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Introducere

Tranzitia la economia de piatd este marcata prin aparitia unui
numdr impundtor de noi afaceri atat din businessul mic si mijlociu
cat si din cel de proportii. Dar pentru o economie nationald inalt
dezvoltata nu este suficient sid existe multe unitdti economice,
conteaza de acum si modul in care ele isi realizeaza activitatea sa.
Accentul este plasat nu numai pe aspectul cantitativ al businessului,
dar si pe cel calitativ. In conditiile indspririi concurentei si a unei
activitati ce tinde de a fi durabila pentru intreprindere are importanta
cum 1si trateaza salariatii, care este atitudinea fatd de consumatori,
furnizori, concurenti etc., cum se comporta fatd de societate in
ansamblu. Toate elementele mentionate mai sus pot fi grupate printr-
un singur termen — cultura afacerilor.

Continutul culturii afacerilor este complex, fiind redat de
catre cultura organizationald a firmei, de abordarea eticii in afaceri,
purtarea responsabilitatii sociale, respectarea etichetei in afaceri,
preocuparea de imaginea omului de afaceri, iar in cazul dacad firma
paseste hotarele tarii si luarea in consideratie a codului manierelor in
afacerile internationale.

O problemd majord cu care se confruntd oamenii de afaceri
din republica o constituie lipsa de experienta in acest domeniu. Multi
din ei sunt constienti de faptul cd deseori ajung in situatii cand nu
sunt siguri cum ar fi trebuit sa se comporte, bazandu-se in cele mai
dese cazuri pe intuifie, care nu intotdeauna reprezintd solutia
perfectd. Antreprenorii constientizeaza necesitatea studierii mai
aprofundate a modalitatilor de majorare a nivelului culturii in afaceri,
numai astfel fiind posibila modificarea comportamentului in directia
solicitata.



Aceasta lucrare a fost scrisd in speranta de a servi drept ghid
al comportamentului corect in afaceri. Este destinata studentilor din
domeniul economic, care doresc sa initieze in viitor noi afaceri sau sa
activeze in cadrul unor companii. La fel, poate fi de real folos
persoanelor care, deja sunt implicate in afaceri, propunandu-le un
suport teoretic §i anumite recomandari practice In vederea majorarii
nivelului calitativ al businessului.

Fiind constientd de faptul ca lucrarea este perfectibild, voi fi
recunoscutd pentru orice observafie sau sugestie care ar permite
imbunatatirea ei.



Capitolul I. Cultura organizationala

» Cultura organizatiei reprezinta activele
psihologice ale unei organizatii, care se pot
folosi pentru a prezice ce se intdmpld cu
activele financiare in viitorii cinci ani”.
Geert Hofstede

1.1. Conceptul de cultura organizationala

Rolul si importanta Cultura organizationald repre-

culturii zinta un subiect al

. . managementului,  cdruia  in

organizationale prezent 1 se acordd 0 mare
atentie.

La nivel mondial interesul pentru cultura organizationala s-a
declansat in deceniul al VII-lea al secolului XX. Cauza principala
indirectd a reprezentat-o performantele firmelor nipone explicate
intr-o masura apreciabild prin cultura lor specifica.

Pentru Republica Moldova aceasta insa constituie un
domeniu al managementului nou si putin studiat. Un numar
nesemnificativ de intreprinderi autohtone i-au in consideratie cultura
organizationald, neglijand impactul major asupra procesului
decizional, motivational, de control. Insd managementul este profund
interesat de cunoagterea acestui fenomen pentru ca sa-l utilizeze
eficient in vederea formularii si sustinerii strategiilor si politicilor
sale, a deciziilor, antrenarii resurselor umane etc.

Cultura este un fenomen colectiv, deoarece este, in cele din
urma, acceptatd cel pufin partial de oamenii cate traiesc si
conlucreaza in acelasi mediu social unde a fost invatata. In contextul
dat prin cultura se subintelege totalitatea ideilor, valorilor, traditiilor
unui grup distinctiv de oameni.



Organizatia, la randul sdu, are o cultura care include cel pugin
acele intelegeri impartasite, care permite membrilor ei sa conlucreze.
Nu este absolut necesar ca toti membrii sd partajeze toate
intelegerile, astfel unii pot sa le Impartaseasca, in timp ce altii doar sa
adere la ele. In sensul mai larg, cultura defineste si exprima atat
atitudinile, cat si comportamentul. Ea reprezintd o modalitate de
existentd, evaluare si actiune impartasitd de un colectiv si transmisa
din generatie n generatie. Cultura cuprinde conceptul de moralitate —
determinand pentru fiecare organizatie ce este ,,corect” si ,,drept” si
invatd indivizii cum ,trebuie” facute lucrurile sau indeplinite
sarcinile.

Cultura organizationald prin sfera sa de cuprindere si
implicatiile sale depaseste sfera strictd a managementului
organizatiei. Practic, toate procesele de firma, indiferent de natura lor
manageriald, economicd, tehnicd, juridicd etc., sunt influentate
sensibil sub raportul continutului si modalitatilor de desfasurare de
cultura organizationala.

Definirea si evolutia Fiecare  organizatie se
3 ¢ caracterizeaza nu numai prin

culturii organizationale gquctura si tehnologiile

folosite, dar §i  printr-0

culturd. Cultura organizatiei se formeaza din trecutul si prezentul

acesteia, din persoanele care activeaza la moment in companie, de

tehnologii si resurse, precum si din scopurile, obiectivele si valorile
celor care lucreaza in organizatie.

Dat fiind faptul ca fiecare organizatie are o combinatie
diferita de elemente mentionate mai sus, fiecare va avea o cultura
unicd. Aceasta culturd 1n literatura de specialitate poate fi
determinatd prin mai multe expresii: cultura organizationald, cultura
corporativa, culturd manageriala, culturd de intreprindere, identitate
de intreprindere etc.

Cultura organizationala reprezinta un sistem de valori §i concepte,
partajate de toti lucrdtorii unei organizatii, care determina
comportamentul lor si caracterul activitatii firmei.




La randul sau, aceste concepte si valori determind normele
care apar si modelele de comportament care reies din aceste norme.
Termenul partajate nu Tnseamna neaparat ca membrii organizatiei au
ajuns la un acord unanim acceptat asupra acestor probleme, desi
acest lucru se poate Intampla. El inseamna mai degraba, ca ei au fost
expusi in acelasi timp la ele si cd au un minim de intelegere continua
alor.

Ajunsi In organizatie cu propriile sale idei despre oameni,
despre bunistare si fericire, despre relatiile dintre sefi si subalterni
personalul 1si propagd convingerile sale asimiland in acelasi timp
obiceiurile, regulile, restrictiile existente in cadrul acesteia. Din acest
amestec de convingeri, idealuri, comportamente si limbaje se naste
cultura fiecarei organizatii.

Purtdtorii culturii organizationale sunt oamenii. Insi in
organizatiec cu o culturd organizationald deja formatd ea se
abstracteazd de la oameni si devine un atribut al firmei, o
componentd al ei, care are un impact puternic asupra membrilor
colectivului, transformand comportamentul lor in corespundere cu
normele si valorile, ce constituie temelia ei.

Sunt importante urmadtoarele caracteristici ale culturii
organizationale®:

e (ultura reprezinta un adevarat ,,mod de viatd” pentru membrii
organizatiei, care considerd adeseori influenta sa ca fiind
inteleasa de la sine. Cultura unei organizatii devine evidenta, in
mod frecvent, numai atunci cand este comparata cu cea din alte
organizatii sau atunci cand este supusa schimbarii.

e Deoarece cultura implicd ipoteze, valori si credinte de baza, ea
tinde sa fie destul de stabild in timp. In plus, o dati ce o cultura
este bine stabilitd, ea poate persista In ciuda fluctuatiei
personalului, asigurand o continuitate sociala.

e Continutul unei culturi poate implica factori interni dar si externi
organizatiei. Intern, o cultura poate sprijini inovatia, asumarea de

YJohns G. “Comportament organizational”’, Bucuresti, Economica, 1998.
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riscuri sau secretul informatiei. Extern, o culturd poate sprijini
lozinca ,,Clientul inainte de toate” sau comportamentul lipsit de
etica fata de concurenti.

e (ultura poate avea un impact foarte mare asupra performantei
organizationale si a satisfactiei membrilor sai.

Aparitia si formarea culturii organizationale se poate de
ilustrat prin urmatoarea figura:

Figural.l
Formarea culturii organizationale
Piata Societatea
e
Cultura
companiei

\ 4

Normele si regulile de
comportament

\ 4

Comportamentul
real

Sursa: adaptat dupa Ymkun E. ,, Omuka 6uszneca”, Moscova, Zertalo, 1998, p.65

Cultura organizationala nu este altceva decat incercarea
intreprinderilor de a se adapta prin diversificare, prin formarea unor
caracteristici culturale proprii nu atat pentru a evidentia specificul
sau si a se opune altor Intreprinderi, cat pentru a rezista concurentei
si a evolua pozitiv.
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Existda numeroase clasificari ale
culturii organizationale.
Prezentam doar doua tipuri
principale, ele fiind mai usoare
pentru identificare. E necesar de precizat ca, in practica, tipurile date
nu se vor gasi niciodatd in forma purd, anumite compartimente ale
organizatiei promovand subculturi diferite fatd de modelul cultural
predominant al organizatiei.

Tipologia culturii
organizationale

l. Un prim criteriu de clasificare il constituie contributia
la performantele firmei, potrivit careia se deosebesc:

1) Culturi puternice sau pozitive

Acest tip de culturi se bazeaza pe credinte si valori intense
raspandite pe larg in intreaga organizatie. Cu cat salariatii accepta
mai mult valorile cheie ale organizatiei cu atit mai mare este
increderea lor in aceste valori §i ca atare si cultura mai puternica.

Intr-o culturd organizationald puternici managerii si
subalternii se comporta, iau decizii reiesind din stilul propriu al
organizatiei. Aceasta 11 permite intreprinderii de asi pastra
individualitatea sa si de a se orienta la realizarea unor performante
inalte.

Insa, culturile puternice, in cazul cand nu se modifica adecvat
schimbarilor din mediu pot conduce la unele probleme in gestiunea
intreprinderii. De exemplu, misiunea si strategia organizatiei se pot
schimba ca raspuns la presiunile externe si o cultura puternicd ce a
fost potrivitd in cazul succesului din trecut poate sa nu fie de ajutor in
noua situatie. Cultura puternicad poate face intreprinderea rezistenta la
schimbare si va distruge abilitatea de a inova a companiei.

2) Culturi slabe sau negative

In culturile slabe credintele si valorile sunt raspandite mai
putin in cadrul firmei. Astfel ele deseori sunt mai fragmentate si au
un impact mai mic asupra membrilor organizatiei.

Culturile slabe se intdlnesc, de reguld, in marile corporatii. Se
caracterizeaza prin conceptii ce promoveaza birocratia, centralizarea

12



excesiva. Sistemul de valori este orientat spre interesele corporatiste,
ignorand sau minimalizand interesele clientilor, actionarilor sau ale
personalului. Managerii franeaza orice schimbare in cadrul
organizatiei, In special, cele provenite din partea subordonatilor.

Il. In functie de specificul culturii organizationale se
deosebesc?:

1) Cultura axatd pe putere

Organizatia evolueaza in jurul unei singure persoane sau al
unui mic grup, fiind dominantd de acesta. De obicei, acest lucru se
intampla in cazul in care un intreprinzator infiinteazd o noua
companie. Toate deciziile se fac cu referinta la ,,centru”, crezurile si
stilurile de lucru avand acelasi reper. O data cu cresterea companiet,
mentinerea controlului devine tot mai dificild pentru centru. In acest
caz fie ca organizatia se modifica, fie cd ea genereazda un nou
subgrup cu un lider propriu care, respectiv, se subordoneaza centrului
initial.

2) Cultura axatd pe roluri

Aceastd organizatie se bazeazd pe comitete, structuri, logica
si analiza. Existd un mic grup de manageri superiori care iau deciziile
finale, dar aceste decizii se bazeaza pe proceduri, sisteme si reguli de
comunicare bine definite. Organizatia ar putea fi consideratd chiar
birocratica, dar temeinicia si trainicia o fac sd fie perceputd ca un
angajator fiabil si corect. O astfel de culturd ar putea fi caracterizata
prin planificare strategica formalizata.

3) Cultura axatdi pe sarcini

Organizatia este modelatd sd abordeze sarcini §i proiecte
identificate. Se lucreaza in echipe flexibile care abordeaza probleme
concrete. Echipele pot fi multidisciplinare si adaptabile la orice
situatie. Puterea apartine echipei, care poate cuprinde si experti
pentru a inlesni decizia de grup.

Cultura este flexibila si sensibila la schimbare, dar este mai
eficienta in cazul sarcinilor incredintate unor grupuri mici. Controlul

2 Lynch R. "Strategia corporativa”, Chigindu, ARC, 2002.
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se bazeaza in mare parte pe eficienta echipei, conducerea de varf
trebuind sd permitd echipei o autonomie operationald substantiala.

4) Cultura axatd pe persoand

Individul lucreaza si existd doar pentru sine. Organizatia este
acceptatd drept o modalitate de structurare si ordonare a mediului
pentru indeplinirea unor scopuri utile, insa domeniul primar de
interes este individul. Astfel de organizatii existd rar Tn mediul
economic, dar pot fi intalnite 1n cazul organizatiilor nonprofit.
Managementul unor astfel de persoane nu este usor, iar gradul lor de
loialitate fatd de organizatie este foarte mic.

Corelatia dintre cultura 'Mluenicazd oare cultura
organizationala asupra

Organlzatlona‘_lﬁ SI gflClen;e performantelor companiilor
organizatiel si in ce masura?

Raspuns la prima
intrebare este oferit de studiul a 34 unitati economice, efectuat de
Daniel R.Denison® intre anii 1966-1981. In aceastd perioada de timp
autorul a cercetat cultura organizationala a intreprinderilor si timp de
cinci ani a dus observdri asupra performantelor realizate de fiecare
din ele. Astfel a fost posibil de a identifica cum componentele
culturii organizationale influenteaza asupra eficientei organizatiilor.
S-a observat, ca cu cat sunt analizate mai multe variabile, cu atat este
de o duratd mai lungad perioada pentru care se poate de prevazut
performantele intreprinderii. O culturd puternica contureaza activele
intreprinderii intr-un termen scurt, iar intr-un termen lung, mai ales
cand mediul ambiant al organizatiei se schimba rapid, cultura
provoaca o adaptabilitate sporita la cerintele mediului.

Cercetdrile efectuate demonstreazd ca cu cat cultura unei

organizatii este mai puternica, cu atat aceste organizatii au o eficienta
mai Tnaltd in perioadele scurte si medii. Companiile unde se observa

% Denison Daniel R. ”Corporate culture and organizational effectiveness”,
John Wiles and Sons, 1990
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o sistema bine organizatd a lucrului, unde eforturile unui individ se
contopesc cu eforturile colectivului, deci acolo unde se manifesta
elementele unei culturi ,,puternice”, performantele obtinute sunt, in
unele cazuri, chiar de doud ori mai inalte In comparatie cu rezultatele
scontate de Intreprinderile unde cultura este ,,slaba”. Aceste diferente
in culturi provoaca o eficienta diferitd a organizatiilor pe o perioada
de trei-cinci ani. Insd, componentele culturii nu pot fi tratate la fel.
De exemplu, analiza valorilor si normelor ce predomind in colective
referitor la relatiile interumane, au aratat ca acolo unde predominad un
nivel inalt de participare si o buna coordonare, performantele
intreprinderilor au devenit mai bune doar intr-o perioadd lunga,
initial totusi indicand rezultate joase.

Culturile puternice ajutd la performante in afaceri, deoarece
creeaza un nivel neobisnuit de motivare la angajati. Sentimentul de
loialitate sau angajare se apreciaza frecvent — ii face pe oameni sa se
straduie mai mult, sd3 depuna eforturi mai mari pentru realizarea
obiectivelor companiei. Implicarea oamenilor la lansarea deciziilor si
recunoasterea contributiei lor le confera sentimentul de apreciere din
partea managerilor.

Orientarea culturii in spiritul de inaltd performanta are doua
caracteristici de baza: orientarea spre actiune si promovarea
climatului inovativ.*

Orientarea spre actiune. Managerii din firmele de succes isi
orienteaza valorile spre actiune. Ei nu-si irosesc timpul in discutii
sterile si banii pentru crearea unor solutii exotice. Managerii acestor
firme ,,fac, stabilesc, experimenteaza”.

Seful executiv al unei companii americane de periferice
pentru computere afirma: ,,Noi spunem salariatilor nostri sa faca cel
putin zece greseli pe zi. Dacd nu au facut zilnic zece greseli Inseamna
ca nu au incercat sa-si perfectioneze munca lor”.

Boxa 1.1
Credintele si valorile culturii organizationale

* Nica C. Panainte “Managementul firmei”, Chigindu, ,, Condor”, 1994.
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La Boeing, IBM, General Electric si 3 M sunt considerati ca adevarati
campioni acei salariati, care, prin ideile lor, contribuie la inldturarea birocratiei, la
lansarea unor noi proiecte, produse, afaceri ori la imbunitatirea serviciilor. Cei care
obtin rezultate slabe vor fi Inlocuiti.

La J.C.Penney Company se considerda ca regula de ,,aur” care duce la
succesul promovarii unei astfel de culturi este urmatoarea: ,, Trateaza salariatii si
consumatorii aga cum ti-ar pliicea tie sa fii tratat”. Aici, termenul de salariat este
inlocuit cu cel de asociat.

Hewlett-Packard a creat o listda de concepte si valori ale culturii
manageriale care au fost esentiale pentru succesele firmei de dupa anul 1970.
Cunoscuta sub numele de ,,Calea H-P” (The H-P Way), aceasta include urmatoarele
reguli:

- crede in oameni;

- acorda libertate de actiune si recunoaste rezultatele de performanta;

- actioneaza cu responsabilitate in beneficiul organizatiei;

- stimuleaza colaborarea §i ajutorul reciproc dintre salariati;

- sprijind formarea relatiilor neformale si adreseaza-te prin folosirea
prenumelui;
- dezvolta comunicatii deschise;
- straduieste-te pentru ridicarea performantelor, daruindu-te.
Aceste valori sunt reflectate in activitatile si atributiile zilnice. Unitétile sunt de
mici dimensiuni, astfel incat indivizii s se poatd cunoaste, iar birourile sunt in

permanentd deschise. Managerii isi manifestd disponibilitatea de a merge si a se
intalni In permanenta cu salariatii.

Sursa: Nica Panainte C ,,Managementul firmei”, Chisinau, ,, Condor”,
1994, p.91.

Tolerarea erorilor este o altd caracteristici a climatului
inovativ, orientat spre reusitd. lames Benke, presedintele firmei
Jonson & Jonson, spunea ca acceptarea esecului constituie unul din
principiile firmei sale.

Charles Knight d’Emerson afirma: ,,Aptitudinea esecului este
necesard. Nu veti putea inova daca nu sunteti capabili sd acceptati
eroarea”. Campionii trebuie sa facd un numar mare de tentative si
experimentari pentru a reusi.
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Promovarea climatului inovativ. Indivizii si grupurile de
salariati sunt incurajati sa-si dezvolte ideile, sa fie creativi, sa aiba
initiativd si pentru aceasta firmele cheltuiesc sume importante. In
acest scop sunt experimentate toate formele de organizare ad-hoc
(echipele de proiect, competitie interna intre diferite grupuri care
lucreaza la realizarea aceluiasi proiect).

De exemplu, la IBM se acordd premii importante pentru
succese de prestigiu, iar cei care au avut insuccese sunt incurajati
pentru cd incearcd din nou.

Stimularea climatului inovativ presupune cd managerii sa
adopte cat mai putine decizii de detaliu. Ei trebuie sa conduca
strategia firmei dar sd nu dicteze asupra modului in care va fi
realizata fiecare operatiune in parte.

1.2. Continutul culturii organizationale

Componentele culturii  Majoritatea elementelor ce

organizationale caracterizeaza firma,

presupun anumite forme de

manifestare care sunt vizibile, iar sesizarea si Intelegerea lor nu

constituie probleme deosebite. Cultura organizationald nu face parte

din aceasta categorie. De aici si dificultatea identificarii, intelegerii si
luarii sale in consideratie.

Din cauza cda formele de manifestarea a culturii
organizationale sunt in mare parte intangibile, mai putin vizibile,
insdsi specialistii in domeniu le percep frecvent partial diferit.

In cadrul organizatiei se disting trei niveluri ale culturii
organizationale:

17



Figura 1.2
Nivelurile culturii organizationale

Conceptiile de baza

Valori, credite, norme

A

Produse artificiale

Partea cea mai vizibild si mai flexibild fatd de schimbari
constituie produsele artificiale, care au menirea de a transmite mesaje
culturale. Din produse artificiale fac parte produsele artificiale fizice,
produsele de comportament, produsele verbale, eroi, actori.

Partea invizibila a culturii, dar care detine rolul primordial in
constituirea si promovarea culturii concrete consta din urmatoarele
doud niveluri si se concretizeaza prin conceptiile de baza si valorile
promovate de grupul care detine puterea in cadrul organizatiei.

e Produsele artificiale sunt

Produse I_e _art|f| ciale prima componenta a culturii

fizice organizationale cu care noul

venit intrd in relatie directa

si isi creeaza prima impresie referitor la cultura companiei date.

Atributul de ,artificial” este folosit pentru a delimita de produsele

sau serviciile ce fac obiectul de activitate al fiecarei organizatii,

indicand asupra faptului ca ele se formeaza pe parcursul activitatii
intreprinderii, nefiind scopul functiondrii, ci pentru a o completa.

Categoria de produse artificiale cuprinde o multitudine de
elemente extrem de diferite, cum ar fi:
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- produse artificiale fizice;
- produse artificiale de comportament;
- produse artificiale verbale.

Produsele artificiale fizice in calitate de componente majore
ale culturii organizationale oferd semnificatii sau Intelesuri comune
asupra unor elemente organizationale de interes de grup. Ele sunt
componentele cele mai vizibile si mai tangibile ale culturii
organizationale. In ele sunt cuprinse: dimensiunea si arhitectura
cladirilor administrative si de productie; amplasarea si mobilierul
birourilor, amenajarea spatiilor deschise; facilitdti pentru crearea
confortului (biblioteci, sdli de sport, cabinete medicale, ospatarii).
Unele dintre componente care sunt considerate ca apartinand strict
conceptiei individului — cum ar fi vestimentatia sau automobilele — in
realitate, tot sunt impuse de cultura organizationald a intreprinderii.

Produsele artificiale transmit si consolideaza unele mesaje
culturale. Astfel, se transmit sensuri ce releva filosofia si valorile,
idealurile, credintele sau asteptarile partajate de salariatii
organizatiei.

