firmd dinamica, angajatd Intr-un proces continuu de invatare §i care
isi elaboreaza si construieste valorile dorite astfel incat acestea sa-i
consolideze identitatea, caracterul, personalitatea sau ratiunea de a fi. Ea
investigheazd permanent modalitdti concrete de Incorporare a valorilor in
fluxurile operationale cotidiene.

Am vazut cd firmele se dezvolta prin definirea si Intdrirea unor valori
si preferinte determinate. Insa trebuie si precizim ci aceasti ,,constructie a
valorilor” niciodatd nu este infaptuita intr-un vid, fiindca firmele, datorita
puterii pe care o au, sunt responsabile pentru consecintele propriilor actiuni
in fata societatii in care isi desfisoara activitatea. In elaborarea si edificarea
proiectului sau de afaceri si a valorilor sale, o firma trebuie sd asculte de
vocile celor care experimenteaza consecintele actelor pe care firma le
intreprinde. In alti termeni, firma trebuie si-si asume responsabilitati fata de
acestia.

Este destul de usor de inteles ca o persoana care detine multd putere
trebuie sa reflecteze mult inainte de a lua anumite decizii care ar putea
afecta in bine sau in rau numerosi oameni. Astfel, deciziile presedintelui
unei corporatii multinationale afecteaza mult mai multe persoane decat
deciziile luate de un manager de vanzari pe o piata locala din cadrul aceleasi
corporatii. Insd ceea ce este valabil pentru indivizii, este valabil si pentru
organizatii. Organizatiile au o mare putere asupra vietii oamenilor si este
vorba nu numai de actionari sau angajati, ci si despre clienti, furnizori,
parteneri, comunitate etc.
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Puterea organizatiilor, mai ales a celor economice, in lumea noastra
este uriagd. Pe de o parte avem de-a face cu puterea gigantilor
multinationali, ale caror venituri depasesc adesea PIB-ul multor tari, si care
trateazd de pe pozitii forte cu guvernele statelor nationale 1n privinta
conditiilor de realizare a investitiilor sau de amplasare a fabricilor. Pe de
alta parte, insa, puterea reala a firmelor se extinde mult peste puterea afisatd
a multinationalelor. Peter Drucker afirma absolut intemeiat ca tradim intr-o
»societate a organizatiilor” si cd acestea delimiteazd cadrul vietii noastre
cotidiene, definind in acelasi timp oportunitatile si optiunile pe care le avem.
Intr-adevar, organizatiile stabilesc produsele si serviciile la care avem acces.
In acest fel, ele determind nu numai ceea ce consumam, ci si modul in care
ne educam (organizatiile educationale), modul in care ne este ingrijita
sdndtatea (organizatiile de asistentd medicald) si desigur ele ne definesc
conditiile, ritmurile §i recompensele pentru munca pe care o prestam zilnic
pentru a ne cstiga existenta.

In ceea ce priveste organizatiile economice — firmele — acestea detin o
imensa putere economicd, sociald si culturald care depinde evident de
marimea si complexitatea lor, precum si de faptul daca ele se asociaza sau
nu in scopul protejirii propriilor interese. In primul rand, firmele
concentreaza putere economica intrucat decid asupra naturii si volumului
investitiilor care produc bogatie, asupra localizarii acestor investitii, asupra
produselor si serviciilor realizate, asupra pietelor si modalitdtilor de
desfacere. Detin o mare putere sociald, intrucat castigurile pe care le obtin si
structura salariald care le caracterizeazd sunt factori hotdratori in
configurarea structurii sociale a unei tari, care poate fi mai mult sau mai
putin stratificatd, mai mult sau mai putin polarizatd. Firmele au, de
asemenea, si o mare influentd asupra culturii unei societati. $1 nu numai
datoritd faptului ca prin oferta etalatd si prin publicitate stimuleaza cultura
de consum si stilurile de viata specifice acesteia. In afara de aceasta, firmele
marcheaza ritmurile de munca si timp liber, conditiondnd decisiv educatia
copiilor i tineretului.

Totusi, aceste dimensiuni ale puterii firmelor nu trebuie sd ascunda
dimensiunea cea mai evidenta si, din acest motiv, cel mai frecvent neglijata
a puterii firmelor: capacitatea de influenta politica, puterea de a interveni in
dinamica si deciziile politice ale unei tari, zone sau chiar a Intregii planete.
Sociologia politica a analizat foarte detaliat si riguros puterea politica a
firmelor in special in contextul fenomenului de globalizare.

Responsabilitatea este strans legatd de dimensiunile puterii revenite.
Cu cat mai extinsd este influenta de orice fel a unei organizatii, cu atat mai
mare trebuie sd fie responsabilitatile asumate de ea. Reflectia etica privind
activitatea firmei nu poate eluda acest fapt fundamental — puterea sau
capacitatea firmelor de a influenta destinul oamenilor $i comunitatilor.
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Putem identifica trei etape in dezvoltarea sentimentului de
responsabilitate al unei firme:

1) Constientizarea puterii de a lua decizii In masurd sa-i afecteze pe
ceilalti. Or, aceasta Inseamna cd firma trebuie sa aibad curajul de a infrunta
consecintele propriilor decizii si actiuni. Anticipand efectele propriilor
comportamente asupra altora, firma trebuie sa opteze pentru acele mijloace
de actiune care 1i permit realizarea propriilor scopuri fard a-i afecta insa pe
ceilalti.

2) Dezvoltarea unui sentiment de empatie in relatiile cu ceilalti. Firma
trebuie sd fie capabild sd se puna 1n locul celorlalti, sa le inteleagd
problemele pentru a-si putea urmari propriile obiective, dar respectand
demnitatea s1 drepturile altor actori individuali si colectivi cu care
interactioneaza. Firma trebuie sa-i trateze pe altii ca pe niste parteneri egali
si nu ca simple instrumente de realizare a propriilor interese.

3) Identificarea efectelor pozitive generate de firmd si asumarea
constientad a sarcinii de amplificare si multiplicare in societate a acestor
efecte.

Firmele sunt adanc inradacinate in contexte economice, sociale si
culturale concrete care au propriile lor traditii, cutume si uzante. Edificarea
unui proiect de firma si formularea codului etic trebuie sa ia in considerare
nu numai cadrul juridic si economic, ci si ,,cultura afacerilor” a regiunii in
care firma este amplasati. In cazul Uniunii Europene, mai multe reuniuni
comunitare succesive (Lisabona, Nisa, Goetenberg) au definit un ,,proiect de
firma europeand”, competitivda economic §i socialmente responsabild in
acelasi timp. Responsabilitatea socialda a firmei, asa cum este stipulat in
Cartea Verde a UE in 2001, are patru aspecte:

1) Utilizarea unui ,triplu cont de rezultate” care sid evidentieze
rezultatele financiare, responsabilitatea sociala si constiinta ecologicd a
firmei.

2) Dezvoltarea unor practici interne care sd meargd dincolo de simpla
respectare a unor prevederi legale.

3) Oferirea unui tratament just grupurilor stakeholders.

4) Dialogul permanent cu aceste grupuri.

Comisia Europeand a stabilit cd obligatia guvernelor din toate tarile
membre este sd creeze un cadru stimulativ si protector pentru firmele
responsabile social. In acest sens, este recomandati multiplicarea diverselor
forme de parteneriat intre guverne, societatea civila si firme in scopul credrii
climatului favorabil pentru dezvoltarea responsabilitatii in afaceri. Este
evidentd distanta enormad intre modelul de firma descris de Milton Friedman
si modelul de firma propus de Uniunea Europeand. Diferenta majora se
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