De exemplu, un decor sobru in care apar podelele de ciment
sau gresie, ferestre si mobilier metalic si de sticld, vestimentatie in
care predomina halatul de lucru sau salopeta, indicd orientarea spre
muncd §i poate fi des intdlnit in organizatiile cu profil industrial,
agricol, de constructii, dar si in unele firme ce presteaza servicii. La
polul opus, birourile spatioase cu mobila pretentioasa, cu draperii si
covoare, decor vizibil in organizatii guvernamentale, banci, firme de
succes reflecta accentul pus pe prestigiu.

Conceptia separdrii conducerii de executie si a rezervarii unei
pozitii privilegiate managerilor este reflectatd nu numai prin situarea
cladirilor administrative la distante deseori apreciabile fatd de halele
de productie, ci si prin faptul ca biroul directorului general sau
birourile directorilor executivi nu vor fi niciodata plasate la etajul
patru al unei cladiri lipsite de ascensor.

O valoare simbolisticad aparte prezinta modul de amenajare,
mobila, tablourile etc., folosite in organizatie. Dotarea silii de sedinta
cu masa rotunda sau ovala sugereaza ideea de participare, de actiune
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in grup. Folosirea de catre directorul general a unui birou imens
si/sau a unui fotoliu impunator indicd acceptul pe ierarhie, o viziune
autocratica asupra managementului. La fel, o Incdpere in care
troneaza un birou masiv prelungit prin clasica masa dreptunghiulara,
creeaza o bariera psihica intre manageri si subalterni, des intalnita in
culturile bazate pe autoritate. Dimpotriva, un birou plasat catre una
din laturile camerei desfiinteaza barierele si exprima o culturd
caracterizatd prin munca in echipi si egalitate®.

Utilizarea in design-ul 1incaperii sticld, oglinzi, metale
plastice, precum si metale stralucitoare de tipul argintului vorbesc
despre independenta, transparenta, dorinta de a face schimbari.

Chiar si culorile folosite in incaperi au o anumitd influenta
psihologicd asupra persoanelor, ce se afld mai mult timp in ele.
Culorile pot:

- sdincdlzeasca - rosu, oranj, galben;

- saraceasca - albastru, verde, violet;

- sd provoace reactii emotionale sporite (rosu majoreaza
tensiunea arteriala si ritmicitatea respiratiei);

- sa calmeze — albastru micsoreaza ritmicitatea respiratiei si

pulsul; albastru-violet calmeaza, reduce nelinistea;

- sd provoace bucurie, sa Tmbunatateasca dispozitia (oranjul

foarte aprins accelereaza batdile pulsului);

- sa intristeze — albastru intunecat, violet influenteaza

apdsitor asupra psihicii)®.

Un simbol poate fi insdsi denumirea organizatiei. Prin
intermediul denumirii se transmit mesaje culturale de naturd sa
contribuie la formarea unei imagini pozitive sau negative. Numele
insotit de sigle, devin simboluri de identificare pentru care firmele

S Zorletan T.,(coordonator)”Managementul organizatiei”, Bucuresti,

Holding Reporter, 1996.

® Cemenos A.K., Macnosa E.JI. «Ilcuxonocus u smuxa meHeOIcMeHma u
busneca: yuebnoe nocoouey, IVC ,, Marketing”’, Mocxea, 2000
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sunt dispuse sd cheltui sume importante. Literatura citeaza, spre
exemplu, cazul companiei Bell System care, in anul 1980, si-a
propus schimbarea culturii organizationale. Intre numeroasele
modificari a fost inclusd si schimbarea denumirii in AT&T —
American Telephon and Telegraph. Chletuielile legate de schimbarea
numelui si a siglei de pe cele 9500 de cladiri s-au ridicat la peste 20
milioane de dolari. Numai pentru inscrierea noii denumiri si a sigleli
pe vagoanele, camioanele si masinile companiei s-au cheltuit peste
un milion de dolari. Ziarul Wall Street, care a publicat aceste cifre in
anul 1983, aprecia ca acestea au fost doar o parte din cheltuielile
facute de firma pentru promovarea noilor simboluri ale culturii
organizationale’.

Existd un sir de abordari si principii, care permit de a alege
corect denumirea organizatiei, cu toate cd trebuie de remarcat ca
fiecare din ele are anumite avantaje si dezavantaje. Se cunosc cateva
modalitati de a gasi denumirea companiei:

- functional (,,Constructorul”, ,,Stomatolog”);
- abstract (,,Alfa”, ,,Pegas”, ,,Omega”, ,,Kodak”, ,, Xerox”);

- 1n numele fondatorului (,,Ford”, ,,Hewlett-Packard”, ,,Du
Pont”);
- abrivierea denumirii complete (,,IBM”, ,,CNN”).
In afard de aceasta se folosesc diferite imbindri de cuvinte,
denumiri geografice etc.®.

Denumirea firmei formeaza la consumatori o atitudine
speciald fata de ea, de aceea nu se recomanda fara un motiv serios de
a 0 schimba.

" Zorletan T.,(coordonator)”’Managementul organizatiei”, Bucurest,

Holding Reporter, 1996.

8 Vimxun 3. Dmuxa 6usneca”’, Moscova, Zertalo, 1998.
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Boxa 1.2.
Simboluri

Eastern Airlines (SUA) confectioneaza foi din metalul avioanelor
companiei care au zburat in trecut. Aceste foi cu anumite inscrisuri sunt inmanate
salariatilor mai importanti sau celor care se remarca prin actiuni si atitudini
deosebite.

La FORTUS (Iasi), marca fabricii simbolizeaza ,punctele forte”,
puterea ei, care constd in: masini §i utilaje de mare capacitate; calitatea
produselor; calitatea resurselor umane; flexibilitatea sistemului managerial.

La Mary Kay Cosmetics (SUA), culoarea roz strilucitor simbolizeaza
un an cu vanzari de varf.

Sequint Computers Systems Inc. (SUA) simbolizeaza familia
orientatd spre innoire si modernizare. Firma instaleaza cate un terminal la
domiciliul fiecarui salariat pentru ca membrii familiei sa poatd comunica intre ei
in timpul zilei. Un alt simbol important sunt nasturii rosii de la halatele acelor
salariati ale caror performante sunt critice sau sub standardele si cerintele
posturilor ocupate.

Sursa: Nica Panainte C ,,Managementul firmei”, Chisinau, ,,Condor”,1994,
p.88

Concluzionand, simbolurile culturale servesc pentru a
exprima anumite conceptii $i a promova anumite valori si
comportamente in cadrul firmei. Ele contribuie la orientarea gandirii
si actiunilor salariatilor, la conturarea anumitor comportamente
organizationale, tipice, predominate la nivelul firmei.

Prod | rtificial Sunt componentele culturale
odusele artiticiale ., provoacd evenimente §i

de comportament manifestdri  organizate  de
grupuri 1n interiorul si in afara

organizatiei. Ele au la baza obisnuintele, traditiile, regulile nescrise
ale organizatiei.

In ansamblul lor, produsele artificiale de comportament din
cadrul organizatiei pot fi sistematizate 1n ritualuri §i ceremonii.
Acestea contin evenimente care se repetd Intr-o perioadd mai
indelungatd de timp. FEle permit in acelasi timp, manifestarea
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consensului, a nevoii de apartenentd la grup si de securitate. Prin
intermediul ritualurilor si ceremoniilor se programeaza anumite
evenimente si modul lor de derulare, promovandu-se astfel valori si
comportamente majore din cadrul organizatiei, fiind in acelasi timp
purtatoare de simboluri prin a caror decodificare se comunica
anumite mesaje.

Ritualul — reprezintd un set de actiuni planificate, cu un
continut prin care se da expresie anumitor valori organizationale.

De exemplu, ritualul de solutionare a conflictului, de
promovare a angajatului etc.

Fiecare din ritualuri servesc atingerii anumitor scopuri
importante pentru organizatie. Astfel ritualul de recunoastere a
performantelor (modul de acordare a recompenselor pentru anumite
performante) in propune sa incurajeze eforturile si performantele
individuale si/sau de grup, demonstrand ca salariatii pot obtine
performante si ca acestea vor fi rasplatite.

O mare parte din ritualuri se finalizeaza intr-un cadru festiv,
prin ceremonii.

Ceremonia — reprezinta un montaj artistic de grup mai mult
sau mai putin informal, al carui mod de desfasurare s-a conturat in
timp si care 1s1 propune sd sublinieze si sd promoveze anumite valori
organizationale. De exemplu, celebrarea unor evenimente sociale
importante (Anul Nou, implinirea unui numar de ani de la infiintarea
firmei), sarbatorirea unor evenimente personale ale salariatilor
(promovarea in post, sdrbatorirea onomasticilor, casdtorie,
pensionare, etc.).

Nu toti membrii organizatiei aderda automat la
comportamentele cerute de ritualuri. Unii dintre ei refuza participarea
la asemenea manifestari pe care le considera ca fiind bazate pe
mimetizm, un fel de fatarnicie. Acestea isi asuma insa riscul de a fi
neglijati de membrii colectivului, care considera ca regulile
organizatiei sunt obligatorii pentru tofi.

. Produsele artificiale  verbale
Produse artificiale cyprind limbaje, sloganuri,

verbale povestiri si mituri, legende.
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Limbajul — reprezintd comunicare, iar aceasta se reduce in ultima
instantd la un schimb de mesaje cu o anumitd semnificatie. Intr-0
organizatie, limbajul este alcatuit din cuvintele, frazele si expresiile
tipice folosite de oameni pentru a se referi la ei, la altii, la
evenimente sau la organizatie, in ansamblu. Spre exemplu, la
Disneyland salariatii sunt ,,gazde”, iar vizitatorii sunt ,,0aspeti”.

Sloganul — reprezinta o fraza care exprima, in mod succint,
valoarea cheie a organizatiei. Adesea firmele cu o cultura puternica
isi elaboreaza si un imn propriu pe care salariatii il cantd cu ocazia
unor ceremonii.

Boxa 1.3
Sloganuri

Coca-Cola: Stiti ca Presedintele bea Coca-Cola, Liz Taylor bea si ea
Coca-Cola. Ganditi-va ci si voi puteti bea Coca-Cola. O Coca-Cola este o Coca-
Cola si nici daca oferiti orice suma nu puteti bea ceva mai bun. Calitatea si Coca-
Cola sunt una si aceeasi.

Imnul firmei Matsushita Electric: ,,Sa ne unim mintea si forta / Si sa
facem totul pentru a mari productia / Trimitdnd produsele noastre in lume /
Mereu, peste orice obstacol. / Ca apa care iese din izvor. / Cresti intreprindere,
cresti, cresti, cresti. / Armonie si sinceritate, / Aceasta este Matsushita Electric”
(Sursa: Herman Khan — The Emerging Japanese Superstate: Challange an
Response, Prentice — Hall Ince., Englewood Cliffs, 1971).

Imnul firmei IBM: ,,Tot inainte, tot inainte / Acesta e spiritul care ne-a
adus faima / Suntem mari, vom fi si mai mari. / Noi nu vom esua, indiferent de
ce vom face / Scopul nostru este de a servi omenirea / Produsele noastre sunt
apreciate in toatd lumea / Reputatia noastra sclipeste ca un giuvaer. / Noi ne-am
creat drumul nostru / Si suntem siguri ¢ vom cuceri noi piete / Pentru IBM, care
merge tot inainte”.

Sursa: Nica Panainte C ,, Managementul firmei”,”Condor”, Chisinau, 1994, p.89

deplind, dar aceasta nu are mare importanta. Important este faptul ca
ele exprimd si transmit valori esentiale ale organizatiei, onoreaza
virtutile si faptele eroilor, oferind exemple de urmat in situatii
similare sau ambigue pentru salariatii sai.

Povestirile — relateaza o succesiune de evenimente
desfasurate intr-o organizatie la un anumit moment dat, ce are un
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sens simbolic prin abordarea si solutionarea diverselor situatii cu un
impact major pentru salariati si/sau organizatie.

Tabela 1.1

Povestirile organizationale

Nr. Intrebarea la care cauta sa dea Valorile implicate care se
crt. raspuns contrapun
0 1 2
1 Ce trebuie sa fac cand un superior nu | Povestiri ce reflectd abordarea
respecta regulile organizatiei? egalitatii/inegalitatii  salariatilor
. in firma
2 Cadrele de conducere sunt ,,oameni”?
3 Poate un salariat obignuit s avanseze
in varful ierarhiei firmei?
4 Este probabil sa fiu concediat? Povestiri ce reflecta
o . L N | siguranta/nesiguranta salariatilor
5 Ma va ajuta organizatia daca trebuie | . gurania/nesigurant !
o A o In organizatie
sa plec din cadrul sau?
6 Cum va reactiona seful daca voi
gresi?
7 Cum se descurca organizatia cand | Povestiri ce au 1in vedere

este confruntata cu dificultati?

realizarea unui control intens sau
absenta acestuia

Sursa: Nicolescu O.,, Cultura organizationald: modalitati de manifestare’//
Tribuna economica, 1997, nr. 35.

Povestirile se descriu in mod repetat, ultima versiune
adaugand uneori detalii noi mai mult sa mai putin corecte,
contribuind astfel la Intiparirea sau in memoria salariatilor. Tipic,
povestirea organizationald prezintd o situatie organizationald, iar
rezolvarea descrisd constituie o modalitate de a fortifica organizatia
dezvoltand anumite comportamente organizationale.

Miturile sunt un tip de povestiri concretizate prin aceea ca se
referd, de reguld, la conducadtori de nivel superior ai firmei, situatia
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relatatd a avut loc cu mai mult timp in urma, iar gradul sau de
repetare si acceptare de catre salariati este foarte mare.

Celebra ca mit este situatia relatatd despre Thomas Watson
jn. — actionar al IBM — care, dorind sa viziteze o filiala a organizatiei
este oprit de portar deoarece nu purta ecusonul corespunzator. La
baza acestui mit sta principiul potrivit caruia regula este una pentru
toti, indiferent de statut®.

Miturile, cu nesfarsitele lor variante, se grupeaza in raport cu

pozitia organizatiei in:

- versiunea pozitivd, in care organizatia apare ca buna,
generoasd, responsabild. Evenimentele negative sunt
atribuite mediului extern, care devine singurul vinovat de
esec;

- versiunea negativa, in care organizatia si mediul ei 1si
schimba rolurile. Organizatia este rea, plina de deficiente,
generatoare de suferinte, responsabild a esecurilor; mediul
aparte ca factor ce ar fi permis succesul.

Astfel, potrivit unei povestiri provenite de la firma ,,3M”, un
muncitor a fost concediat deoarece a continuat se lucreze la un nou
produs, chiar si dupa ce seful lui i-a Spus si se opreascd. In ciuda
faptului ca a fost concediat si lipsit de platd, individul a continuat sa
vina la intreprindere, urmarindu-si materializarea ideii, intr-un birou
nefolosit. In final a fost reangajat si si-a dezvoltat ideea sa intr-un
produs cu un succes imens i mai tarziu a fost promovat ca
vicepresedinte al organizatiei. In acest caz mitul poarti o valoare
importanta privind cultura inovationald a firmei ,,3M” si perseverenta
individului atunci cand crede intr-0 idee®.

Actorii - sunt personajele care au

Actoril activat sau activeaza in cadrul

si eroii

® Zorletan T.,(coordonator) ’Managementul organizatiei”’, Bucuresti,
Holding Reporter, 1996.
0 Jonescu. Gh. Gh. ”Cultura afacerilor — modelul american”, Economica,
Bucuresti, 1997.
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firmei la un moment dat. In cadrul activitatii sale se evidentiaza prin
anumite comportamente, fiind in centrul atentiei colectivului o
anumitd perioada de timp. Cu roluri mai mult sau mai putin
importante, actorii organizatiei sunt, in general, destinati uitarii.

Eroii - sunt indivizii, care in virtutea personalitatii, actelor
sau aptitudinilor, intrd Tn memoria colectiva a organizatiei. De regula,
sunt personajele centrale ale mituirilor.

Apar ca eroi, in special, fondatorii unor firme de renume, de
exemplu Henry Ford, Harley Procter la Procter & Gamble, Walt
Disney la Walt Disney Productions sau persoanele care au adus
succesul unor organizatii aflate in situatii critice, spre exemplu Li
lacoca. De asemenea managerii care detin charisma si promoveaza
spiritul de lider, indivizi de exceptie care demonstreaza competente
sau aptitudini iesite din comun.

. A Partea intangibild, invizibild a
Credinte, valori si culturii organizationale este
norme de comportament ajciwita din conceptii  si
valorile de  baza  ale

colectivului.

Orice grup are tendinta de a da nastere unor credinte, valori si
norme colective care nu sunt intotdeauna explicite. Mai mult ca atat,
grupurile constituite in cadrul organizatiilor is1 modeleaza o
conceptie asupra lumii care le permite membrilor sdi sa inteleaga si
sd interpreteze ceea ce se petrece In orice moment.

Credintele — se exprimd, de reguld, prin propozifii generale
privind functionarea mediului 1n care evolueazad grupul. Spre
exemplu, ideea ca un grup odatd constituit este mai puternic ca un
individ izolat si ca sansele lui de a se descurca in situatii dificile in
cooperare cu grupul sunt mult mai mari constituie o credinta.

Valorile —sunt preferintele sau atitudinile colective care se
impun membrilor organizatiei. Valorile pot proveni fie din mediul
social — ca atitudini generale promovate de cultura nationala, spre
exemplu, fatd de munca, onoare etc., - sau din experienta angajatilor
si, mai ales, a managerilor.
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Valorile sunt promovate de elita culturala — grupul care detine
puterea si autoritatea — fiind percepute atat in interiorul cat si in afara
ca idealuri generale, standarde sau pacate ale organizatiei.

Normele — sunt reguli specifice de comportament care se
aplicd tuturor membrilor organizatiei. Ele derivd din valori si
credinte. De fapt, existd doud categorii de norme: formale si
informale.

Prima, cea mai cunoscuta este reprezentata de normele
formale, implementate prin reglementari oficiale de natura
organizatoricd: regulamentul de ordine interioard, instructiunile de
functii si posturi.

A doua categorie de norme comportamentale sunt cele
informale, care desi nu sunt inscrise nici intr-un document, au 0 mare
influentd asupra comportamentului organizational. Conturate pe
parcursul unei perioade indelungate, normele informale stabilesc
modul de comportare 1n diferite situatii.

In activitatea curentd a firmei, normele formale si cele
informale se intrepatrund, conditiondnd Tn mare masurd continutul si
modul de derulare a comportamentelor organizationale predominate
la nivelul organizatiei.

Astfel, firmele cu culturi conservatoare promoveaza drept
valori disciplina, obedienta, mentinerea traditiilor. Normele prin care
se statueaza aceste valori sunt centralizarea deciziei, ierarhia stricta,
comunicarea oficiald, respingerea ideilor si  propunerilor
subordonatilor.

Conceptiile de Conceptiile de baza constau din

bazi principiile promovate de

conducerea de nivel superior. Ele

sunt exprimate prin pareri de la sine Intelese pe care managerii le au

despre ei ca indivizi, despre altii si despre firma, ca entitate si despre

lume in general.

Deoarece aceste conceptii sunt considerate ca date, ele sunt

rareori puse la indoiald atata timp cat puterea i autoritatea sunt
detinute de un anumit grup sau de o persoana.
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Conceptiile de bazad stau la temelia culturii si toate
componentele ei se dezvoltd si se consolideazd ca urmare a
promovarii §i a mentinerii lor.

Exemplul firmei Hewlett-Packard, companie de excelenta,
este edificator din punct de vedere al rolului conceptiilor de baza
asupra performantelor. Se considera astfel ca: oamenii sunt creatori,
ei trebuie informati si implicati 1n afacerile firmei. Una din
conceptiile de baza referitoare la personal este ,,de a-i ajuta sa
participe la succesul companiei pe care ei l-au ficut posibil”*L.

Modificarea fundamentald a culturii este posibilda numai in
cazul schimbarii conceptiilor de baza. Cand, insa, ele raman
neschimbate, modificarile celorlalte componente sunt doar
superficiale.

1.3. Factorii de influenta ai culturii

organizationale
Sursele si influenta Orice intreprindere are o
cultura organizationald

culturii organizationale proprie, cu toate ca poate fi

similard cu alte firme dupa
dimensiune, ramurd de activitate, dotare. Cultura organizationala
caracteristica fiecarei unitati economice se formeaza si evolueaza ca
rezultat al influentei unui sir de factori.
In functie de provenienta lor factorii care influenteaza
aparifia, dezvoltarea sau transformarea culturii pot fi grupati in doua
categorii mari:

Y Zorletan T.,(coordonator) ’Managementul organizatiei”, Bucuresti,
Holding Reporter, 1996.
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Factori interni: Factori externi:
1. Fondatorii firmei. 1. Cultura nationala.
2. Istoria organizatiei. 2. Clientii.
3. Dimensiunile organizatiei. 3. Factorii tehnici si
4. Stabilitatea valorilor si tehnologici.
conceptiilor. 4. Factorii juridici.

Factorii interni reies din originea,

Factorii : : .

interni evolutia sl personalitatea

In organizatiei. In aceastd categorie se
includ:

1. Fondatorii firmei sau alti lideri aparuti pe parcurs. Cultura
unei organizatii reflectd viziunea sau misiunea fondatorilor acesteia.
Deoarece fondatorii au idei originale, ei au influente, de asemenea,
asupra modalitatilor in care ideea este acceptata si implementata.

Thomas Watson de la IBM si Frederick Smith de la ,,Federal
Express” sunt exemple de indivizi sau personalitd{i care au avut o
influentd majord asupra modelarii culturii organizatiei lor. De
exemplu, punctele de vedere si conceptiile lui Watson privind
dezvoltare si cercetare, calitatea produsului si politicile de
recompensare sunt Incd evidente si astazi la IBM, desi el a murit in
1956. La fel, agresivitatea de la ,,Federal Express”, disponibilitatea in
asumarea riscului, concentrarea pe inovatie si accente deosebite pe
serviciu constituie elemente centrale pe care fondatorul Smith le-a

implementat de la nasterea firmei®2.

Nu este exclus ca pe parcursul evolutiei — pe langd eroii
fondatori — sa apara personalitati remarcabile care efectuecaza
modificari culturale in scopul redresarii firmei. Astfel, cultura va
incepe sd urmeze ceea ce prezintd interes pentru management.
Uneori, cultura, care a fost initiata de fondatori poate provoca

12 Jonescu. Gh. Gh ”Cultura afacerilor — modelul american.,, Economica,
Bucuresti, 1997.
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conflicte atunci cand managementul de varf doreste sa determine o
schimbare de directie pentru organizatie. La Apple Computer, Steven
Iobs a creat o culturda bazata pe noi tehnologii si noi produse —
inovatia era totul. Atunci cand managementul superior a perceput
pericolul ca aceasta strategie sa duca la prabusirea profiturilor, s-au
introdus o serie de controale si modificari care 1-ea determinat pe
Jobs si demisioneze din functia de presedinte.*®

2. Istoria organizatiei. Modul in care a fost infiintata
organizatia — ca firma particulard, institutie publicd sau mixtad —
transmite Tn timp o serie de valori, perspective si conceptii. Spre
exemplu, in firmele cu caracter familial existda pe planul
perspectivelor o puternica opozitie in recrutarea si promovarea
managerilor proveniti din exterior. Valorile sunt in acest caz centrate
pe loialitate, disciplina, iar conceptiile de baza descind dintr-un
management paternalist. Angajatii sunt constien{i de trecutul
organizatiei, iar aceasta duce la consolidarea culturii.'*

3. Dimensiunile organizatiei. Organizatiilor de dimensiuni
mici le este caracteristicd o culturd stabild, omogena. Dar, odata cu
largirea proportiilor intreprinderii, mai ales in cazul cand sunt mai
multe filiale, raspandite pe o mare arie geografica, are loc aparifia
mai multor subculturi. Care, la rdndul sau, pot fi dominate de o
singurd culturd, sau chiar pot intra in conflict.

4. Stabilitatea valorilor si conceptiilor. Conform parerii
unor savanti acest factor intern este cel mai puternic in mentinerea si
consolidarea culturii organizationale.®® Anume misura in care
membrii colectivului cred si adera la valorile organizatiei pe o
perioadd indelungatd de timp va influenta asupra naturii culturii
organizationale si asupra abilitatii ei de a avea un impact pozitiv la
performantele intreprinderii.

3 Johns G. ”Comportament organizational”, Bucuresti, Economica, 1998.
Y Zorletan T.,(coordonator)”Managementul organizatiei”, Bucuresti,
Holding Reporter, 1996.
5 |dem
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.. Printre factorii mediului ambiant,
Factor '_' care exercitd cea mai vizibild
externi influenta asupra culturii
organizationale putem mentiona:

1. Cultura nationald. Cultura unei organizatii poate fi
analizata doar in contextul tarii in care functioneaza.

Cultura nationald, incluzand si modul de a gandi, religia,
educatia, procesele de formare a elitelor, constituie un fond comun cu
care se stabilesc diferentele apreciabile Intre cultura organizatiilor
aflate in diferite zone ale globului. Spre exemplu, pe planul
simbolisticii este sigur ca nici o culturd nationald nu a mers atat de
departe 1n crearea si consolidarea valorilor ca organizatiile japoneze
prin: drapelele, imnurile, gimnastica nationald, carta organizatiei.
Toate acestea se inscriu 1n sistemul de simboluri ale fiecérei
organizatii care derivi insi din cultura nationald japoneza.®

2. Clientii. Cultura organizationald este influentata direct de
clientii firmei. Segmentul de piatd, potentialul, nivelul exigentelor
clientilor au un impact esential asupra specificului culturii si
faciliteaza dezvoltarea unei culturi mai mult sau mai putin pozitive.

3. Factorii tehnici si tehnologici. Apartinand diferitor ramuri
cu diverse tehnici si tehnologii organizatiile se deosebesc radical si
prin culturile lor.

Firmele, care fac parte din ramuri caracterizate prin schimbari
tehnologice rapide si frecvente innoiri ale produselor — industria
farmaceutica, electronicd, a calculatoarelor — suportd presiunea
continui si puternici a factorilor tehnici si tehnologici. In consecinta,
cultura organizationald va trebuie sd promoveze credinte, valori si
norme orientate spre schimbare, performantd, cooperare, implicarea
personalului.

In cazul cand in cadrul unei intreprinderi se fabrica mai multe
produse, ce se deosebesc dupd tehnologiile utilizate, e posibil sa

16 Zorletan T.,(coordonator) ”Managementul organizatiei”, Bucuresti,
Holding Reporter, 1996.
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coexiste cateva subculturi apartinand diferitor produse, sedii sau
compartimente.

4. Factorii juridici. Particularitatile cadrului juridic, precum
si modul de interpretare si de respectare a legilor poate genera valori
si nonvalori legate de onestitate, cinste, corectitudine, apararea
bunurilor organizatiei si personalului.

Companiile mari, care au depasit hotarele unei tari se
ghideaza, de obicei, de o culturd mica. Insa ea va suferi modificari
prin adaptarea la legislatia locala, ceea ce va influenta semnificativ
cultura organizationala in diverse filiale.

1.4. Diagnosticarea si modificarea culturii
organizationale

S ificul lUrii O problema esentiald cu privire
P eq I Icu e\_/a u_a r la  cultura  organizationala
culturii organlzatlonale consti in determinarea

modalitatilor de a petrece
diagnosticarea ei. Daca indicatorii economico-financiari, care
caracterizeaza activitatea Intreprinderii pot fi calculati si analizati
fard mari dificultati, indicatorii ce ar oglindi cultura organizationala
sunt complicati de descifrat.

Existd doud motive pentru studierea si descifrarea culturii
organizationale:
(1) in scopuri stiintifice;
(2) pentru solutionarea problemelor sub aspect
cultural care apar in cadrul unitdtilor economice.

In primul caz este esential ca persoana din exteriorul
intreprinderii sa inteleaga ce se petrece, in cazul doi este esential ca
persoana din interiorul organizatiei sa studieze problemele aparute.
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Pentru a obtine informatie veridica si completd persoana din
afara Intreprinderii trebuie sa devind un observator care activeaza
mai mult timp in interiorul organizatiei. Ca o alternativa serveste
efectuarea unui studiu prin intermediul intervievarii indivizilor si a
grupurilor. Activitatea In comun a persoanelor din exteriorul si
interiorul intreprinderii permite de a evita subiectivitatea si de a largi
cunostintele  personalului  unitatii economice 1n  specificul
problemelor legate de cultura organizationald. Ceea ce afld o
persoand noud despre Intreprindere reprezintd doar stratul de la
suprafatd al culturii si anume produsele artificiale, iar ceea ce releva
un lucrator descrie partea invizibild a culturii. Mai mult ca atat, o
persoand din exterior trateazd evenimentele din punctul sdu de
vedere, si aceste interpretari pot fi incorecte.

Este eficienta tehnica de intervievare in grup, deoarece permite
de a cunoaste ceea ce de obicei este latent prin intermediul observarii
comportamentului membrilor grupului intre ei si fatd de intervievat.

La evoluarea culturii organizationale e necesar de mentionat
despre problemele etice. Studiile efectuate pe marginea acestui
subiect sunt legate nemijlocit de oameni si greselile comise pot sa se
rezulte prin conflicte in cadrul colectivului de munca.

Una dintre cdile de a
intelege o cultura este aceea
de a examina simbolurile,
ritualurile §i povestirile care
caracterizeaza modul de viatd in organizatie. Aceste simboluri,
ritualuri si povestiri reprezintd mecanisme de invitare a culturii. Insa
ele redau doar o parte a culturii, iar pentru a efectua o investigare
completa sunt necesare abordari specifice.

Modele de investigare a
culturii organizationale

Desi nu a fost dezvoltatd o metoda definitivda de masurare a
culturii organizationale, se propune ca aceste culturi sa fie analizate
prin evaluarea nivelului in care organizatia apreciazd si cultiva
urmatoarele caracteristici:

e Initiativa individului, gradul de responsabilitate,
libertate si independenta de care se bucura indivizii.
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e Toleranta fatd de risc, gradul in care salariatii sunt
incurajati sa fie agresivi (competitivi), inovativi si
riscanti.

e Directia, gradul 1n care organizatia formuleaza
obiective clare si nivelul de performanta scontat.

e Integrarea, gradul in care unitdtile din organizatie sunt
incurajate sa opereze, sa actioneze intr-o maniera
coordonata.

e Sprijinul managementului, gradul in care managerii
furnizeaza o comunicare clara, asistenta si sprijin pentru
subordonatii lui.

e Controlul, numarul regulilor si al reglementarilor si
marimea sferei supravegherii directe, care sunt apoi
folosite  pentru a  supraveghea si  controla
comportamentul salariatului.

e ldentitatea, gradul in care membrii se identifica cu
organizatia ca un intreg, mai mult decat cu propriul lor
grup de muncd sau cu domeniul experientei
profesionale.

e Sistemul de recompensare, gradul in care alocatiile de
recompensare (sporirea salariilor sau actiuni de
promovare) sunt bazate pe criteriile de performanta ale
salariatilor, in contrast cu vechimea, favoritismul etc.

e Toleranta conflictului, masura in care salariatii sunt
incurajati sd rezolve conflictele si sa fie deschisi la
critica.

e Modelele de comunicare, masura in care comunicatiile
organizationale sunt restrictionate la autoritatea ierarhiei
formale.!’

7 Jonescu. Gh. Gh ”Cultura afacerilor — modelul american,, Economica,
Bucuresti, 1997.
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O altd metoda, care permite de a investiga -cultura
organizationald si de a contura componentele ei presupune analiza a
patru concepte de baza:

- Implicarea

- Consecventa

- Adaptabilitatea
- Misiunea.

Analiza calitativa a fiecdrui din aceste patru concepte permite
de a crea o bazad informationald pentru analiza cantitativa a culturii
organizationale si pentru conturarea anumitor nivele al eficientei
activitatii Intreprinderii in urmatorii ani.

Implicarea. Implicarea personalului in activitatea colectivului
poate fi neformala si spontana sau formald si planificata. Ambele
forme ale implicarii au un impact pozitiv asupra eficientei.

Insa conteaza fazele evolutiei intreprinderii, cAnd pot fi utilizate
aceste forme. In perioada de creare a organizatiei, cand proportiile ei
insd sunt mici, mult mai eficientd este sistema de implicare
neformald. Organizatiile mari accepta sisteme inalt formalizate de
implicare neformald. Totusi, In unele cazuri pot fi create sisteme cu
un inalt nivel de implicare intr-un context de birocratie ierarhica.

Depistarea unei anumite forme ale implicarii ne indicd cum va
influenta asupra eficienter organizatiei numai in cazul cand este
corelata cu faza de dezvoltare a unitatii economice. Cel mai bun
rezultat este obtinut, daca structurile formale sunt combinate cu
echipe de lucru, cercuri de calitate, unde se manifestd relatii
neformale de implicare.

Consecventa. Referitor la consecventa pot fi evidentiate cateva
forme de manifestare, bazate pe integrarea normativa sau pe puterea
sistemului normativ al organizatiei. Prima dintre aceste forme este
consecventa dintre ideologie si practicile curente realizate de catre
colectiv. Ea indica asupra faptului, dacd organizatia pe parcursul
dezvoltarii sale isi pastreazd ideologia initiala sau si-0 modifica
partial sau total. In multe cazuri, obtinerea unor performante inalte a
fost posibild, numai cand s-a pastrat consecventa in cadrul ideologiei
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si practicilor, prin intermediul schimbarilor atat in cadrul practicilor
cat si a reinterpretarilor in ideologie.

O alta forma a consecventei si anume a consecventei valorilor
ce predomina in colectiv, permite de a deosebi o cultura ,,puternica”
de un ,,slaba”. Cand odata cu crearea organizatiei au fost identificate
cateva reguli sau principii, ce au generat anumite valori partajate de
membrii colectivului si aceste valori nu au suferit modificari pe
parcursul dezvoltarii intreprinderii, dar invers au provocat schimbari
in factorii interni ai organizatiei si-au contribuit la modificarea
cursului dupa care s-a dezvoltat intreprinderea, se poate de afirmat ca
organizatia posedd o culturd ,,puternica”. Aceasta ii va permite de
simplifica procesul de control din cadrul intreprinderii si se va
rezulta cu performante sporite.

Adaptabilitatea. Ca concept adaptabilitatea poate fi rezumata
la doua subiecte largi. Primul constd in capacitatea interna a
organizatiei de a se transforma, reorganiza, de a-si schimba directia —
opus unei birocratii rigide. Al doilea subiect se reduce la abilitatea
organizatiei de a raspunde factorilor externi atat de influentd directa,
cat si de influentd indirectd. In ideal, aceste doua subiecte trebuie si
fie privite in cuplu — fortele care provoacd schimbadrile interne sunt
de origine externd, iar schimbadrile In politica externd au la baza sa
obiectivele interne.

In cadrul analizei adaptabilitatii intreprinderii, rolul
obiceiurilor, traditiilor, ritualurilor trebuie cercetat in mod deosebit.
Deoarece, n unele cazuri ele pot servi nu drept o sursd de indreptare,
dar un obstacol In procesul de adaptare. E necesar de mentinut, ca
valorile si sistemele care sunt create in baza acestor valori, sunt mult
mai complicat de modificat.

Misiunea. Importanta misiunii asupra eficientei organizatiei
este demonstrata in multe cazuri. Misiunea, reprezintd o definitie
abstractd al esentei si sensurilor organizatiei, ce denotd anumite
directii de activitate. Aceasta legatura poate fi privita ca un argument
principal in favoarea diagnosticarii prin intermediul culturii
organizationale a eficientei intreprinderii: valorile creeaza sisteme
care determind anumite directii in activitatea organizatiei. Aceasta
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trebuie sa fie studiat intr-un set integrat pentru a putea infelege
schimbarile si procesul de adaptare.

Esenta intreprinderii devine un punct critic, atunci cand
Misiunea este pusa la indoiala. Pentru a redresa situatia e necesar de a
actualiza misiunea pe parcursul dezvoltarii intreprinderii. Sarcina
persoanei care studiaza cultura organizationald este de a depista
decalajul intre misiunea existenta si circumstantele create inainte ca
sa se influenteze asupra performantelor intreprinderii.

in felul dat, modelul analizat permite de a efectua o analiza
ampla a culturii organizationale a unei iIntreprinderi, de a contura
principalele componente ale ei si de a prevedea cum va evolua
eficienta intreprinderii intr-o perioada scurta si medie.

In  scopul mentinerea
culturii organizationale se poate
actiona  prin mai  multe
modalitati, cum sunt: angajarea
persoanelor care se potrivesc cu cultura organizationald, concedierea
angajatilor care se abat de la cultura acesteia, folosirea unor metode
specifice de mentinere a culturii.®

Mentinerea culturii
organizationale

Organizatia isi poate mentine cultura prin angajarea unor
salariati care se potrivesc cu cultura acesteia. De exemplu, daca
un element al culturii 1l reprezintd asumarea de riscuri si spiritul
intreprinzdtor, atunci se vor angaja indivizi care au aceste calitati.

18

>

Zorletan T.,(coordonator)”Managementul organizatiei”, Bucuresti,
Holding Reporter, 1996.
38



Figura 1.3
Modalitati de mentinere a culturii organizationale

Metode de mentinere a culturii organizationale:

- concentrarea atenfiei managerilor asupra unor
elemente fundamentale ale culturii;

- reactia managerilor la anumite crize aparute in viata
organizatiei,

- instruirea personalului;

- criteriile de acordare a recompenselor;

- criteriile de recrutare, promovare si concediere a
personalului;

- organizarea unor ritualuri si ceremonii.

Recrutarea Concedierea

. . A 4 ..
angajatilor care Cultura angajatilor care
se potrivesc cu > < se abat de la

cultura organizationala cultura

organizatiei organizatiei

Sursa: Zorletan T.,(coordonator) ”Managementul organizatiei”, Bucuresti,
Holding Reporter,1996.

Procesul de selectie nu este pe deplin edificator asupra
cunostintelor, calititilor aptitudinilor §i  comportamentului
indivizilor, ceea ce impune un proces de socializare a noilor angajati.
Socializarea este procesul de familiarizare a noilor angajati cu
valorile, crezurile, normele, obiceiurile si ceremoniile promovate si
apreciate n cadrul organizatiei. De reguld, socializarea unui nou
angajat se face sub indrumarea unui mentor, care este o persoana cu
experientd si vechime 1in cadrul firmei, care il initiazd si
familiarizeaza pe noul angajat cu cultura organizatiei.
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O alta modalitate de mentinere a culturii organizatiei este
concedierea angajatilor care sa abat de la cultura acesteia. In
firmele in care angajarea personalului se face pe baze empirice si nu
se organizeazd un proces de socializare a noilor angajati, unele
persoane nu se pot acomoda cu cultura organizatiei, comportandu-se
intr-o maniera contrara culturii, ceea ce impune concedierea acestora.
Totodata, concedierea unor angajati apare si in situatia schimbarii
culturii, cand unele persoane nu se por adapta noii culturi.

Pentru mentinerea culturii organizatiei, se pot folosi unele
metode specifice, prezentate in Figura 1.3.

Concentrarea atentiei managerilor asupra unor elemente
fundamentale ale culturii orienteazd colaboratorii spre acele
elemente. De exemplu, dacd managerii apreciaza cu prioritate
conformismul, respectarea strictd a Indrumarilor primite si
respectarea programului, executantii vor manifesta un comportament
axat pe aceste elemente ale culturii. Probabil cd indivizii
nonconformisti, care nu respecta deplin indicatiile conducatorului si
programul administrativ al firmei devin indezirabili si vor fi
concediati.

Reactia managerilor in anumite crize apdrute in viata
organizatiei reprezinta o altd modalitate de a mentine si intari cultura
acesteia. De exemplu, o firma care trece prin dificultdfi economice
temporare §i nu is1 concediazd o parte din muncitori, ci reduce
saptdmana de lucru, intdreste convingerea angajatilor ca organizatia
are grijd de salariatii sai. Astfel, firma Hewlett-Packard cand s-a
confruntat cu unele dificultdti economice a trecut la un program de
lucru de 9 zile din 10 zile lucratoare (o reducere cu 10% a timpului
de lucru), cu reducerea corespunzatoare a salariilor, dar nu a
concediat muncitorii. Aceastd orientare a confirmat si Intarit
elementul de cultura a firmei privind grija fata de salariati.

Instruirea personalului prin organizarea unor cursuri cu
tematicd orientatd spre cultura organizatiei. Totodatd, instruirea
teoretica se poate impleti cu unele lectii practice, de exemplu,
invitarea cursantilor la unele negocieri cu clientii, care evidentiaza
atentia acordatd acestora. Prin aceastd forma de instruire se poate
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mentine o culturd privind orientarea organizatiei spre satisfacerea
nevoilor consumatorilor.

Criteriile de acordare a recompenselor evidentiaza valorile si
comportamentele apreciate in cadrul organizatiei. De exemplu, daca
recompensele se acorda in functie de rezultate, angajatii sunt orientati
spre obtinerea unor performante cat mai Tnalte.

Criteriile de recrutare, selectie, promovare si concediere de
asemenea, evidentiazd valorile §i comportamentele apreciate in
cadrul firmei. De exemplu, sunt promovati angajatii care sunt
creativi, intreprinzatori si 11 asuma riscuri sau promovarea se face in
functie de vechimea In munca.

O folosire consecventa a wunor criterii de acordare a
recompenselor, de selectie, promovare si concediere mentine si
intareste cultura organizatiei.

Organizarea unor ritualuri si ceremonii mentine si dezvolta
anumite comportamente ale culturii organizationale. De exemplu,
petrecerile organizate cu anumite prilejuri intaresc relatiile dintre
membrii organizatiei si dezvoltd legaturile de camaradirie, iar
acordarea de premii si distinctii pentru angajatii deosebit de
performanti 1n cadrul unor ceremonii intdreste convingerea
salariatilor ca firma apreciaza angajatii performanti.

Schimbarea culturii Schimbarea culturii organizatiei

. . | se realizeazd in principal prin
organizationale aceleasi modalitati ca si cele

folosite la mentinerea culturii.
Concentrarea atentiei managerilor spre alte elemente ale culturii,
modificarea reactiei acestora la anumite crize din viata organizatiei,
schimbarea criteriilor de acordare a recompenselor, precum si celor
dupa care se recruteaza, selecteaza si promoveaza personalul, vor
orienta salariatii spre noua culturd a organizatiei. Totodatd, vor fi
angajati indivizii care se potrivesc noii culturi si vor fi concediati
salariatii care nu se potrivesc cerintelor noii culturi.
Deoarece culturile organizationale implica valori, prezumtii,
prejudecati, credinte si norme stabile culturile pot fi schimbate foarte
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greu. Potrivit unui expert in cultura organizationald, Rudolph
H.Kilmann, o schimbare a culturii organizationale cuprinde un
proces in cinci etape.

Prima etapa, de scoatere la suprafatd a normelor reale ale
membrilor organizatiei (comportamentele scontate in organizatie),
care sunt acreditate de ei, ca afectandu-le in mod curent atitudinile si
actiunile. Acest proces, in mod tipic are loc in intrunirile din unitatile
organizatiei, respectiv grupuri reprezentative de salariafi, care pot fi
manuite sau controlate printr-o singurad reuniune. Pentru organizatiile
in care impactul culturii organizationale asupra eficacitatii este
negativ, astfel de sesiuni adesea ne dezvaluie unele norme.

in etapa a doua are loc articularea noilor directii, respectiv
membrii grupului discuta si elaboreaza directia curentd a organizatiei
si comportamentele care sunt necesare pentru succesul
organizational.

in a treia etapi se produce stabilirea de norme noi, respectiv
membrii grupului dezvolta lista normelor noi care vor avea un impact
pozitiv asupra eficacitatii organizationale.

in a patra etapi are loc identificarea rupturilor sau faliilor
culturale ce implica identificarea ariilor in care este o diferentd mare
(prapastie culturald) intre normele reale si acelea care vor afecta
pozitiv eficacitatea organizationala.

A cincea etapa urmareste restrangerea diferentelor culturale,
ceea ce impune un acord sau o intelegere privind noile norme si
proiectarea mijloacelor de intarire a lor, astfel precum sisteme de
recompensare care incurajeazd membrii sa urmeze noile norme
culturale.*

9 Jonescu. Gh. Gh. ,, Dimensiunile culturale ale managementului.
Economica, Bucuresti, 1996.
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Practicum

Concepte cheie

Cultura Povestiri si mituri
Cultura organizationala Actori

Subculturi Eroi

Produse artificiale fizice Norme

Ritualuri Valori

Ceremonii Credinte

Limbaj Conceptii de baza
Slogan Culturi puternice si slabe

Intrebiri de control

1. Cand apar primele studii In domeniul culturii organizationale
si care a fost cauza principald ce a determinat interesul pentru aceste
cercetari?

2. Definiti cultura organizationald si explicati procesul de creare
aei.

3. Caracterizati partea vizibild a culturii organizationale si
aratati din ce se compune.

4. Explicati rolul si continutul partii invizibile a culturii
organizationale.

5. Cum influenteazd factorii interni asupra generarii §i
consolidarii culturii organizationale?

6. Care sunt principalele tipuri de cultura organizationald si prin
ce se caracterizeaza acestea?

7. Cum  cultura organizationalda  influenteazd  asupra
performantelor intreprinderii?

8. Comentati modalitatile de mentinere si schimbare a culturei
organizationale.
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intrebiri pentru discutii

1.,,General Motors”, a fost aproape unanim descrisd ca o
firma rece, formala si care nu fuge de risc. Majoritatea americanilor
considerd cd, asa cum a fost aceastd corporatie si in anii 50 ai
secolului XX, asa este si astizi. In contrast cu aceastid imagine,
Hewlett-Packard este o organizatie neformald, putin structurata si cu
un caracter social, uman. Ambele firme au facut succes in timp.
Faptul ca cele doud culturi organizationale sunt diferite nu a
impiedicat, ci a contribuit la eficacitatea celor doua organizatii. Cum
puteti lamuri acest fapt?

2.Literatura de specialitate ofera numeroase exemple de
organizatii de dimensiuni si forme de proprietate diferite care s-au
dezvoltat continuu datoritd unei culturi organizationale puternice
(Delta, IBM, Hewlett-Packard, Du Pont, Eastman-Kodak, Digital
Equipmant etc.). Incercati sa evidentiati din practica intreprinderilor
din Republica Moldova cateva firme, care pot fi caracterizate printr-0
culturd organizationala puternica? Ce simboluri vorbesc despre
existenta unei culturi puternice? Ce factori au contribuit la crearea ei?

3.Imaginati-va cd incepeti o afacere in domeniul prestarii
serviciilor ( de exemplu, deschideti o frizerie). Intenfionati sa prestati
servicii de o calitate 1naltd. Ce puteti face pentru a crea o cultura
organizationala puternica in masura sa sprijine aceasta misiune? Ce
valori si conceptii vor fi puse la baza culturii organizationale si cum
prin intermediul produselor artificiale o sa solidificati aceste valori?

Studii de caz

Ce faci in prima zi cand preiei afacerea de familie?
Brazilianul Ricardo Semler a dat afara 60% dintre managerii
superiori ai firmei. Aproape fara sa se gandeasca, el a pus in
miscare o revolutie din care restul lumii de afaceri este acum
nerabdatoare sa invefe.

In fiecare siptimana, grupuri de manageri superiori ai unor
firme internationale de frunte viziteazd o firma situatd la periferia
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oragului Sao Paolo (Brazilia), despre care odata nu se stia nimic.
Atractia nu consta in agezarea firmei; aceasta se afla intr-un complex
industrial greu de descris. Tehnologia nu este senzationald si nici
produsele firmei - pompe si unitati de racire - nu sunt cele mai
grozave din lume. Atractia consta Tn modul revolutionar in care este
administrata firma.

Atunci cand Ricardo Semler a preluat firma Semco de la tatal
sau, el si-a petrecut prima zi concediind 60% dintre managerii
superiori ai firmei. Acum Semco este 0 poveste de succes unica.
Firma a reusit sa infrunte haosul comercial din Brazilia, hiperinflatia
si recesiunea, crescandu-si productivitatea de aproape sapte ori si
profitul de cinci ori.

Intrdnd pe usa pentru a vizita conducerea, se poate observa
imediat ca nu exista functionari de asistenta. La Semco, fiecare se
ocupd singur de vizitatorii sdi. Nu existd secretare sau alt fel de
asistenti personali. Managerii isi copiaza singuri documentele, trimit
faxuri si-si fac singuri cafeaua. Nu exista o tinuta obligatorie, asa Incat
unii poartd costum si cravata, iar altii jeans.

Dar revolutia de la Semco merge mult mai departe de aceste
aspecte. ,,Cu cativa ani in urma, cand am vrut s mutdm o fabrica,
am inchis toate activitatile pentru o zi §i toatd lumea s-a urcat in
autobuze pentru a inspecta trei posibile asezari", isi aminteste Ricardo
Semler. ,,Alegerea nu i-a incantat prea mult pe manageri, avand in
vedere cd locul era langa o firma care se afla adesea in greva. Cu toate
acestea, ne-am mutat acolo”.

Semco duce democratia la locul de muncd spre frontiere
neimaginate anterior. Tofi angajatii au acces la evidentele financiare
ale firmei; managerii isi stabilesc singuri salariile; muncitorii din
fabrica 1si stabilesc tintele de productivitate si programul de lucru; ei
1au decizii care erau rezervate odatd managerilor; chiar si schema de
distributie a profiturilor este stabilitd de angajati.

»~Am preluat o firmd muribunda si am facut-o sa prospere,
indeosebi prin refuzul de a risipi cea mai mare avere a noastrd, si
anume oamenii nostri," spune Semler. El nu priveste transformarea
firmei sale ca pe o lectie ce ar trebui imitati si de alte firme. In loc de
aceasta, Semler crede, pur si simplu, in necesitatea ca firmele si
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organizatiile sa se reinventeze pe ele insele. ,,Exista unele firme care
sunt pregatite sa-si schimbe modul de lucru. Ele inteleg ca lucrurile nu
mai merg ca pana atunci si ca existd o cale mai buna. Dar 99% dintre
firme nu sunt gata pentru schimbare si sunt prinse intr-un fel de
Jurassic Park industrial."

Pledoaria pentru firme mai democratice si mai umane este
auzita deseori. Necazul este, dupa cum recunoaste Semler cu
sinceritate, ca a-i asculta pe oameni, a le accepta deciziile si a le
insufla dorinta pentru democratie este departe de a fi un lucru usor.
»Epoca folosirii oamenilor ca pe niste unelte de productie se apropie
de final", sustine el. ,,Participarea este un lucru infinit mai dificil de
pus in practicd fatd de actiunea unilaterald conventionald, dar
firmele nu o mai pot ignora sau trata cu dispret."

Existd incd un scepticism substantial in ce priveste
abordarea firmei Semco si realizarile sale, despre care Semler a
vorbit intr-o carte de succes international intitulata ,, Maverick!".
Dupa o dezbatere publica, un cunoscut sef de firma britanic a
comentat cad Semler ,,nu este un rebel, ci un excentric". (Joc de
cuvinte intraductibil: in limba engleza maverick inseamna rebel.)

Nu este nici o mirare cd tradifionalistii din breasla
managementului gasesc ca mesajul lui Semler nu este pe gustul lor.
Managerii sunt permanent evaluati de muncitorii de la Semco, si nu
de alti colegi manageri si trebuie sa accepte ideea ca deciziile lor nu
sunt sacrosancte. Semler pare sa fie adeptul ideii de ,,a-si musca
limba" atunci cand deciziile altora nu respecta modul sau de gandire
si recunoaste ca: ,,Sunt multi oameni la Semco al caror stil de fapt nu-
1 agreez. Nu i-as fi angajat, dar evident ei isi fac treaba eficient -
altfel oamenii nu i-ar sprijini."”

Semler admite ca este prea devreme sa se emitd judecati
definitive despre indiscutabila revolutiec de la Semco. ,,intr-adevar,
schimbarea este realizatd in proportie de 30%", estimeaza el. ,,Pe
termen lung, succesul va veni atunci cand sistemul ma va uita si se va
auto-perpetua."?°

Intrebari:

20 Grainer Stuart ,,Decizii manageriale”, Bucuresti, Teora, 2000.
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1.Care sunt conceptiile de baza si valorile care au fost
modificate, imediat ce Ricardo Semler a preluat conducerea firmei
Semco?

2. Ce dificultati, dupa parerea Dvs., a avut el de infruntat in
procesul de schimbare a culturii organizationale?

3. Cum apreciati, la unele intreprinderi autohtone e posibil
de facut asemenea modificari? Cu ce se vor solda ele?

Exercitiul practic

Pregatiti un raport asupra culturii organizationale a unei firme
concrete din Republica Moldova.

Urmadtoarele intrebari pot sa va ajute sa evidentiati principalele
caracteristici a culturii organizationale din aceastd intreprindere si sa
inaintati propuneri in vederea perfectionarii si Tmbunatatirii starii
actuale de lucruri.

e (e formad organizatorico-juridicd are intreprinderea?

Care este numarul de salariati?

In ce domeniu activeaza intreprinderea Dumneavoastra?

Care este principalul tip de productie in firma Dvs.?

Ce niveluri ierarhice exista in firma Dvs.?

Considerati ca comunicarea intre diferite nivele ierarhice

este libera?

e Faceti o caracteristica a produselor artificiale fizice a
intreprinderii Dvs. Ce mesaje culturale transmit ele?

e De cat timp intreprinderea poarta denumirea ei curentd? Pe
parcursul activitatii unitdtii a fost modificatd denumirea ei?

e Ce produse artificiale de comportament puteti evidentia?
Ce valori se transmit prin intermediul ritualurilor si
ceremoniilor?

e Caracterizati produsele artificiale verbale din cadrul
unitatii. Existd slogan? Ce mesaje contin istorioarele si
miturile?

e Analizati din ce aspect sunt privifi eroii si actorii in
povestirile firmei: aspect pozitiv sau negativ? De ce?
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e Care sunt perspectivele organizatiei in ansamblu si cum ele
influenteaza asupra culturii organizatorice?

e Ce perspective are individul in organizatia analizati? In
baza caror criterii, de obicei, se face promovarea?

e Ce credinte, valori si norme pot fi identificate la
intreprinderea Dvs.?

e Evidentiati conceptiile de baza existente in intreprindere
referitor la asa notiuni generale ca: oameni, relatiile dintre
ei, conflictul, adevarul.
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Capitolul Il. Etica afacerilor

Etica in afaceri nu trebuie sa se
reducd la un cod de reguli morale, ci
trebuie sd serveasca drept instrument
pentru manageri la luarea deciziilor.

2.1. Conceptul de etica afacerilor

Nici una din institutiile umane

. ) nu pot exista mai mult timp fara

eticii afacerilor un Cconsens asupra a ceea ce

este drept si ceea ce este rau.

Oamenii, ca fiinte sociale, pentru a putea supravietui trebuie sa

coopereze, iar pentru asigurarea cooperarii sunt necesare anumite

norme de comportament. In esentd, acest principiu consti in

convingerea ca in orice grup membrii trebuie sa poarte unele forme
de responsabilitati fatd de binele celorlalti.

Evolutia

Problema nu consta in a aprecia daca standardele morale ale
unui individ sunt mai bune decat ale altui, ci masura in care efectele
aplicarii acestor standarde asupra societatii sunt mai bune.

Activitatea comund a oamenilor nu poate sa fie neutrald in
ceea ce priveste moralitatea. Morala istorica si nu dreptul, a fost
prima forma de reglare a relatiilor dintre oameni. O importanta
deosebitd capatda aceastd forma a reglarii relatiilor umane 1in
societatea democraticd, in care lipseste controlul strict al statului fata
de gospodarire sau alta activitate umana.

Stiinta filosofica, care are drept obiect de studiu morala este
etica.
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Etica reprezintd norme de comportament acceptate de societate ca
juste, corecte, morale, precizand ce este bun si ce este rau in datoriile
si obligatiunile morale corespunzatoare unei anumite societati.

Etica evidentiaza mecanismele interioare care determina
actiunile omului, comportamentul lui in interactiunile cu cei din jur.

In etici se poate de evidentiat doua feluri de probleme:
primul se refera la modul, cum trebuie sd se comporte omul si al
doilea, reprezintd intrebarea teoretica referitor la aparifia si esenta
moralei. Reiesind din primul fel de intrebari, devine clara directia
practica a eticii, patrunderea ei in toate sferele de activitate, pentru ce
ea a i fost denumita ,,filosofia practica”.

Utilizarea diferitor temeni — , etica” (grecesc) si ,,morala
(latin) nu este intamplatoare. Diferentierea sensurilor acestor doua
notiuni are in etica (ca o stiintd despre morald) si filosofie istoria sa.
In literaturd, de reguld, se considerd ci aspectele etice sunt oglindite
in relatiile sociale, iar cele morale — in evaluarea interna (launtricd) a
personalitatii. Dar Tn ambele cazuri este vorba despre bine §i rau,
corect si incorect, adevirat si gresit.?

2

In societatea moderna, etica si-a extins ,tentaculele” in
aproape toate domeniile ,,acaparand” si businessul.

Problemele eticii in afaceri au o istorie tot atat de veche ca si
a antreprenoriatului. Istoricul eticii afacerilor se pierde in negura
timpului. Codul lui Hamurabi, cioplit in piatra in 1970 i.e.n. contine
norme §i reguli cu privire la calitate, masuratori, preturi, conduite,
care trebuiau respectate de comercianti si producitori. In secolul XV,
in Austria a fost introdusa pedeapsa laptelui alterat: vanzatorul era
obligat sd bea laptele scos la vanzare, iar In secolul XVI in Franta,
negustorii de oui stricate deveneau tinta acestora.??

2 Mescon M.«Ochoswr menedxcmenmar, Mockea, ,,Jlenor»,1996.

a2l

22 Marian L. "Strategii manageriale de firmd ", Editura Universitdtii ,, Petru
Maior” Tg. Mures, 2001.
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Dar aceste problemele au devenit mai actuale in prezent, cand
piata s-a transformat, iar concurenta s-a Tnasprit considerabil.

Ecourile despre deciziile si actiunile ,,neetice”, ,,injuste”,
uneori ,,iresponsabile” legate de calitatea produselor si serviciilor,
publicitate, personal, aprovizionare, mita, protectia mediului etc. sunt
mai ample si numeroase. De exemplu, in ianuarie 2004 in Republica
Moldova a fost scoasa din vanzare o partida de suzete importate din
Ucraina, care contineau o doza maritd de zinc si care fiind utilizate
de copii puteau afecta considerabil sinitatea lor. In aceeasi perioada
in Rusia au fost stopate realizarile produselor sub marcile ,, Tuttely”
si ,,Gerber” care erau destinate, la fel, copiilor. La produsele
alimentare sub aceste marci s-au depistat necorespunderi cu cerintele
dupa standardele calitatii si sigurantei.

Se pune firesc intrebarea:

- Ce este ,,corect”, ,,just”, ,responsabil”?

Intr-o societate tot mai dinamica si complex, in care unitatile
economice controleaza importante riscuri umane, materiale si
informationale, aceasta Intrebare devine din ce in ce mai presantd. Un
raspuns cat mai clar este extrem de necesar, in conditiile In care
deciziile luate la diferite niveluri manageriale pot avea consecinte
nedorite, imprevizibile, uneori necontrolabile asupra unor oameni,
grupuri etc.

Accentul pus, in ultimii ani, pe etica in afaceri se datoreaza
schimbarilor rapide in domeniul fortei de muncd, ca rezultat al
aparitiei noilor tehnologii, internationalizarea afacerilor, impactul
diferitilor factori economico-sociali si politici atat asupra sectorului
privat, cat si asupra celui public.

Etica in afaceri a devenit o tema despre care fin sd se
informeze multe companii pentru a obtine increderea opiniei publice.
Drepturile salariatilor, practicile de coruptie, protectia mediului sunt
doar cateva aspecte care preocupd managerii ce urmaresc sa ocupe o
buna pozitie pe piata si sa obtina profituri pe termen lung, respectand
in acelasi timp, regulile comunitatii 1n care isi desfasoara afacerile.

In activitatea de zi cu zi, ei se confrunti cu numeroase
probleme de ordin moral. Situatiile complexe care obligd managerii
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sd 1a o decizie pentru a asigura comportamentul etic atat in interiorul
organizatiei, cat si in relatiile acesteia cu mediul extern ii pun deseori
in dilema. In astfel de situatii, ei nu isi pot da seama foarte clar cum
trebuie sa actioneze corect.

Miscarea pentru includerea studiului eticii ca pe o parte
esentiald a instruirii de management a inceput in anii ’70, s-a
dezvoltat semnificativ in anii 80 si se asteaptd sd-si continue
dezvoltarea si in noul secol.

Etica afacerilor: Desi initial negatd si consideratd
definiti inut incompatibila cu performantele
efinigie, continu economice, etica afacerilor s-a
impus ca o conditie a dezvoltarii, a
succesului.

Etica afacerilor, ca ramura relativ tdnara a eticii, studiaza principiile
si regulile care trebuie sd guverneze procesele manageriale, conduita
corecta in afaceri.

A stabili Tnsa ce este si ce nu este etic in afaceri este adesea
foarte dificil. Aceasta deoarece standardele morale difera de la un
individ la altul, de la o comunitate la alta, in functie de sistemele
etice de wviatd, de wvalorile sau de prioritatile pe care se
fundamenteaza. Astfel, fostul ministru al sanatatii din SUA Everett
Coop considerd, ca exportul tigdrilor americane este un nivel superior
al fatarniciei, care cu nimic nu se deosebeste de livrarile de heroina
din tarile Americii Latine. Companiile ce fabrica produse din tutun,
invers, susfin ca ei fac numai bine. De exemplu, cea mai popularda
marca de tigari din Taiwan (careia ii apartin 90 % din piatd), contine
de doud ori mai multa nicotina ca ,,Malboro”. Dar dupd cum aziatii
fumeaza foarte mult, consumul tigarilor americane face bine pentru
sanatatea lor.?®

23 Hagmm P.”Meneoocemenm”, Canxm Ilemep6ype, ,, [Tumep”, 2002
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Etica afacerilor se bazeaza pe corectitudine, sinceritate,
respectarea cuvantului dat, capacitatea de a functiona eficient pe
piatd in corespundere cu legislatia in vigoare, regulile si traditiile
formate. Ea presupune stima intereselor nu numai a propriei firme,
dar si a partenerilor, consumatorilor §i societatii in ansamblu.
Aceasta regula se raspandeste si fatd de concurenti — se interzice de a
le provoca careva pagube, care nu se incadreaza in limitele luptei
concurentiale.

Péarerea despre lipsa valorilor morale, ce reglementeaza
relatiile in afaceri in conditiile economiei de piata, este raspandita pe
larg. Chiar si conducdtorii firmelor au dubii in vederea atmosferei
etice , ce exista In lumea afacerilor: opt din zece manageri considera,
ca businessmanii intr-un fel sau altul incalca normele etice in practica
sa de afaceri, iar aproximativ unul din patru considera ca respectarea
normelor etice impiedici o carierd de succes.?*

Desigur, actiunile oamenilor, care se ocupa de business pot fi
amorale, dar aceasta le este caracteristic nu mai mult, ca
specialistilor, ce activeaza in oricare alt domeniu. Insisi economia de
piatd, In esentd, nu poate fi amorald, deoarece ea reprezinta cel mai
avansat dupa eficacitate mecanism de productie si repartizare, ce
asigurd obfinerea unor beneficii maxime pentru societate in
ansamblu. Ca baza pentru aceasta serveste competifia si pietele
libere. Concurenta stimuleaza majorarea productivitdtii muncii,
pietele libere permit de a depasi lipsa de produse, iar ambii factori in
comun, asigura cresterea nivelului de trai pentru toti. Activand in
limitele economiei de piatd, oamenii tind sd obtina un profit pentru
sine, bazandu-se concomitent pe un fundament etic, ce permite de a
imbina interesele personale si sociale. Lipsa unei asemenea regulari
se rezultd prin intensificarea controlului de stat in economie, sau
acolo unde piata este etic neorientata, apare necesitatea intr-0 reglare
statald mai puternica si invers.

Etica afacerilor include fenomenele de diferit ordin: estimarea
eticd atat a politicii interne a organizatiei, cat si a celei externe;

2 Peumen JI.. " Coepemennviii 6usnec” U30. «Pecnybnuxa», Mockea, 1995.

54



valorile morale ale membrilor organizatiei; climatul moral din
colectiv; normele etichetei in afaceri (norme externe ritualizate de
comportament).

Domeniile la care se refera responsabilitatile etice ale firmei
si aspectele implicate sunt urmatoarele:
e clientii (calitatea produselor si serviciilor; informatii
asupra continutului produselor; pretul; responsabilitati si
servicii dupa vanzare; rezolvarea reclamatiilor);

e salariati (tratarea echitabild in probleme de angajare,
promovare, concediere, salarii, premii, sanctiuni);

e proprietari (profituri, riscuri, promovarea intereselor
acestora; informarea lor corecta privind situatia existentd);

e furnizori (conditiile de achitare, schimb de informatii,
calitatea produselor);

e concurenti (metode de competitie, stima reciproca);

e comunitate (protejarea mediului, sprijin banesc si material
pentru servicii de sanatate, educatie, invatamant, cultura).

. .. Cu toate cd nu exista un
Influenta eticii asupra

conflict inevitabil intre
perfor man tel or practicile etice si obtinerea
intreprinderii profitului, totusi este posibil ca

practicile etice de management
sa nu fie legate direct de indicatorii specifici de profitabilitate
financiara. Folosirea eticii In afaceri poate Tmbunatati sanatatea
generala a firmei in trei domenii importante: productivitate, relatii cu
partenerii si reglementarile guvernamentale.

Productivitatea. Salariatii unei firme constituie unul dintre
principalele grupuri de parteneri care sunt influentate de practicile de
management. Cand managementul este hotdrat sd actioneze etic in
privinta partenerilor, atunci salariatii vor fi influentati pozitiv. De
exemplu, o firma poate decide ca etica de afaceri 1i solicitd sa
intreprinda un efort deosebit pentru a asigura sanatatea si bunastarea
salariatilor sdi. In acest sens, multe firme au infiintat Programe de
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consiliere a salariatilor (PCS) pentru a-i ajuta pe salariati in probleme
cum ar fi familia, munca, aspectele financiare, aspectele juridice,
bolile mintale sau dependenta de substantele chimice. Aceste
programe au reusit chiar s madreasca productivitatea in anumite
firme. De exemplu, Control Data Corporation a descoperit ca PCS au
redus semnificativ cheltuielile cu sanatatea si absentele de la locul de
munca datorate imbolnavirilor.

Relatiile cu partenerii. Cel de-al doilea domeniu in care
practicile etice de management Imbunatdtesc sdnatatea firmei este cel
al influentarii pozitive a partenerilor ,,din afara”, cum ar fi furnizorii
si clientii. O imagine publicd pozitivi poate atrage clientii care
percep o astfel de imagine ca fiind atragatoare. De exemplu, Johnson
& Johnson, cel mai mare producator din lume de produse de Ingrijire
a sanatatii, se ghideaza dupa un ,,Crez” facut cunoscut salariatilor,
actionarilor si membrilor comunitatii acum 50 de ani de catre
generalul Robert Wood Johnson [Boxa 2.1].

Reglementarile guvernamentale. Cel de-al treilea domeniu in
care practicile etice de management pot imbunatati sanatatea firmei
este minimizarea reglementarilor guvernamentale. Acolo unde se
considera ca firmele nu actioneaza etic, publicul este mai inclinat sa-i
preseze pe cei ce adopta legile si pe alfi oficiali guvernamentali
pentru a reglementa activitatea acestor firme sau pentru a le obliga sa
respecte reglementirile existente.?

Boxa 2.1

Crezul companiei Johnson & Johnson

v" Considerdm ca suntem responsabili in primul rand fatd de doctori, asistente,
pacienti, mame si fata de toti cei care ne folosesc produsele si serviciile.

v" Pentru a le satisface nevoile, tot ceea ce facem trebuie si fie de Tnalti calitate.

v' Trebuie permanent sd ne strdduim s3 reducem costurile pentru a pastra niste
preturi rezonabile.

v" Comentzile clientilor trebuie satisfacute prompt si corect.

2 Nica C. Panainte “Managementul firmei”,”Condor”, Chisinau, 1994.
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Furnizorii si distribuitorii nostri trebuie sa aiba ocazia de a obtine un profit
bun.

Suntem responsabili fatd de salariatii nostri, barbatii si femeile care lucreaza
cu noi in intreaga lume.

Toti oamenii trebuie tratati ca niste fiinte unice.
Trebuie sa le respectam demnitatea si sa le recunoastem meritele.
Salariatii trebuie sa aiba un sentiment de sigurantd in munca pe care o fac.

Compensatia trebuie sé fie corecta si adecvata, iar conditiile de la locul de
munca sa fie caracterizate prin curdtenie, ordine §i siguranta.

Salariatii trebuie sa fie liberi sd vind cu sugestii i cu plangeri.
Trebuie sa existe sanse egale de angajare, perfectionare si promovare a celor
calificati.

Trebuie sa asiguram un management competent, al carui actiuni sa fie juste si
etice.

Suntem responsabili fatd de comunitatile 1n care trdim §i muncim, precum si
fatd de comunitatea globala.

Trebuie sa fim cetateni buni — s sprijinim munca buna si actiunile de caritate,
si sa platim impozite corecte.

Trebuie sa incurajam progresele civice, precum si existenta unor conditii de
sanatate si de educatie mai bune.

Trebuie sa pastram in bune conditii proprietatea pe care avem privilegiul sa o
folosim, sa protejam mediul si resursele naturale.

Responsabilitatea noastra finald se manifesta fatd de actionari.
Firma trebuie sa obtind un profit solid.
Trebuie sa experimentdm noi idei.

Trebuie sa intreprindem activitati de cercetare, sa dezvoltam programe
inovatoare si sa platim pentru greseli.

Trebuie sa achizitiondm noi echipamente, sa infiintdm noi facilitati si sa
lansam noi produse.

Trebuie sa ne credm rezerve pentru timpurile mai putin prielnice.

Daca vom opera conform acestor principii, actionarii vor trebuie sa obtind un
castig bun.

Sursa: Nica C. Panainte “Managementul firmei”, ”Condor”, Chisinau, 1994, p.99.
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Nivelurile normelor Normele etice difera de la o

eticii afacerilor unitate economica la alta, de la o

tara la alta, la fel, exista diferente

in diferite ramuri ale economiei

nationale. Complexitatea normelor ce reglementeaza comportamentul

etic, precum si rolul diferit pe care il joacd, impune necesitatea
clasificarii lor.

Toate normele etice pot fi ierarhizate in trei nivele:
1. Nivelul mondial (hipernorme)

Aceste norme se bazeazd pe valori umane §i sunt fixate in
,Principiile businessului international” — cod de etica international,
primit in anul 1994 in Elvetia de catre reprezentantii companiilor de
vaza si consultanti in business din S.U.A., Japonia si Europa de Vest.
In acest cod sunt reglementate diverse aspecte ale eticii businessului
[Boxa 2.2].

Hipernormele sunt superioare fatda de codurile de etica
corporative si nationale.

2. Nivel macro (la nivel de ramura sau economie nationald)

Acestea sunt macronorme sau principii etice, realizate In
codurile de etica ramurale si nationale. Este vorba despre respectul
fatd de proprietatea privatd si relatiile de piatd, corectitudinea
informatiei, omiterea discriminarii pe piata muncii etc.

3. Nivel micro (la nivel de intreprindere concretad si clientii
sai)

Sunt principiile increderii si lipsei discriminarii in relatiile
dintre furnizori si consumatori, personal si administratie, manageri si
actionari. Incilcarea lor duce la diverse pierderi (cresterea
cheltuielilor, situatii conflictuale etc.). La acest nivel se rezolva si
permanent apar (in special in domeniul resurselor umane) problemele
etice.
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Boxa 2.2
Nivelurile de etica

in 1994, Masa Rotundi de la Caux (MCR) — Elvetia — a stabilit un cod de
etica international, cu sapte principii de bazad. Obiectivul principal il constituie
»incorporarea valorilor morale in procesele decizionale ale firmei” si de a atrage in
aceasta migcare oamenii de afaceri importanti din Europa, S.U.A. si Japonia. La
aceasta reuniune au participat Jhon Carlton, directorul Bancii Chase Manhattan din
New York, Ryazaburo Kaku, presedintele firmei japoneze Canon, si alti directori
de firme din oragele americane Minneapolis si St.Paul. Principiile reflectd dorinta
de a atinge un standard international de apreciere a comportamentului firmelor, si
constituie un document care ghideaza firmele in crearea propriului cod de etica.
Identificarea valorilor comune, armonizarea acestora si deci stabilirea unui model
de comportament etic acceptat de catre toti oamenii de afaceri, indiferent de tara
din care provin, este orientarea de baza a acestei initiative.

Principiile respective cuprind:

e responsabilitatile firmelor fata de beneficiarii activitatilor lor (clienti,
salariati, actionari) si fatd de normele si valorile tarilor in care
coopereaza,

e promovarea unui spirit de onestitate §i impartialitate intre firme si
furnizori si concurentii lor;

e crearea unui spirit de incredere, in conformitate cu litera legii;
respectarea reglementarilor interne si internationale.

Aceleasi documente solicita organizatiilor sa se orienteze spre ,,liberalizarea
progresiva si judicioasd a comertului” si sa protejeze mediul inconjurator.

La baza acestor principii sta filosofia japoneza — kyosei — care proclama
Hiraiul si munca in comun pentru binele umanitétii” si importanta demnitatii
umane, valoarea fiecarui individ fiind un scop in sine si nu un mijloc de satisfacere
a intereselor altora.

Desi cele trei mari puteri — S.U.A., Europa Occidentald si Japonia — au culturi
diferite (americanii pun accent pe responsabilitatea sociala a firmei, japonezii
acordd o importantd mai mare muncii in echipa decit individului, europenii
valoreaza traditia dreptului omului), armonizarea este posibila In urma stabilirii
unor reguli precise, care sa elimine ambiguitatile si confuziile.

Sursa: Zait ,,Managementul intercultural: valorizarea diferentelor culturale”,
Bucuresti, Ed. Economica, 2002, p. 311.
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2.2.Particularitatile comportamentului etic

Factorii care Comportamentul  etic  al

genereaza intreprinderii este influentat

un comportament etic de un sir de factori, care sunt

oglinditi in Figura 2.1.

Figura 2.1

Factorii care determina comportamentul etic

Reglementarile
guvernamentale

Coduri de
etica

Reglementarile
firmei

T~

Caracteristici
individuale

Etica afacerilor

profitabilitate

Sursa: Nica
Chisinau,1994.

Presiunea sociald si
gradul de
C. Panainte ‘“Managementul firmei”, “Condor”,
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1.  Reglementdrile  guvernamentale.  Reglementarile
guvernamentale interzic anumite procese de productie, fabricarea
unor produse, producerea anumitor materiale sau efectuarea unor
practici comerciale. Firmele trebuie sa cunoascad ce este interzis in
afaceri si sa respecte anumite prevederi legale. Datorita caracterului
lor imperativ, reglementdrile guvernamentale fac ca afacerile unei
firme sa fie legale sau ilegale. De exemplu, in cadrul luptei cu
producatorilor de tigari in reclamarea productiei sale. Este interzisa
reclama tigarilor la televiziune, radio, pe panouri.

Daca reglementarile sunt insuficiente si permit desfagurarea
de catre firma a unor activitati incorecte sau care ar leza interesele
clientilor ori ale partenerilor, afacerile pot fi legale, dar neetice,
incorecte. Aceasta situatie este frecvent intalnitd in practicile
intreprinderilor, datoritd inexistentei unui sistem legislativ coerent
care sa reglementeze activitatea economica. Astfel, s-a pus problema
ca producdtorul nu numai sia informeze consumatorul despre
continutul produsului, dar ca toatd informatia de pe eticheta sa fie
clara (ca consumatorul sa inteleagd ce inseamna fiecare termen
utilizat) si sd se indice cum va influenta asupra sanatatii. De
exemplu, in SUA au fost revdzute etichetele a catorva companii, ce
contineau informatie incorecta. A fost interzisa vanzarea produselor
firmei ,,Procter and Gamble” sub denumirea “Citrus Hill Fresh”
deoarece, cuvantul ,.fresh” (proaspat) nu poate fi atribuit unui produs
din concentrate. In Republica Moldova conform normelor in
etichetarea produselor alimentare este interzisd utilizarea desenelor,
ilustratiilor al fructelor si legumelor pe etichetd, daca acest produs
este fabricat fara utilizarea componentelor naturale. Fiindca, deseori
consumatorul se orienteaza la o portocala apetizanta sau la un ananas
exotic desenat pe eticheta, fara a atrage atentie ca cumpard o bautura
din apa, indulcitori, aromatizan{i si nici un fel de portocale sau
ananasi.

2. Codurile de eticd. Intr-o economie concurentiala moderna
corectitudinea in afaceri este unul din elementele definitorii pentru
succes. Datoritd acestui fapt, firmele incearcd sa dezvolte la propriii
salariati un comportament etic. Codurile de etica ale firmelor se
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adreseaza atat personalului propriu servind in procesul de incadrare
pe functii, promovare si salarizare, cat si partenerilor de afaceri.

Firmele de renume din intreaga lume au elaborat astfel de
coduri de etica, ele constituindu-se intr-o adevaratd carte de vizita
prin care se creeazd imaginea asupra modului in care acestea inteleg
sa faca afaceri si sa-gi trateze partenerii.

3. Caracteristicile individuale. Inca din copilarie, fiecare
persoana isi dezvoltd un set propriu de valori care este influentat de
paringi, profesori, prieteni, societate. Fiecare persoana invata sa
distingd intre ,,bine” si ,,rau”, intre ,,corect” §i ,,incorect”, structura
psihica si sistemul de educatie avand un puternic impact asupra
gradului de stabilitate a acestor valori.

4. Regulamentele firmei. Membrii unei organizatii tind sa
respecte conduita prescrisda de regulamentele de organizare si
functionare, regulamentele de ordine interioara, diverse norme
interne pentru unele activitati specifice sau fisele posturilor.

5. Presiunea sociala si gradul de profitabilitate a firmei. Sunt
factori care au o influentd esentialad asupra eticii afacerilor si a
responsabilitatii sociale. In situatii dificile sau de criza, firmele sunt
tentate sa reduca responsabilitatile sociale si standardele etice.

Figura 2.2

Influenta profitabilitatii firmei asupra caracterului etic al

afacerilor
Profitabilitatea firmei

Negativa | Scazuti Medie | Ridicata
Ridicate
Comportamentul Medii
etic Sciizute
Absente

Sursa: Nica C. Panainte “Managementul firmei”, “Condor”,

Chisinau, 1994, p.98.
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Manifestarile similare apar si atunci cand presiunea sociald
este foarte puternica. In astfel de situatii, responsabilitatile sociale
sunt primele care vor fi afectate.?®

Cand presiunea sociald este forte puternica firmele vor fi
impuse sa revadd normele interne de comportament. Pentru
intreprinderile din republica presiunea sociald, spre deosebire de alte
tari, deseori nu reprezinta o dificultate, ceea ce poate fi explicat prin
pasivitatea comunitatii si lipsa de informatii adecvate. Cu toate
acestea, in ultimul timp, au aparut schimbari n acest sens. Tot mai
multe persoane apeleaza la instantele judecatoresti, in baza ,,Legii cu
privire la protectia consumatorului”, in vederea recuperarii nu numai
a daunei pricinuite de produsul, calitatea caruia nu corespundea, dar
si a daunei morale. Consumatorul devine mai insistent si mai
familiarizat cu drepturile sale.

In functic de modul in care
managerii 1si definesc pozitia lor
fata de normele etice, legi, fata de
comunitate, precum si in raport
cu motivatia §i strategia lor, pot fi identificate doua categorii de
manageri:

e Managerul imoral (,rechin”) — este un tip vechi de
comerciant §1 cel mai raspandit in sfera actuala a afacerilor; el
actioneaza potrivit teoriei X a lui McGregor, considerand oamenii ca
fiind, in general, rdi, slabi, lenesi si infelegand doar limbajul fortei;
rechinul porneste de la principiul ,,invingdtorul ia totul” fiind
constient ca dacd nu-si elimind concurentii acestia 1l vor elimina pe
el; scopul lui este acela de a obtine cat mai multi bani si putere
indiferent de mijloace; nu ezita sa speculeze situatiile conjucturale in
defavoarea partenerilor comerciali; managerul imoral considerda ca
legile sunt facute pentru a fi ocolite, mai ales atunci cand riscul este

Managerii si etica

% Nica C. Panainte “Managementul firmei”, "Condor”, Chisinau, 1994,
p.98.
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minim, iar morala, etica nu au nimic comun cu afacerile; lumea este
considerata ca fiind dugsmanoasa, periculoasa, iar natura — un depozit
din care trebuie sd se ia cat mai mult inaintea altora. Managerul
imoral considerd ca nu are nici o obligatie fatd de comunitate, doar
castigurile imediate si evidente justifica eventualele cheltuieli pentru
aceasta.

e Managerul moral (,delfin”) — apartine unei categorii
relativ recent aparute, dar care se afirma tot mai mult in mediul
afacerilor. In conceptia delfinilor, majoritatea oamenilor sunt demni
de respect si Incredere; managerul moral considera ca cea mai buna
bazd a colaborarii sunt sinceritatea si increderea in afaceri; profitul
trebuie obtinut in conditiile respectarii legislatiei si moralitatii; lumea
propriilor aptitudini; delfinii considera ca datoreaza viata lor naturii,
pe care trebuie s-o conserve si s-o faca mai frumoasa; managerul
moral se considera responsabil fatd de comunitate si se implica prin
cheltuieli in beneficiul acesteia.?’

Managerul unei Intreprinderi poate fi, la randul sau, ,,delfin”
dintr-un anumit punct de vedere (de ex.: al relatiilor cu oamenii) si
,rechin” din alt punct de vedere (de ex.: in relatiile cu partenerii
comerciali).

Profilul moral al managerilor isi pune amprenta puternic
asupra culturii organizationale.

Stadii de dezvoltare Dezvoltarea morala a unei
morala a unei firme firme este determinata de

cultura sa organizationala, de
valorile membrilor sai, in
special a managerilor, precum si de succesul firmei in rezolvarea
problemelor, de situatia profitabilitatii si realizarea obiectivelor.

2" Mercioin Vasile ,, Managementul comercial ”, Bucuresti, Ed. Economica,
1998
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In analiza stadiilor de dezvoltare morald a unei firme trebuie
sa fie luate 1n consideratie urmatoarele ipoteze:

o nu toate firmele trec prin toate treptele de dezvoltare
morala;

o firma 1si poate Incepe activitatea in orice stadiu;
0 dezvoltarea morala nu este un proces continuu;

O nu este necesard o anumitd perioada de timp pentru ca
firma sa poatd trece dintr-un stadiu de dezvoltare morala
in altul.

Pe aceasta baza, pot fi analizate caracteristicile urmatoarelor
categorii de firme: firme imorale; firme orientate spre respectarea
prevederilor legii; firme responsabile; firme orientate spre
respectarea principiilor eticii; firme etice.

Firme imorale. Sistemul de valori este orientat spre obtinerea
castigului, practicile manageriale ale acestor firme sunt, de regula, in
afara legii. In dorinta de a reusi cu orice pret nu manifestd nici un
respect fata de principiile eticii. Valoarea dominanta este profitul, iar
preocuparea pentru etica apare numai dupd ce firma a fost surprinsa
ca face afaceri incorecte. Rationamentele unei astfel de firme sunt:
,»NUu am stiut pand acum”; ,toatd lumea face asa”; ,,nu putem fi
descoperiti”; ,,munciti din greu si cat mai repede”. Nu au un cod al
eticii.

Firme orientate spre respectarea prevederilor legii. Cultura
manageriald se bazeazd pe respectarea legilor, rationamentele lor
fiind: ,,tot ceea ce nu este interzis prin lege, este permis”; ,,daca este
legal, este foarte bine”. Aceste firme adera mai mult la legalitate
decat la etica afacerilor. Principala preocupare este profitabilitatea,
iar codul de etica a afacerilor, daca exista, are un caracter intern.
Principalii actionari controleaza afacerile, ceilalti neavand nici un rol.

Firme responsabile. In firmele responsabile, cultura
organizationald cuprinde si un alt sistem de valori decat profitul,
productivitatea si legalitatea. Firma incepe sd accepte mai mult
atitudinea ,,cetdteanul responsabil”, iar managerii sunt mai sensibili

e ey

acest domeniu. Are incd o mentalitate reactiva, fiind preocupata de
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problemele eticii in scopul schimbarii imaginii nefavorabile ca
urmare a unor actiuni din trecut. Cresc preocuparile si pentru
actionarii mai putin importanti, iar codurile de conduitd in afaceri
sunt mai mult orientate spre exterior si reflectd o preocupare pentru
un public mai diferit. Trecerea in acest stadiu este adesea determinata
de evenimente exterioare, care obligd firma sa actioneze cu metode
opuse celor anterioare.

Firme orientate spre respectarea principiilor eticii. In astfel
de firme are loc o schimbare esentiala in cultura organizationald, care
este mai pufin reactivad. Valorile eticii devin o parte a culturii
manageriale, servind la orientarea managerilor si a salariatilor in
diferite situatii. Se realizeaza, In acelasi timp, un mai mare echilibru
intre profituri si eticd. Efortul pentru crearea unui climat etic incepe
sa devind mai evident iar, in solutionarea oricarei probleme, se fine
seama atat de eficienta cat si de implicatiile etice. Managerii incearca
sa adopte un comportament etic, dar le lipseste experienta. Codurile
de etica devin documente active, reflectand esenta valorilor
organizatiilor.

Firme etice. In firmele etice, prin cultura organizationali se
promoveaza un echilibru intre etica si profit, iar valorile etice stau la
baza comportamentului zilnic al actiunilor individuale. Prin sistemul
de sanctiuni se urmareste penalizarea si corectarea comportamentului
acelora care iau decizii gresite.

Deciziile sunt juste, cinstite si profitabile, iar la
fundamentarea lor se are in vedere un set de valori etice, care pot fi
definite astfel: ,trateaza pe ceilalti cu respect, preocupare si cinste,
asa cum tu insusi ai dori sa fii tratat”; ,,fabrica si vinde produse,
astfel incat sa fii satisfacut atunci cand tu si familia ta le-ati folosi”;

,trateazi mediul inconjuritor ca si cum ar fi proprietatea ta”.?®

2 Nica C. Panainte “Managementul firmei”, ”Condor”, Chisinau,1994.
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2.3. Solutionarea dilemelor etice

Esenta problemelor etice 1in
unitatea economicd constd 1in
conflictul ~ permanent  dintre
performanta economica a firmei,
masuratd prin costuri, venituri, profit, dividende etc., si performanta
sociald a acesteia, mult mai greu de evaluat si reprezentand
obligatiile fata de angajati, consumatori, creditori, furnizori.

Rezolvarea conflictului este adesea extrem de dificila,
presupunand evaluarea complexd a balantei dintre realizarea
economica si performanta sociald, din perspectiva corectitudinii,
cinstei, justetei deciziei.

Dilemele etice

Dileme etice reprezintd situatii conflictuale, cand conducatorul
punct de vedere etic, dar trebuie sda decida, trebuie sa faca sau nu
ceva, ce cu toate cd este convenabil pentru el sau organizatie, sau
pentru ambii, se poate de considerat neetic.

Este etic de a nu divulga informatia, care poate sa-1 faca pe un
bun lucrator sa-si schimbe locul de munca?

Este etic de a da mitd, pentru a primi un contract avantajos?

Este etic de a permite companiei de a amplasa deseurile
daunatoare intr-o forma periculoasa?

Dl George si Webley enumard o serie de subiecte care
constituie frecvent dileme in etica afacerilor:

» etica personala;

» drepturile salariatilor;
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securitatea / siguranta consumatorului;
discriminarea;

codurile de conduita;

practicile financiare (contabile);
utilizarea energiei;
responsabilitatea organizatiilor;
relatiile cu corporatiile;
semnalele de alarma;

Internetul si protejarea intimitatii;
protectia animalelor si cercetarea;
practicile de coruptie;

salariile directorilor.?°

Un sondaj pe aceastd temad, efectuat pe un esantion de 300
companii din S.U.A., a ilustrat faptul ca in topul dilemelor etice se
afla conflictele de interese ale angajatilor, darurile incorecte pentru
persoanele de la nivel central, hartuirea sexuala (91%), platile
neautorizate (85%), spatiul privat al angajatului (79%), conflictele
intre etica firmei §i practicile de afaceri (77%). Dupd cum se pare,
salariile directorilor nu constituie un motiv de ingrijorare, situandu-
se pe ultimul loc in topul respectiv (37%).%°

VVYVYYVYYVYVVYVYYYVYYVYY

Dilemele etice se pot regasi practic la nivelul oricarei decizii
luate in cadrul unitétii economice: in legdtura cu salariatii, furnizorii,
clientii, concurentii etc.

Complicitatea dilemelor etice este indiscutabila si sunt
necesare recomandari practice referitor la solutionarea lor.

2 Zait N. , Managementul intercultural: valorizarea diferentelor
culturale”, Bucuresti, Ed. Economica, 2002

% Zait N. , Managementul intercultural: valorizarea diferentelor
culturale”, Bucuresti, Ed. Economica, 2002
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In acest caz, situatiile conflictuale trebuie trecute succesiv
prin trei filtre pentru a obtine o decizie eticd, decizie care sa
optimizeze raportul: performanta economica — performanta sociala.
De fapt, este vorba de trei tipuri de analiza:

= analiza economica;
» analiza legalj;
= analiza etica.

Analiza economica abordeazd problema manageriald din
perspectiva teoriei microeconomice. Aceasta analiza se bazeaza pe
convingerea cd managerii unei organizatii trebuie intotdeauna sa
actioneze pentru maximizarea veniturilor §i  minimizarea
cheltuielilor.

Analiza legala trateaza dilemele etice prin prisma teoriei
legalitdtii, pornind de la ideea ca, intr-o societate democratica, fiecare
lege reprezinta judecatile colective, morale facute de membrii ei in
legaturd cu un litigiu determinat. Acest tip de analizd ajuta la
cunoasterea legalitatii unei situatii dar, deoarece legea nu acopera
decat partial sfera standardelor morale, analiza legala este
insuficienta in solutionarea unei dileme etice.

Analiza etica este bazata pe procesele de gandire rationala.
Optica este aceea cd un manager va trebui sa actioneze intotdeauna in
concordantd cu anumite principii de comportament, care mai sunt
denumite ,,standarde etice”.

Managerii pot fi increzufi ca o
actiune potentiald va fi consideratd
eticd de catre publicul larg in cazul
in care respectd unul sau mai multe dintre standardele de mai jos:

e principiul utilitarist;

e principiul individualist;
e principiul justitiar;

e regula de aur;

e ctica profesionalg;

Standardele etice
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o testul TV;

O raspandire mai larga au primit-0 primele trei principii de
formare a argumentarii etice.

Principiul utilitarist - actioneaza intr-un mod care va aduce cel mai
mult bine celui mai mare numar de oameni.
Tot beneficiul, fiind comparat cu dauna
pricinuitd trebuie sa preleveze si n acest caz
actiunea se considera etica. Daca exista mai
multe alternative, fiecare soldandu-se cu un
anumit nivel al pagubei, se alege varianta cu
paguba minima.

Principiul individualist - actioneaza intr-un mod care sa se bazeze pe
libertatea constiintei, pe libertatea
individuald. Dreptul unui individ la libertatea
de constiintd este sprijinit si Intdrit prin
oprirea altor indivizi de a limita aceastd
libertate. in aceasta abordare
responsabilitatea fatd de societate este
marginalizatd (de exemplu: un angajat al
intreprinderii comerciale discuta in afara
acesteia despre politica de pret in baza
dreptului de a vorbi liber).

Principiul justitiar - actioneaza intr-0 astfel de modalitate incat
actiunea Iintreprinsd in anumite conditii sa
poata fi considerata o lege, regula sau norma
de comportament universal. Conform acestui
principiu deciziile etice nu trebuie sa depinda
de rezultatul concret (orice mitd este un rau,
mintirea unui client este imorala).

Respectarea simultand a acestor trei principii este foarte
dificild, uneori chiar imposibila. Un manager, care urmareste, de
exemplu, pastrarea secretului privind patrunderea pe o noud piatd
incalca libertatea cuvantului, esentiala in principiul individualist. Prin
aceasta ,lipsda” de transparentd, managerul protejeaza interesele
organizatiei, angajatilor, fiind etic conform principiului utilitarist.
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La fel, uneori este complicat de cuantificat toate daunele,
pagubele si beneficiile cauzate de o actiune sau activitate, precum si
de a evolua care dintre ele este minima sau maxima. De exemplu, in
cazul unei greve ce s-a finalizat in favoarea angajatilor intreprinderii
date, au suferit pierderi proprietarii si furnizorii, respectiv si
consumatorii. Determinarea pagubei minime este dificila.

De aceea, de rand cu principiile mentionate mai sus, la
solutionarea unei dileme etice mai pot fi folosite urmatoarele
standarde:

Regula de aur  — Actioneaza in acelasi mod in care ai vrea ca
altii sa te trateze pe tine.
Etica profesionald — Intreprinde actiuni care vor fi percepute

drept adecvate de catre un grup
dezinteresat de colegi care au aceeasi
profesie.

Testul TV — Managerii trebuie sa se intrebe intotdeauna:
,M-asi simti confortabil daca ar trebui
sd explic unei audiente nationale la TV
de ce am intreprins o asemenea
actiune?”.!

Decizii manageriale ideale,
convinabile absolut pentru toate
partile cointeresate, practic nu

Deciziile etice

exista. Familiarizarea cu
standardele etice permite managerilor sd argumenteze decizia sa
partilor cointeresate, iar ultimilor — sd evalueze calitatea

argumentelor normale.

Deciziile etice, ca solutii pentru rezolvarea dilemelor etice,
prezinta o serie de particularitati:

81 Samuel C. Certo ., Managementul modern”, Bucuresti, Ed. Teora, 2002
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e majoritatea deciziilor etice au consecinte ample ce nu se
limiteaza la un singur nivel managerial;

e consecintele deciziilor etice sunt, in general, nesigure si
greu de estimat;
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Figura 2.3.

Schema elaborarii deciziilor etice

Culegerea datelor despre
actiunea sau politica
de intreprins

A

- principiul utilitarist
- principiul individualist
- principiul justitiar

Este actiunea sau politica acceptabila in acord cu cele trei
standarde etice de baza:

Nu, pentru
unul sau
doui

Nu, pentru
toate
standardele

Da, pentru
toate
standardele

- regulade aur

- Testul TV

Este actiunea sau politica
acceptabila dupai celelalte
standarde:

- etica profesionala

Actiunea sau politica
nu este etica

Adaptat dupa Gh.Gh.Ionescu ,,Cultura afacerilor”, Editura Economica,

Bucuresti, 1997, pag.214

Actiunea sau politica
este etica

Figura 3. Schema elabordrii deciziilor etice
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e cele mai multe decizii etice au implicatii personale asupra
vietii si carierei managerilor, mai ales n conditiile in care
controlul managerial inregistreaza rezultatele financiare
ale activitatii si nu calitatea etica a deciziilor ce au condus
la rezultatele respective;

e cele mai multe decizii etice au multiple variante, ele nu
reprezinta o simpla alegere intre ,,da” si ,,nu”.
Problema luarii unei decizii etice se complica atunci cand
intrd in conflict mai multe valori.

Nu este secret, ca pentru manageri conteazd mai mult
indicatorii cantitativi ai eficientei de aceea deseori ei tind sa evite
solutiile primite din aspect etic, care reprezintd pentru ei anumite
dificultati. Aceste dificultati pot fi legate de contrariul dintre
abordarea eticd si economica sau tehnica, fie de complicitatea
operarii cu diferite niveluri ale normelor etice. Ca ajutor in aceasta
situatie pot servi (ce-i drept intr-o masurd limitatd) standardele
mentionate mai sus si unele recomandari referitor la implementarea
solutiilor etice in management.

1. La aparitia unui conflict intre normele etice din diferite nivele, el
se recomandd sa fie solutionat dupd principiul prioritatii. Asa
conflict e posibil cand are loc amplasarea filialelor unei companii
in tari si regiuni cu diferite culturi. Cu toate cd hipernormele si
macronormele trebuie sa domine, e necesar sa fie luate in
consideratie si micronormele.

Astfel, dacd o companie din vest creeaza o
intreprindere intr-o tard in curs de dezvoltare, se
utilizeaza regulile tehnicii securitdtii primite 1n
occident, ce interzic discriminarea in timpul angajarii si
utilizarea muncii copiilor. Se considera, ca aceste
hipernorme vor corespunde intereselor tarii date, cat si
partenerilor sii. In acelasi timp, remunerarea muncii
trebuie sa fie stabilitd in dependentd de standardele
locale, ca sa se respecte ,,principiul echitatii” in relatiile
cu partenerii sai.
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2. Etica businessului contemporan pune pe prim-plan acele norme
care sunt clar formulate, deoarece in caz contrar ele sunt greu de
utilizat la luarea deciziei manageriale.

Astfel, unele companii pastreaza confidentialitatea
corespondentei angajatilor sdi prin intermediul postei
electronice, motivand aceasta prin drepturile omului la
taina corespondentei, altii o controleaza, argumentand
aceasta prin dreptul sau la proprietatea computerelor si
pastrarea informatiei de serviciu. O decizie etica
reprezintd o expunere clara, fara ambiguitate al politicii
companiei in ceea ce priveste utilizarea computerelor de
catre angajati (indiferent de continutul concret al acestei
expuneri).

3. La elaborarea deciziei manageriale ¢ necesar de precautat si de
evaluat aspectele economice, tehnice, sociale si etice. Daca se iau
in consideratie toate sau majoritatea din ele, decizia poate fi
consideratd ca argumentatd in mod stiintific. Aspectul moral il au
multe decizii, care lezeaza interesele altor oameni sau organizatii,
deoarece alegerea corecta nu intotdeauna tine de domeniul eticii.

Astfel, pentru reputatia firmei e important de
determinat, daca vor influenta asupra avantajului
obtinut de intreprindere de la restructurarea ei pierderile
morale, care vor aparea in urma reducerii cadrelor, sau
invers, compania mai mult va castiga decat va pierde, in
opinia investitorilor, sau poate reducerea cadrelor nu are
alternative si nu poate fi evaluatd moral.

4. Cu toate ca pentru business motivarea economica a deciziilor joaca
un rol primordial, aceasta nu presupune ca etica cedeaza sau
impiedicd interesul economic sau de alt ordin. Unii manageri,
deseori, atribuie eticii un sens de ,,antivenit” si o exclud din
criteriile posibile la luarea deciziilor de conducere. Dar aceasta
este 0 pozitie gresita. La alegerea variantei optime e important, ca
considerentele etice sa majoreze influenta factorilor economici,
iar acestia, la randul sau, sa sporeascad influenta factorilor etici.
Etica nu pretinde la rolul de ,,judecétor”, ci este indreptatd spre
luarea unor decizii, fundamentate din toate punctele de vedere.
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Astfel, decizia de a finanta o activitate de caritate
sau de a procura filtre noi de curdtire nu se poate de
argumentat prin considerente economice, dar numai
prin abordarea eticd. Realizarea bauturilor spirtoase
adolescentilor majoreaza venitul, dar nu este admisibila
din punct de vedere etic, juridic, social si totalitatea lor
prevaleaza asupra argumentelor economice. Daca din
motive tehnice sau economice nu se poate de majorat
calitatea produselor, cerintele etice fata de ele nu se
anuleaza, dar se reduc la un nivel minim admisibil
(produs nedaunator, un numar mic de reclamatii).

Importanta aspectului etic, sau masura in care el trebuie sa fie
luat in consideratie depinde, de un sir de factori prognozabili:

Consecintele morale, atat pozitive, cat si negative;

Consensul social — nivelul de acord sau dezacord moral
din partea societatii, consumatorilor sau colectivului
organizatiei cu o decizie sau actiune;

Dauna sau folosul probabil, la primirea deciziei pentru
grupurile cointeresate;

Viteza aparitiei consecintelor;

Marimea distantei (psihologice, culturale) intre persoanele
care au participat la luarea deciziei si acei asupra carora
aceasta decizie o sa influenteze (daca distanta e mica,
atunci consecintele se vor manifesta repede, daca e mare,
consecintele vor ajunge mai tarziu, intr-o forma mai slaba
sau nu se vor manifesta deloc);

Concentrarea urmarilor — procentul de persoane, asupra
carora se vor manifesta consecintele deciziei luate.*?

%2 Illnomoe b. «/lenosas smuka u MeHEONICMEHM: COBPEMEHHbIE
nooxoowly//«IIpobremvl meopuu u npakmuxu ynpasienusy, Nel, 2000
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In scopul solutionarii dilemelor etice din unitatile economice
si ludrii unor decizii manageriale, este util sd se conducd de
urmatorul model, care presupune parcurgerea anumitor etape:

l. Se culege informatia pentru o fundamentare
multilaterald a deciziei. Dacd sunt atinse interesele
participantilor de baza 1n afaceri, managerii
prognozeaza nivelul de influenta.

1. Se cumuleazd normele etice corespunzitoare de la
diferite nivele. Daca intre ele apar careva conflicte, se
utilizeaza regula prioritatilor: domind hipernormele,
apoi macronormele si doar, la sfarsit, micronormele.
Insa toate trebuie si fie expuse clar si pe intelesul
tuturor.

I11.  Dupa excluderea variantelor inacceptabile se pregatesc
doua variante argumentate etic — varianta doritd si
minim acceptabila.

IV.  Se determind, daca e posibil de modificat varianta
minim acceptabild in cea dorita.

V. Cand nu este clar fundamentata decizia din punct de
vedere etic este necesar de condus de alte aspecte:
economice, sociale, tehnologice.

Astfel, reducerea personalului in urma modernizarii
procesului de productie, daca este dictatd de necesitatile productiei, e
greu de evaluat din aspect moral. Castigul sumar de la asa reducere
(economic, tehnologic) este superior considerentelor morale in
folosul pastrarii locurilor de munci.

Utilizarea flexibila al eticii afacerilor permite firmelor de

vaza din straindtate sd foloseasca maximal potentialul factorului etic,
fara a crea conflicte cu alte componente.

8 Illnomos B. «/lenosas smuxa U MEHEONCMEHM. COBPEMEHHbLE
no0xo0wvly//«lIpodremvl meopuu u npaxmuxu ynpasnenusy, Nel, 2000
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In scopul utilizarii mai eficiente a eticii in luarea deciziilor
manageriale sunt necesare cel putin doud conditii: atentia
managerilor la aceste intrebari si cultura organizationala Tnalta.

Prima este caracteristicaA pentru acele companii, unde
conducdtorii sunt lideri profesionisti, tot personalul se afla pe pozitia
ca ,,un business etic — un business bun”, strategia si tactica se
subordoneaza satisfacerii cerintelor participantilor in afaceri, s-a
format un mecanism flexibil de adaptare la mediul ambiant. In asa
organizatii se considerd, ca etica sustine cultura organizationald la un
anumit nivel cerut i aceasta permite de a solidifica businessul.

2.4.Majorarea indicatorilor
comportamentului etic

Observarea ~ comportamentelor
Cauzele o A .

neetice In organizatie poate ajuta

compo rtar_nentelor la prevenirea acestora. Se pot

neetice anticipa consecintele si costurile

pentru firma (in termeni de timp

consumat pentru solutionare si de bani) si, in consecinta atentia din

partea membrilor organizatiei va fi considerabil maritd in scopul

evitarii greselilor.

Sondajele de opinie in randul angajatilor din firma, rezultatele
studiilor de caz in cadrul training-urilor organizate pentru instruirea
in probleme de etica, raspunsurile pe calculator pe aceste teme au
selectat urmatoarele cauze generatoare de practici incorecte:

e dorinta de castiguri imediate (in special practica de a oferi
recompense neobisnuit de mari pentru performantele bune
si penalizari deosebit de severe pentru performantele
slabe);

e conflictul de roluri (de exemplu: managerul de resurse
umane este nevoit sd-si concedieze prietenul);
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e concurenta pentru resurse deficitare;

e personalitatea indivizilor (oamenii orientati spre valori
economice fiind mai expusi la comportari neetice decat cei
slabi orientati in acest sens, iar cei cu o mare nevoie de
putere (,,machiavelici) sunt mai dispusi la decizii neetice.®*

Cultura organizatiei si a ramurii din care face parte firma, este,
de asemenea, un factor determinant in inclinatia firmelor de a actiona
sau nu legal si etic. Atentia acordata angajatilor, respectul pentru lege
si respectarea regulamentelor interioare difera de la o organizatie la
alta. Daca ,,eroii” acestora au un comportament etic, vor fi urmati ca
model de catre toti ceilalti membri, cu atat mai mult cu cat acest
comportament este rasplatit de citre conducere. In cazul in care
practicile incorecte raman nepedepsite, iar actiunile in spiritul eticii si
legalitatii nu sunt nici macar laudate, salariatii vor fi demotivati, ceea
ce va afecta instaurarea unui climat etic.

Actiuni ce majoreaza Managerii se straduiesc, in mod

mportamentul eti obisnuit, sd incurajeze
comportamentut etic practicile etice, adica nu numai

sa fie corectt din punct de
vedere moral, dar sa obtind toate avantajele pentru firma care rezulta
din proiectarea unei imagini etice fatd de consumatori si salariati. La
actiunile, care majoreaza comportamentul etic se refera:

1) elaborarea codurilor de etica;

2) formarea comitetelor de etica;

3) instruirea in ce priveste comportamentul etic;
4) reviziile sociale.

. Zait N. , Managementul intercultural: valorizarea diferentelor
culturale”, Bucuresti, Ed. Economica, 2002
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1. Crearea, popularizarea si imbunititirea continua a
codului etic al firmei constituie unele din actiunile obisnuite pe care
le intreprind managerii pentru a asigura un loc de munca etic.

In S.U.A., aproape 90% dintre cele mai importante companii
au adoptat coduri etice proprii, In Europa numarul acestora fiind mult
mai mic (in jur de 50%). In Marea Britanie, una din trei companii a
instituit pentru firmele lor astfel de ,,ghiduri de etica”.*®

Codul etic este o declaratic formald care constituie un ghid etic
pentru modul in care oamenii dintr-o organizatie trebuie sa actioneze
si sd ia decizii.

Codurile etice abordeaza, de reguld, probleme cum ar fi
conflictele de interese, concurentii, caracterul privat al informatiilor,
oferirea cadourilor, precum si oferirea si primirea sponsorizarilor. De
exemplu, un cod etic recent conceput la compania japoneza Nissan
interzice tuturor salariatilor companiei sd accepte sau sa ofere
aproape toate tipurile de cadouri sau de mijloace de divertisment
partenerilor de afaceri si oficialilor guvernamentali. Noul cod a fost
conceput de catre presedintele companiei Nissan, Yoshikazu
Hanawy, si a fost trimis unui numar de 300 de furnizori importanti.%

Managerii nu pot sd considere ca doar prin faptul cd au
conceput si au popularizat un cod etic, membrii organizatiei vor
dispune de sfaturile de care au nevoie pentru a stabili ceea ce este
etic si a actiona in concordanta. Exemplu poate servi extrasul din
codul de conduitd al Grupului Henkel, care este un ghid in procesul
de luare a deciziilor si un mijloc de evitare a conflictelor de interes
[Boxa 2.3]. Este imposibil sa fie acoperite toate comportamentele

% Zait N.,,Managementul intercultural: valorizarea diferentelor
culturale”, Bucuresti, Ed. Economica, 2002

’

36 Samuel C. Certo ., Managementul modern’
Teora, 2002

. Bucuresti, Ed.
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etice si lipsite de etica dintr-o organizatie intr-un singur cod.
Managerii trebuie sa perceapa codurile etice ca pe niste instrumente
care trebuie evaluate si redefinite periodic astfel incat sd devina
mijloace cuprinzatoare si utilizabile pentru luarea eficienta si eficace
a deciziilor etice de afaceri.

Boxa 2.3
Din codul de conduita al Grupului Henkel

10.

In intampinarea dorintelor clientilor nostri — o clientela satisfacuta reprezinta
piatra de temelie a afacerii noastre.

Realizarea unor beneficii importante pentru actionarii nostri — incercam sa
oferim actionarilor nostri beneficii constand in dividende si cresterea pretului
actiunilor in scopul de a raimane competitivi in afaceri.

Formarea, perfectionarea si recompensarea angajatilor — angajatii si cei care
depun cereri de angajare sunt evaluati intr-un mod nedescriminatoriu.
Cererea unei conduite de afaceri reglementare din partea furnizorilor —
pretindem din partea furnizorilor competenta absoluta in privinta calitatii,
costului, inovatiei si seriozitatii.

Respectarea legilor si regulilor societatii — toti angajatii trebuie sa inteleaga
acele legi si reguli sociale ce se aplicd in domeniul lor de afaceri.

Asumarea responsabilitatii privind siguranta la locul de munca, sanatatea si
mediul Inconjuritor — Grupul Henkel urmareste sistematic imbunétatirea
continua a performantelor sale in domeniul managementului sigurantei,
sanatatii si mediului inconjurator.

Evitarea conflictelor de interese — angajatii trebuie sa evite orice situatie care
ar putea duce la un conflict intre interesele personale si cele ale firmei.
Respectarea fiecarei personalitdti in parte — respectul reciproc este esential
pentru cultura organizationala a firmei noastre.

Corectitudinea fatd de concurentd — companiile Henkel sprijind economia de
piatd; in cadrul legilor concurentei incercam sa concuram in mod corect.
Protejarea informatiilor confidentiale si a bunurilor companiei — informatiile
confidentiale ale companiei, cum ar fi strategii de afaceri sau rezultate ale
cercetarii, nu pot fi dezvaluite unei persoane neautorizate din interiorul sau
exteriorul firmei fard a avea permisiunea in prealabil.

Sursa: Zait N. ,, Managementul intercultural: valorizarea diferentelor culturale”,
Bucuresti, Ed. Economica, 2002, p.314.

81




Codurile de eticd vor raméne insa neeficiente daca nu vor
include si unele solutii pentru cazuri particulare care pot aparea in
firma si care pot deruta angajatii, precum si un sistem clar de
recompense pentru performantele in materie de eticd sau de
penalizare pentru practici incorecte sau ilegale.

La formularea unui cod de etica pentru unitatile economice se
poate de condus de urmatoarele recomandatii [Boxa 2.4].

Boxa 2.4

Cum sa fii eficient in crearea si aplicarea unui cod de etica

1.  Stabiliti cu claritate obiectivele si asigurati-va de sprijinul conducerii in
implementarea acestora. Este vitala implicarea top-managerilor companiei.

2. Acordati un termen realist pentru dezvoltarea si implementarea codului de
etica.

3. Calculati costurile desfasurarii programului de etica si asigurati-va rezerve
financiare atat pe termen lung, cat si pe termen scurt.

4.  Codul de etica trebuie sa fie un document ,,viu”, deci luati in considerare
posibilitatea schimbarii sale, in functie de situatiile nou aparute.

5. Angrenati-va codul in problemele specifice domeniului de activitate sau
profesiunii Dvs.

Fiti la curent cu ultimele noutati in materie de reglementari si legislatie.
Verificati legalitatea codului pe care 1-ati adoptat.

Cereti sfatul expertilor pentru a va indica modalitatea in care sa se promoveze
codul si a modului in care codul poate fi utilizat pentru informarea si
educarea publicului.

9.  Nu promiteti mai mult decat puteti asigura.

10. Folositi un limbaj simplu, evitati jargonul sau termenii prea specializati.

11. Fiti total implicat, asumati-va responsabilitatea si fiti obiectiv.

12. Alegeti un responsabil pentru acest program cu o competentd si integritate de
necontestat.

13. Aveti rabdare, fiti consecvent in ce v-ati propus si nu va pierdeti simgul
umorului.

Sursa: Zait N. ,, Managementul intercultural: valorizarea diferentelor culturale”,
Bucuresti, Ed. Economica, 2002, p.316.
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2. Formarea comitetelor de etica

O alta actiune pe care o pot intreprinde managerii este cea de
a infiinta un birou sau un compartiment responsabil cu urmarirea
eticii practicilor din organizatie. Astfel, managerii de la Martin
Marietta, un important furnizor de sisteme pentru rachete si de
componente pentru avioane, a infiinfat un birou responsabil cu etica,
acesta reprezentdnd un semnal tangibil dat tuturor salariatilor, ca
managementul se gandeste serios la incurajarea practicilor etice din
firma.>” [Boxa 2.5].

Boxa 2.5
Declaratia privind etica a companiei Martin Marietta

Pentru a asigura acordarea unei atentii permanente problemelor de etica si standardelor
din partea tuturor salariatilor companiei Martin Marietta, Compania a infiintat biroul de
etica. Directorul acestui birou are responsabilitatea de a monitoriza modul in care se
respecta acest cod etic si de a rezolva toate plangerile care-i parvin privind nerespectarea
eticii.

Martin Marietta solicitd fiecarui salariat sd raporteze orice incalcare reala sau presupusa a
acestui cod. Compania i incurajeaza puternic pe salariatii ei sd lucreze cu supervizorii
pentru conceperea unor astfel de rapoarte si, in plus, ofera salariatilor dreptul de a raporta
violdrile codului direct catre biroul insarcinat cu respectarea eticii. Se considera ca
raportarea prompta a violarilor este in interesul tuturor partilor.

Rapoartele salariatilor vor fi analizate in deplind confidentialitate. Nici un salariat nu va
suferi vreo ofensa sau vreo presiune datoritd raportului pe care-l inainteaza biroului de
etica...

Presedintele Comitetului de eticd al companiei va fi chiar presedintele companiei.
Comitetul va fi alcatuit, in afara presedintelui, din cinci alti salariati din companie,
inclusiv din reprezentanti de la nivelurile operationale, fiecare dintre ei fiind numit de
catre presedintele Comitetului de etica si urmand a fi acceptat de catre Comitetul de audit
si etica al Consiliului Director al companiei.

Presedintele Comitetului de etica se subordoneazd Comitetului de audit si etica al
Consiliului Director al companiei Martin Marietta.

Sursa: Samuel C. Certo ,, Managementul modern”’, Bucuresti, Ed. Teora, 2002, p.101.

37 Samuel C. Certo ,, Managementul modern”’, Bucuresti, Ed. Teora, 2002
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3. Instruirea in ceea ce priveste comportamentul etic

General Dynamics, McDonnell Douglas si American Can
Company sunt exemple de comanii care desfasoara programe de
pregatire ce urmaresc sa Incurajeze practicile etice din organizatie.
Astfel de programe nu urmaresc sa-i invete pe manageri ceea ce este
moral sau etic , ci le ofera criterii pe care le pot folosi pentru a stabili
cat de eticd ar putea fi 0 anumiti actiune®® [Boxa 2.6].

Boxa 2.6

Practica de instruire in domeniul eticii afacerilor la Howmet
Corporation

Cursurile de formare pe care le-a initiat si implementat s-au desfasurat
secvential pe durata a 12 luni, cuprinzand toti cei 10.000 de salariati,
inclusiv personalul de supraveghere. Sesiunile de training dureaza
aproximativ o ord si sunt conduse adesea de catre managerul unitatii
locale. Studiile de caz au format baza acestor sesiuni. Managerii au
evidentiat resursele de care pot dispune salariatii, cum ar fi, de exemplu,
hotline-ul AlertLine pentru problemele de eticad/legalitate. Discutiile au
fost ,,modelate” in functie de audientd; de exemplu, cand participa
personalul de la magazine, temele discutate se centrau pe gestionarea
timpului si pe utilizarea corectd a proprietatii companiei. Sesiunile cu
manageri aveau o altd tematicd, iar pentru salariatii de la aprovizionare
sau vanzari, training-urile erau specializate.

Sursa: Zait N. ,,Managementul intercultural: valorizarea diferentelor culturale”,
Bucuresti, Ed. Economica, 2002, p.320.

4. Reviziile sociale

Reviziile sociale sunt propuse in scopul evaluarii §i formularii
darilor de seamd referitor la comportamentul etic al intreprinderii.
Poate fi utilizata aceastd actiune, in cazul petrecerii unor competitii
intre mai multe firme, unde printre criteriile de analiza al activitatii

38 Samuel C. Certo ,, Managementul modern”’, Bucuresti, Ed. Teora, 2002
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unitatilor economice sa fie inclusiv si indicatorul ,,responsabilitatea
fata de societate si mediul de activitate”.

Conform studiului efectuat de Centrul de eticd in afaceri:
,corporagiile 1n prezent precautd etica intr-o masurd mai
considerabild, decat o faceau in trecut si intreprind masuri concrete
pentru implementarea eticii In practica sa”. Totodata, ziarele zilnic
ofera diverse exemple de comportament neetic al lucratorilor
intreprinderilor din diferite domenii. Prin utilizarea metodelor
propuse mai sus si insistdnd ca managerii de la nivelul superior de
conducere sa serveasca drept exemplu de comportament etic,
intreprinderile o sd reuseascd sa majoreze indicatorii etici ai
comportamentului siu.®

Practicum

Concepte cheie

e FEtica e Managerul moral

e Morala e Dileme etice

e FEtica afacerilor e Standarde etice

e Hipernorme e Principiu utilitarist

e Macronorme e Principiu individualist
e Micronorme ® Principiu justitiar

e (Codul de etica e Decizii etice

e Managerul imoral e Comitet de etica

Intrebiri de control

39 Mescon M. «Ocroswl menedacmenmay, Mockea, SHenox, 1996.
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1.Care este relatia dintre business si etica? Sunt ele oare
incompatibile?

2.Enumarati domeniile la care se refera responsabilitatile etice
ale intreprinderii.

3.Identificati nivelele in cadrul carora se grupeaza normele
etice. Care din ele sunt preferentiale?

4.Caracterizati factorii care determina comportamentul etic.

5.In ce consti procedura de solutionare a dilemelor etice?

6.Evidentiati  stadiile de dezvoltare ale organizatiei dupa
modul de abordare a eticii.

7.Ce actiuni trebuie sa Intreprindd managerii pentru a
transforma organizatiile lor in locuri de muncéd mai etice?

8.Ce reprezinta codul de etica si cum poate aceastd metoda de
majorare a comportamentului etic sa fie utilizata la intreprinderile din
Republica Moldova?

intrebiri pentru discutii

Lamuriti comportamentul Dvs. in fiecare din situatiile descrise
mai jos §i explicati modul in care o sa abordati dilemele etice.

1. Sunteti managerul pe resursele umane intr-o intreprindere
mare. Prietenul Dvs. cel mai bun la fel activeaza 1n aceasta firma. El
este In procesul de procurare a unui apartament nou. Dvs. aflati ca el
este 1n lista persoanelor care vor fi reduse in luna viitoare.

2. Sunteti seful unei sectii si In cadrul compartimentului aveti
un post vacant de finansist. Conducdtorul Intreprinderii v-0
recomandd pe fiica sa, insd managerul pe resursele umane va
avertizeaza ca ea a mai lucrat la aceasta intreprindere, manifestandu-
se ca profesionist si colega din punct de vedere negativ.

3. Sunteti contabil si managerul Dvs. intentioneaza si va
recomande pentru a va decora ca rezultat al productivitatii inalte.
Productivitatea Dvs. insa este inalta datoritd faptului ca sotul (sotia),
care la moment nu lucreaza si care are studii economice, va ajutd sa
indepliniti la domiciliu o parte din sarcinile Dvs.
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4. Sunteti managerul sef al unui magazin ce face parte dintr-0
retea comerciald. Din oficiul central al retelei va parvine informatia
confidentiala precum ca in curdnd o sa primiti computere mult mai
avansate celor pe care le realizati la moment. In magazin mai aveti
300 de computere invechite moral si vi se recomanda sa le vindeti
fara a informa consumatorul despre aparitia tehnicii noi.

5. Sunteti conducatorul unei intreprinderi si sunteti invitat la un
restaurant de catre un furnizor care este cumnatul doctorului Dvs.;
cunoasteti In acelasi timp faptul ca livreaza firmei Dvs. produse
defecte.

Studii de caz

In 1995, Aaron Feuerstein din Malden Mills a hotdrdt sa nu-Si
inchida firma dupa ce avusese loc un mare incendiu. El a pastrat forta
de munca de 2.400 de oameni platindu-i din economiile personale.

Malden Mills era deja o firma destul de neobisnuitd inainte de
11 decembrie 1995. Intr-o epoca in care loialitatea scidea si aveau loc
continue reduceri de activitate, firma a optat pentru valorile
corporative traditionale. Angajatii loiali au muncit alaturi de
conducerea increzatoare. Firma si-a pastrat atit personalul, cat si
clientii intr-0 uluitoare proportie de 95%. De asemenea, ea si-a
pastrat cu statornicie sediul din Lawrence, Massachusetts — unii ar
spune nebuneste — credincioasa tinutului de bastind, intemeiata in 1906,
Malden Mills s-a mutat in Lawrence in 1956, dar nu si-a urmat
concurentii §i multe alte firme de textile in migratia lor catre sud.

Malden Mills a ramas pe loc cu stoicism. Loialitatea ei parea
deplasata la inceputul anilor 70, cdnd a avut un esec dezastruos In
productia de blanuri artificiale. Prin 1980, firma era trecutd la Capitolul
11 al falimentelor. Malden Mills si-a revenit o datd cu dezvoltarea
produsului Polartec, o 1ana usoara care a avut mai mult succes decat
blana artificiala si era si mai usor de ambalat pe paleti. Prin 1995,
vanzarile de Polartec au atins 400 milioane dolari.

Apoi un incendiu a devastat fabrica si, in urma lui, mai mult de
o duzina de oameni au fost spitalizati, iar firma parea ruinata.
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Seful firmei Malden Mills, Aaron Feuerstein, care era nepotul
fondatorului firmei, a anuntat imediat cd, desi nu mai era in picioare
nici o capacitate de productie si nu exista speranta imediatd sa se
produca ceva, el va continua sa-i plateasca pe cei 2.400 de angajati si
le va plati si asigurarile de sanatate. S-a estimat ca plata angajatilor timp
de 90 de zile si a asigurdrii lor de sanatate pentru 180 de zile il vor
costa pe Feuerstein 10 milioane de dolari.

,Ca decizie importanta, ag nominaliza decizia din 1995 a lui
Aaron Feuerstein de la Malden Mills de a nu-si inchide firma ca
urmare a incendiului major care i-a distrus cea mai mare parte din
fabrica", spune Charles Manz. ,,Cei mai multi oameni ar fi fost
fericiti ca la aniversarea a saptezeci de ani sa-si incaseze asigurarea
si sa meargd in Florida, dar eu nu vreau sa fac asta”, a spus
Feuerstein. Decizia lui a parut o afacere proasta la vremea aceea, desi
era de o 1nalta moralitate.

In final, Malden Mills si-a recapatat practic intreaga capacitate
in timp de 90 de zile. S-au investit 1n total 15 milioane de dolari in
noua infrastructura. Forta de munca recunoscatoare si dedicatd a
muncit atat de bine, incat productivitatea si calitatea au crescut
puternic. Inainte de incendiu, cam 6-7 procente din productia firmei
erau rebuturi; acest procent a scazut la 2% dupa incendiu.
Feuerstein a spus ca angajatii firmei i-au inapoiat aproape inzecit
suma cheltuitd pentru plata lor.

Actul lui Feuerstein a fost loial, onest si moral. Dar i-a adus si
beneficii; presedintele Clinton a fost printre cei care i-au adus omagii
lui  Feuerstein, invitindu-1 la Washington. ,M-am gandit
intotdeauna ca poate, pe termen lung, angajatii md vor recompensa
cu produse de calitate care vor face ca Malden Mills sa continue sa se
remarce. Dar nu am visat niciodatd cd voi avea vreun avantaj pe
termen scurt", a spus Feuerstein,*

Intrebari:
1.Considerati ca cele relatate Tn caz sunt o practica obisnuita de
a face afaceri sau ceva esit din comun?

O Grainer S. ,, Decizii manageriale”, Bucuresti, Teora, 2000.
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2.Se gindea Aaron Feuerstein cand a primit decizia sa sa
continuie sa remunereze lucratorii firmei ca isi va inapoia aproape
inzecit suma cheltuita pentru plata lor?

3.Pe ce standarde etice s-a bazat Aaron Feuerstein cand a luat
aceasta decizie?

Exercitiul practic

Identificati cdteva incalcari in fiecare domeniu la care se

referd responsabilitatile etice ale intreprinderii fata de:
e proprietari;

salariati;
clienti;
furnizori;
concurenti,
societate.

1. Care din incalcarile eticii afacerilor ce le-ati identificat sunt
ilegale?

2. Propuneti masurile care ar putea schimba situatia in fiecare
caz concret.
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Test de autoevaluare,,Etica in afaceri”

Deplin in Nu sunt | Catego
de general de ric nu
Afirmatia acord de acord | suntde
acord acord
3 ) ) 9
1 2 3 4 5

. Mai des lucratorii intreprinderii
nu vor comunica managerilor
despre greselile sale.

. Se intampla, ca managerul
trebuie, in interesul firmei sa
incalce prevederile contractelor,
in special, sa nu respecte
tehnica securitatii.

. Nu intotdeauna e necesar de
respectat corectitudinea in
darile de seama referitor la
cheltuieli, sunt suficiente doar
cifrele aproximative.

. Uneori se poate de ascuns de la
conducere o careva informatie
neplacuta.

. Trebuie de procedat asa cum
spune conducitorul, cu toate ca
aveti dubii in corectitudinea
actiunilor lui.

. In caz, daci e necesar, in timpul
de lucru se poate de ocupat cu
chestii personale.

. Uneori trebuie de retinut
angajatul dupa serviciu, pentru
a putea evolua devotamentul lui
fata de lucru.

. Daca aceasta poate sa-mi aduca
un folos personal, am sa ofer
clientului firmei informatia
confidentiala.

. Se poate de utilizat telefonul de
serviciu pentru rezolvarea
problemelor personale, in caz
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daca este liber.

10. Managerul se orienteaza la
scopul final, de aceea pot fi
folosite toate mijloacele pentru
obtinerea ei.

Calculati punctajul obtinut:
0 - 5 puncte — etica Dvs. este mai presus de orice laude;
6 - 10 puncte — aveti un nivel destul de inalt de etica;
11 - 15 puncte — acceptabil;
16 - 20 puncte — un nivel mediu de etica;
21 - 25 puncte — e necesar de perfectionat moral;
e mai mult de 26 puncte — aveti toate sansele de a cadea in
prapastie.
Adaptat dupa: Ymxun 3. Omuka busneca, 3epyano, Mockea, 1998
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Capitolul Il1l. Responsabilitatea
sociala a firmei

»Responsabilitatea noastra morala
nu constda in a opri viitorul, ci a-
modela ...a indrepta destinul in
directii umane §i a usura trauma
tranzitiei.”

Alvin Toffler

3.1. Definirea responsabilitatii sociale a
intreprinderii

Rolul businessului Pe parcursul evolutiei sale
n societate unitatea economica produce un

impact tot mai semnificativ
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asupra vietii societatii. Fiind destinatd pentru a realiza anumite
obiective economice, Intreprinderea ajunge in prezent sd devind
principalul mijloc in transformarea stiintei si tehnologiei de bunuri si
servicii de naturd economici. In realizarea acestui rol economic,
firma a efectuat si continua sa efectueze o serie de schimbari sociale
importante.

Modul in care sunt tratate unitdtile economice in cadrul
societatii, precum si stima si respectul de care se bucurd poarta un
caracter fluctuant de la o perioada la alta. In mare parte atitudinea
fata de business este influentata de nivelul la care firmele abordeaza
responsabilitatea sociala.

Este evident ca afacerile de ieri, de azi si cele de maine nu se
vor derula fara a obtine profit, dar profitul trebuie sa fie o
recompensa pentru serviciile pe care Intreprinderea le face societatii.
Totusi, afacerile de azi trebuie sa fie mai etice, mai implicate social
decat cele din trecut, pentru ca intre timp, au fost elaborate noi
norme, standarde, legi iar cerintele persoanelor si ale grupurilor de
persoane care sunt influentati de rezultatele firmei s-au modificat
semnificativ sau radical. Peter Drucker arata ca proprietarul, omul de
afaceri, managerii trebuie sa-si ,,asume constient responsabilitatea
pentru binele comun si sd-si franeze interesul propriu si autoritatea
atunci cand executarea lor dauneaza acestora si libertatii

individuale”.**

Literatura de specialitate ne oferad un sir de exemple elocvente
din practica mondiald, care demonstreaza atitudinea unor firme fata
de responsabilitatea sociala.

Astfel, la inceputul sec.XX Andriu Carneghi, care se ocupa
de producerea otelului a investit 350 milioane de dolari in
programele sociale si a construit aproape 2000 de biblioteci. John D.
Rocfeller a jertfit 550 de milioane de dolari si a creat ,,Fundatia
Rocfeller™*,

1 Drucker P.” Realitdtile lumii de mane”, lasi, Teora, 1999

42 Mescon M.«Ochogbl menedxcmenmay, Mockea, Henoy, 1996.
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In jumitatea a doua a sec.XX activititile de responsabilitate
sociala iau amploare. De exemplu, Procter&Gamble a retras in mod
voluntar de pe piatd tampoanele marca Rely, la numai cateva
saptamani dupa lansare, cand s-a auzit de o posibild infectie.
Actiunea fara precedent a lui Procter&Gamble, a retragerii dupa ce
cheltuise 75 milioane dolari in doudzeci de ani de cercetare si
pregatire a pietei a constituit intr-adevar o strategie de
responsabilitate sociald a organizatiei. Un alt exemplu de
responsabilitate sociala il constituie actfiunea firmei americane M&M
/ Mars Co, cand a suspendat folosirea unui colorant rosu artificial,
folosit pentru bomboane, atunci cand cercetarile au aratat ca unele
forme clare de cancer sunt legate de asemenea coloranti sintetici.*®

Faimoasa firma ,Levi Strauss”, care constd din 140 de
intreprinderi amplasate pe intregul mapamond si unde lucreaza
aproape 44 mii de lucratori, anual consuma aproximativ 3% din
profitul brut al sdu pentru activititile de responsabilitate sociald.*

Cu toate cd situatia economica in republica noastrd este
complet diferitd, totusi putem mentiona de actiuni din domeniul
responsabilitatii sociale. Astfel, istoria ne indica ca inca la sfarsitul
secolului XIX Princesa Dadiani finanteaza constructia liceului pentru
oameni sdraci, unde pand nu demult era amplasat un bloc a
Conservatorului.

in prezent, tot mai multe intreprinderi se incadreaza in aceasta
activitate. De exemplu, programul municipal din oragul Chisindu ,,De
la inimd la inimad” prevede atragerea agentilor economici spre
finantare si patronarea familiilor cu multi copii, batranilor. Peste 240
de agenti economici din municipiul Chisindu au acceptat sa ia parte
la implementarea acestui program, acordand patronaj de lunga durata
la circa 4000 de persoane nevoiase din municipiu.

% Gh. Gh. Ionescu , Dimensiunile culturale ale managementului”,
Bucuresti, Ed. Economica, 1996

4 Mescon M.«Ocrosbl menedxrcmenmay, Mocksa, L Aenoy, 1996.
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La aceastd acfiune au raspuns aproximativ cate o
intreprindere din zece la care s-au adresat. Mult mai receptive sunt
intreprinderile mari, care activeaza pe parcursul unei perioade mai
lungi de timp si au reusit sa-si formeze o culturd organizationala
puternicd. Esenfial contribuie la realizarea acestei programe
intreprinderile: ,,Piata Centrala”, “Carmez”, “Tutun CTC”,
”Moldtelecom”.

Totusi, tratarea acestei responsabilitati la nivelul unitatilor
economice este incd superficiala. Aceasta poate fi explicat printr-un
nivel jos al profitabilitatii firmelor, precum si prin necunoasterea
rolului responsabilitatii sociale In cadrul activitatii firmelor.

) Literar prin responsabilitate
Notiunea de se intelege obligatia de a
responsabilitate sociala rispunde, de a da seama de
ceva, de a manifesta o
atitudine constienta fatd de obligatiile sociale. In acest sens, o
definitie formalda a responsabilitatii sociale prevede obligatia
managerului de a alege si aplica acele actiuni care contribuie la
bunastarea individului in consens cu interesul societatii si a
organizatiei pe care o conduce.

Responsabilitatea sociald a firmelor este obligatia managerilor de a
intreprinde actiuni care protejeazd si Imbunatifesc atit bunastarea
societatii, cat si interesele organizatiei.

In evolutia sa termenul de responsabilitate sociald a preluat
diverse abordari:

e obligatie social;
e reactie sociala;
e raspundere sociala.

a) In conformitate cu prima abordare rolul unei intreprinderi
in societate se reduce la cel de a obtine profit, incadrandu-se in
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limitele legislatiei. Datorita faptului cd societatea admite existenta
intreprinderilor, obligatia sociala a lor consta 1n obtinerea profitului.

Acest punct de vedere se bazeaza pe lucrdrile lui Milton
Friedman, laureat al premiului Nobel pentru economie, care
considerd cd scopul fundamental pentru care societatea creeaza
firmele este acela de a produce bunuri si servicii si de a maximiza
profiturile. In consecinti, singura responsabilitate sociald a firmelor
consta in utilizarea cu maxima eficienta a resurselor de care dispune
fiecare si de crestere a profitului in limitele legii*.

Aceasta parere domina in randul industriasilor la sfarsitul sec.
XIX si inceputul sec. XX. Ei considerau ca businessul are doar o
singura obligatie — de a aduce profit. Magnatul Wiliam Wanderbild,
care se ocupa de constructia cailor ferate a expus parerea comuna
printr-o fraza, devenita renumita:,,La naiba cu poporul! Eu lucrezi
pentru actionari!”.48

In prezent aceasti abordare a termenului de responsabilitate
sociala este depasita.

b) Potrivit celei de a doua abordare a responsabilitatii sociale,
cea de reactie sociald, intreprinderea este menita nu numai sa asigure
societatea cu bunuri §i servicii, dar si sa aiba grijd de unele din
problemele sociale existente legate de ocrotirea mediului, combaterea
somajului etc.

In acest caz reactia sociald este privita ca voluntari si deseori
este direct determinati de presiunile sociale. Insi, o unitate
economica, care manifestd o reactie sociald in rezultatul boicotului
unor grupuri sau presiuni ale consumatorilor nu poate fi tratatd drept
social responsabila.

Astfel, cand General Motors a scos de pe piatd in 1980 1,1

milioane de automobile din cauza defectelor la sistemul de franare,
aceasta actiune nu a fost un exemplu de responsabilitate sociala, ci o

% Mercioin Vasile .»Managementul comercial”’, Bucuresti, Ed. Economica,
1998

4 Peymen .. "Cospemennviii 6usnec” Hz0. «Pecnybauxa», Mocksa, 1995.
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actiune guvernamentala cu efect de lege, ceea ce a determinat
scoaterea automobilelor de pe piata americana.*’

¢) Evoluand conceptul de reactie sociala s-a transformat in
prezent in cel de raspundere sociald. Comportamentele sociale
responsabile ale firmelor sunt anticipative, preventive si nu doar
reactive sau restaurative, insemnand mult mai mult decat obligatia
sociala sau reactia sociald. Responsabilitatea sociala include
adoptarea unei pozitii de sprijin pentru problemele publice, actiuni in
favoarea grupurilor defavorizate, anticiparea nevoilor viitoare ale
societatii si actiuni pentru satisfacerea lor, conlucrarea cu guvernul in
privinta legislatiei existente si anticiparea legislatiei dezirabile.

Un exemplu de raspundere sociald servesc evenimentele de la
fabrica Sara Lee Bakery din New Hampton, Iowa, SUA. Multi
salariati din firma au inceput sa sufere de sindromul deficientei
carpiene, o afectiune a incheieturii determinata de miscarile repetate
ale mainii. In loc si-i trimitd pe salariati si urmeze sedinte de
fizioterapie — si, in calitate de principal angajator din oras si
analizeze modul in care scade morala orasului — managerii de la Sara
Lee au investigat in profunzime problema. Managerii au ascultat
sugestiile lucratorilor din fabrica si le-au solicitat inginerilor sa
proiecteze uneltele in asa fel incat sa elimine pe cat posibil efectele
acestei probleme. Drept rezultat s-a obtinut o eliminare a sindromului
deficientei carpiene din fabrica intr-o perioadd foarte scurtd de
timp.*®

Un alt exemplu elocvent de raspundere sociald reprezinta
comportamentul firmei ,,Mousauto”, care dupa doud luni dupa ce au
avut loc scurgeri de substante toxice in Bhopal la uzina construitd de
,Union Carbait” 1n India si decesul a aproape 2000 de locuitori a
acestui orag, a uimit criticii sdi, anuntand despre lansarea benevola a

4 Jonescu Gh Gh , Dimensiunile culturale ale managementului”,
Bucuresti, Ed. Economica, 1996

8 Samuel C. Certo ,»Managementul modern”, Bucuresti, Ed. Teora, 2002
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programei ,,dreptul de a sti”, care constd in raspandirea informatiei
despre primejdiile posibile si masurile de precautie, obligatorii pentru
oamenii ce locuiesc in preajma a 53 de uzine ale acestei firme. 4°

Comportamentul 1intreprinderilor se bazeazd pe una din
abordarile mentionate mai sus, fiind influentatd de stadiul de
dezvoltare morala a firmei si in cazul daca are loc o modificare a
culturii organizationale e posibil sd se schimbe si punctul de vedere
fata de responsabilitatea sociala.

3.2. Continutul responsabilitatii sociale a firmei

Categoriile de Contrar opiniei raspandite pe
bilitate sociali larg in tara noastra,
responsani responsabilitatea  sociald a
firmei nu se reduce doar la
actiuni de sponsorizare, ci este compusd din mai multe
responsabilitati, precum este ilustrat in Figura 3.1.

Figura 3.1.

9 Mescon M.«Ocrhoewl menedscmenmay, Mockaa, »Ieno»,1996.
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Categoriile de responsabilititi sociale ale firmei

Responsabilitatea discretionala

Responsabilitatea etica

Responsabilitatea juridica

Responsabilitatea economica

Responsabilitatea sociala a firmei cumuleazad patru categorii
de obligatii, ce reiese din relatiile permanente ale organizatiei cu
mediul economic, cu comunitatea si viata sociala a acesteia.

Responsabilitatea economicd reprezinta prima obligatie si
cea mai importantd. Rolul pe care il au unitatile economice intr-0
societate rezida din obiectivul lor, care constd in producerea de
bunuri si servicii pe care individul, comunitatea si societatea le
solicita. La fel, maximizand profitul firma prin impozitele si taxele
platite va contribui mai considerabil la sustinerea culturii,
invatamantului, sanatatii etc.

Responsabilitatea juridica presupune ca firmele 1n cadrul
activitatii sale sa se orienteze spre respectarea cuvenita a societatii si
a legislatiei care o protejeazi. Intreprinderile trebuie si actioneze
doar in limitele legilor, sa-si plateasca taxele si impozitele fata de stat
etc.
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Responsabilitatile  etice prevad ca  comportamentul
intreprinderii, precum si a componentelor sale s fie in corespundere
cu normele morale, chiar daca acestea nu se regasesc precizate in legi
si nu servesc direct interesele economice ale firmei. In aceastd
obligatie a intreprinderii se include corectitudinea si onestitatea in
relatiile cu salariatii, clientii, furnizorii, concurentii etc.

Responsabilitatile discretionale (la alegere) se manifesta in
actiuni pur voluntare, generate de dorinta de a rezolva anumite
probleme sociale fara ca acestea sa fie impuse prin obligatii
economice sau legale. Aceste angajamente reprezinta cel mai inalt
nivel al responsabilitatii sociale deoarece nu sunt impuse firmei, se
soldeaza cu anumite cheltuieli din partea firmei si au drept scop
cresterea bunastarii societatii.

De exemplu, intreprinderea “Gips Biruinta”, care este
amplasata in oraselul Biruinta din raionul Balti a contribuit financiar
la constituirea gazoductului din aceastd localitate, a sponsorizat
constituirea bisericii, permanent ajutd scoala din acest ordsel,
gradinita de copii, organizeaza diferite manifestatii de 9 mai, Ziua
copiilor pentru locuitorii localitatii date.

Responsabilitatea sociala implicd toate aceste obligatii
simultan.

Domeniile de Domeniile in care pot actiona

responsabilitate sociala intreprinderile in  vederea
protejarii §i sporirii bundastarii

societdtii sunt numeroase si diverse. Printre directiile principale ale
raspunderii sociale ale firmei pot fi enumerate:

1. Promovarea standardelor etice inalte in business;

2. Asigurarea unei calitati inalte ale conditiilor de munca a
salariatilor;
Asigurarea securitatii §i sanatatii salariatilor;
Protejarea drepturilor salariatilor;
Programe pentru prevenirea discrimindrii angajatilor;

© 0k ow

Sprijinirea institutiilor de caritate;
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7. Participarea la protejarea mediului ambiant;
8. Protectia consumatorului;

9. Sustinerea artei, institutiilor de invatdmant, medicinii;

10. Programe pentru ajutorarea batranilor;

11. Sprijinirea reinnoirii si reconstructiei urbane;

12. Programe de instruire a somerilor;
13. Programe pentru prevenirea crimelor etc.

Argumente pro si contra
responsabilitatii sociale

Cu toate ca este evidenta
importanta responsabilitatii
sociale a firmei, deseori apare
intrebarea: cum influenteaza ea
performantele  intreprinderii.

Studiile efectuate arata ca:

asumarea responsabilitafii sociale costa, dar poate
conduce in perioadele urmatoare la  marirea
performantelor financiare realizate;

raspunderea sociald asigurd indirect un profit
motivational; chiar dacd nu se cistigd bani, generozitatea
poate crea firmei o imagine deosebit de favorabila care sa
o sustind in demersurile sale pentru indeplinirea
obiectivelor propuse.

Totusi, atat in literatura de specialitate, cat si in practica
economica existd opinii contradictorii la acest subiect.

Adeptii antiresponsabilititii sociale trateaza intreprinderea ca
un sistem pur economic, responsabil numai fatd de proprietari.
Argumentele acestei atitudini includ:

1. Sistemul pietei concurentiale lucreaza efectiv, real, numai

cand organizatia se concentreaza pe performanta
economica §i accentueaza interesul actionarului. Acest
model asigura folosirea optima a resurselor societatii.

Ca institutii economice, organizatiile se vor specializa in
ceea ce fac ele mai bine, respectiv productia eficienta de
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bunuri si servicii. Profitul reprezinta o recompensa pentru
performanta efectiva reala, sociala.

3. Afacerile nu trebuie neaparat sd urmareascd obiectivele
sociale. Aceasta functie este lasata in seama altor institutii
din societate.

4. Orice Incercare altruistd de responsabilitate sociald
reprezintd practic o Insusire din resursele actionarilor,
care nu vor fi in mod legitim distribuite ca profituri.

5. Afacerile exerciti o mare putere economica.
Responsabilitatea sociala rezultata in corporatii va avea o
influentd excesiva, exagerat de nepotrivitd asupra multor
altor activitati. Este pretul pluralismului si se vrea evitarea
concentrdrii puterii.

6. Firma de afaceri care va accentua responsabilitatea
sociala va avea un dezavantaj concurential fata de cele
care nu practicdi o asemenea responsabilitate sau o

practica intr-o proportie mai mica.>
Un exemplu pentru a ilustra acest argument poate servi
Control Data Corporation. Fostul presedinte William Norris a
implicat Control Data in numeroase programe sociale care au costat
firma milioane de dolari — de la construirea fabricilor in cartierele
defavorizate i angajarea fortei de munca minoritare pana la fermele
de cercetare din tundra din Alaska. Cand Control Data a inceput sa
inregistreze pierderi nete de milioane de dolari la mijlocul anilor ’80,
criticii au pus la zid atitudinea lui Norris ,,de a face bine”. La fel, alte
companii care au fost recunoscute drept lidere in implicarea sociala
pe parcursul anilor 60 si ’70 — Levi Strauss, Polaroid — au
intampinat serioase dificultdti financiare pe parcursul anilor ’80

’

0 Jonescu Gh. Gh. ,, Cultura afacerilor — modelul american’

Ed. Economica, 1997

. Bucuresti,
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(totusi,

responsabilitate sociald si aceste dificultati financiare

nu s-a demonstrat legatura 1intre activitdtile de
).51

Adeptii responsabilitatii sociale argumenteaza atitudinea lor
favorabila, folosind printre altele si urmatoarele argumente:

1.

Situatiile de concurentd purd nu existd, iar mediul
concurent nu asigurd automat alocarea optimd a
resurselor. Nu existd nici o garantic a eficientei si
echitatii.

Afacerile nu sunt numai instrumente economice
profitabile. Activitatile de afaceri au semnificative efecte
sociale. Profitul nu reprezintda micul indicator al
performantei sociale.

Managerii de obicei nu sunt instruiti sd aiba de-a face cu
responsabilitatea sociald in deciziile lor, desi impactul
social al deciziilor este inevitabil. Multe corporatii au
resurse enorme si ca atare multe dintre acestea ar trebui sa
fie canalizate catre activitati inrudite cu bunastarea
sociala.

Responsabilitatea sociald nu realizeaza in mod necesar
contrapunerea sau lezarea intereselor actionarilor. In
functionarea pe perioade indelungate de timp, precautarea
responsabilitatii.  sociale va  accentua interesele
actionarului.

O societate mai buna ofera sanse pentru condifii viitoare
mai bune. Investitiile de Imbunatatire a edificiului
structurii sociale vor prevede un climat de afaceri
favorabil.

Organizatiile de afaceri care 1si asuma o pozitie mult mai
responsabila descurajeaza unele grupuri de interese ca
sindicatele si guvernul, in acest fel evitdnd ruperea
concurentei si a sistemului de intreprindere liberd. In sens

St Samuel C. Certo ., Managementul modern”, Bucuresti, Ed. Teora, 2002
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larg, este de cel mai mare interes pentru organizatie
angajarea ei in actiuni responsabile sociale. *2

Astfel, o firma producatoare de calculatoare electronice
implicandu-se intr-un astfel de program social de dotare a scolilor cu
aparaturd si softuri adecvate, pe langd imaginea deosebit de
favorabila, va initia si pregati viitorii clienti ai firmei.

Dupa cum se observa argumentele aduse pro responsabilitatii
sociale trateaza activitatea intreprinderii pentru perioade mai
indelungate si intr-un context mai larg, pe cand antiresponsabilitatea
sociala este cauzata de dorinta de a obtine o profitabilitate imediata.
Reiesind din strategiile elaborate, sau din lipsa lor fiecare unitate
economica decide in ce masura sa prevada responsabilitatea sociala
ca parte integra a activitatii sale.

Acordul si sustinerea societatii prin astfel de actiuni este

importantd, dar conteaza cel mai mult daca consumatorul accepta sa
suporte consecintele si costurile actiunilor din cadrul responsabilitatii
sociale, deoarece ele se vor trece pe seama consumatorului prin
preturi mai mari pentru bunurile si serviciile legate de aceste
activitati.
Multe intreprinderi nu-si pun
problema daca sa initieze sau nu
actiuni de responsabilitate
sociala, raspunsul fiind pozitiv.
Mai dificil este de a determina modul cum firma sa manifeste un
comportament social responsabil, in vederea obtinerii unui efect
maxim.

Sensibilitatea sociala

Sensibilitatea sociali este gradul de eficacitate si de eficienta pe care
il manifesta o organizatie In indeplinirea sarcinilor sale de
responsabilitate sociald .

2 Jonescu Gh. Gh. ,, Cultura afacerilor — modelul american”, Bucuresti,

Ed. Economica, 1997
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Una dintre provocdrile cu care se confruntd managerii care
incearca sa fie sensibili la problemele sociale este aceea de a stabili
ce obligatii sociale sunt impuse de situatia in care se gaseste firma
lor. De exemplu, managerii din industria tutunului sunt probabil
obligati din punct de vedere social sa contribuie la sanatatea publica
prin conceperea unor produse inovatoare din tutun care sa dauneze
mai putin sanatatea oamenilor decat produsele actuale, dar ei nu sunt
obligati din punct de vedere social sd curete plajele contaminate de
scurgerile de petrol.>®

La prima etapa a determinarii continutului si prioritatilor in
responsabilitatea sociala ce revine firmei, managerii sunt obligati sa
nominalizeze toate persoanele si grupurile din interiorul sau
exteriorul organizatiei care au legatura cu activitatea intreprinderii si
firma este responsabila fata de ei. In literatura de specialitate aceste
persoane sunt denumite prin parteneri, beneficiari, interesati.

In prima categorie de parteneri sunt inclusi: actionarii,
angajatii, furnizorii, clientii, creditorii. Fiecare dintre ei au anumite
metode de a intretine relatii cu Intreprinderea: investitorii doresc
majorarea profitului firmei; angajatii — satisfactii materiale i morale;
clientii produse si servicii de calitate etc.

In a doua categorie sunt incluse organismele guvernamentale
si comunitatea. Organismele guvernamentale sunt cointeresate ca
intreprinderea sda activeze in cadrul unor legi si norme, iar
comunitatea se asteaptd ca firma sd asigure calitatea vietii pentru
cetateni.

Din  ultima  categorie = fac  parte  organizatiile
nonguvernamentale, asociatiile profesionale etc. Ei utilizeaza
actiunile filantropice in scopul colectarii fondurilor cu ajutorul carora
sd protejeze sau sd recupereze consecintele unor actiuni
iresponsabile.

In procesul activitatii intreprinderii managerii trebuie sa
dirijeze firma 1n asa fel, Incat ea sa-si achite obligatiile sociale fatd de

%3 Samuel C. Certo ., Managementul modern”, Bucuresti, Ed. Teora, 2002
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toti partenerii, dand prioritare celor din categoriile ierarhice
superioare.

Pentru a obtine si mentine un nivel ridicat de sensibilitate fata
de problemele sociale in cadrul unei organizatii, managementul e
necesar sd Indeplineascd numai acele responsabilitdti care se
incadreaza in sarcina organizatiei lor si pe care au dreptul sa le
indeplineasca. In plus, odati ce managerii se hotirisc si
indeplineasca o anumitd responsabilitate sociald, ei trebuie sa
stabileascd modul cel mai bun de intreprindere a activitatilor care au
legatura cu indeplinirea acestei obligatii. Adica managerii vor decide
dacd trebuie sd intreprindd activitatile pe cont propriu sau daca
trebuie sa solicite sprijinul celor din afard care dispun de mai multe
cunostinte din acest domeniu.

De exemplu, sa ludm in considerare o decizie recentd a
campaniei Radisson Hotels International. Managementul companiei
Radisson a stabilit cad firma are obligatia de a ajuta la protectia
mediului. Pentru a indeplini proactiv aceastd obligatie managementul
a initiat un nou concept Green Suites (Camere Verzi). Alaturi de
confortul asteptat in mod normal de la camerele sale, Green Suites
pune accentul pe produsele refolosibile din hartie intrucat managerii
de la Radisson considera ca prin oferirea unor produse refolosibile
din hartie catre clientii sdi, compania poate descuraja taierile de
copaci care nu se dovedesc necesare. Totusi, pentru ca aceastd
decizie sa fie consideratd cu adevarat responsabila din punct de
vedere social, ea va trebui, de fapt sa ajute la protectia mediului prin
salvarea copacilor si sa atragd dolarii clientilor care vor ajuta
compania Radisson Hotels International sa indeplineasca obiectivele
organizatiei, cum ar fi obtinerea profitului.>

Gradul de implicare a firmelor [ dependentd ~de

R bilitat ial3 modul si caracterul
INn responsapbllitatea soClala implicrii  intreprin-

% Samuel C. Certo ., Managementul modern”, Bucuresti, Ed. Teora, 2002
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derilor in responsabi-litatea sociala pot fi identificate patru nivele.

Comportamentul  obstructionist, caracterizat  printr-o
preocupare excesiva pentru realizarea de profit si o luptd continua
pentru evitarea oricaror condifii limitative si a impunerilor de orice
gen, neglijand total responsabilitatile sociale.

Comportamentul defensiv, 1in aparare, caracterizeaza
organizatiile si managerii care accepta si se comporta conform legilor
si normelor impuse de organismele abilitate. Firmele din aceasta
categorie, de multe ori ajutd societatea in a determina politicile
publice, solutiile la problemele sociale. Organizatiile care nu respecta
legile cu bund stiintd, sunt slabe performere in categoria lor si
oricand se expun unor masuri disciplinare foarte dure, ce le pot pune
in situatii existentiale dificile.

Comportamentul adaptiv, caracterizeaza organizatiile si
managerii care accepta responsabilitatile sociale, firmele participand
la programele sociale initiate de alte organizatii.

Comportamentul activ, este caracteristic pentru firmele care
dezvolta si implementeaza programe sociale in prima faza ca raspuns
la presiunile sociale, dar in faze mai avansate actionand chiar Tnainte
ca presiunea sociald sa fie manifestata.

Directiile de investigatie in care se poate determina
implicarea firmei in rezolvarea problemelor sociale reprezinta si
cadrul de referinta la care orice evaluare trebuie sd se raporteze, din
care nu pot fi neglijate contributiile Tn:

1. Relatiile cu salariatii, beneficiile si satisfactia fata de
munca prestata.

Protectia muncii si sdnatatea angajatilor.

Protectia produselor, a echipamentelor, a dotarilor.
Politicile de vanzare.

Relatiile cu actionarii.

Relatiile cu consumatorii.

Atitudinea fata de necesitatile comunitatii.

O N gk oo

Ecologia si calitatea mediului inconjurator.
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9. Atitudinea fatd de persoanele dezavantajate i minoritare.

10. Actiunile filantropice.

11. Relatiile cu agentiile guvernamentale.

Criteriile enuntate, majoritatea calitative si mai pufin
cantitative nu sunt limitative in problematica responsabilitdtii sociale
si pot reprezenta directiile de investigatie intr-un audit specializat,
derulat cu ajutorul unor liste de control, analizd in care se poate
evidentia si evalua nivelul de implicare al firmei in politicile sociale.
Nu este neglijabild nici analiza de tip cost beneficiu, bineinteles
costurile fiind mai usor de identificat, in timp ce beneficiile impun o
rafinata introspectie in consecintele sociale.

Practicum

Concepte cheie

Responsabilitate Responsabilitate etica
Obligatie sociala Responsabilitate discretionala
Reactie sociala Sensibilitate sociala
Responsabilitate sociala Beneficiari interni
Responsabilitate economica Beneficiari externi
Responsabilitate juridica Actiune filantropica

Intrebiri de control

1.Definiti responsabilitatea sociala a firmei.
2.Care credeti ca sunt principalele responsabilitati sociale ale
intreprinderii? Dar in perioada de tranzitie?
3.Care sunt principalele abordari pe care le-a preluat termenul
de responsabilitate sociala in evolutia sa?
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4.Prin ce se aseamdna si se deosebeste responsabilitatea
sociala de responsabilitatea juridica?

5. Care sunt argumentele care vin in sprijinul indeplinirii
obiectivelor de responsabilitate sociald de catre o firma?

6.Care sunt argumentele impotriva indeplinirii obiectivelor de
responsabilitate sociala de catre firme?

7.In ce consti sensibilitatea sociala?

8.Care este legatura dintre etica si responsabilitate sociala?

9.Cum poate societatea sa ajute firmele sa Indeplineasca
responsabilitatea sociald?

intrebiri pentru discutii

Determinati daca urmatoarele afirmatiile sunt adevarate (4) sau
false (F):

1. Intrucat firma constituie o componenti influenti a
societatii, ea are responsabilitatea de a mentine si a spori bunastarea
de ansamblu a societatii.

2. Intrucat firma are o anumiti putere asupra societitii,
societatea poate si trebuie sd faca firma responsabila de conditiile
sociale care rezultd din exercitarea acestei puteri.

3. Abordarea obligatiilor sociale pentru intreprinderea
activitagilor de responsabilitate sociald priveste, in principal,
respectarea legislatiei existente n acest domeniu.

4. Cetatenii unei societati trebuie sa finanteze activitatile de
responsabilitate sociald ale firmelor prin suportarea unor preturi mai
mari pentru bunuri §i servicii sau prin plata unor impozite mai mari
(sau prin ambele modalitati).

5. Responsabilitatea sociala poate sa fie purtatd doar de
intreprinderile mijlocii $i mari.

Studii de caz
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In 1982, Johnson & Johnson a scos produsul Tylenol de pe
rafturile magazinelor. Firma a pus siguranta consumatorilor mai
presus de profitul ei, iar presedintele firmei, Jim Burke, a oferit o
lectie de deschidere fata de mass media.

Lipsa unor povestiri cu adevarat interesante despre
comportamentul etic al firmelor este uimitoare. In cautarea exemplelor
de comportament etic, avem tendinta sd ne intoarcem tot mereu la
exemplele clasice. Probabil cd cel mai bun asemenea exemplu este
cazul produsului Tylenol al firmei Johnson & Johnson (J&J).

In 1982, un psihopat a pus cianurd in unele capsule de
Tylenol. Au murit opt oameni. Ca raspuns, J&J a retras produsul de pe
rafturile magazinelor (stocul total). Au fost inapoiate 31 de milioane de
sticlute, care au costat firma 100 milioane dolari. Apoi J&J si-a asumat
responsabilitatea, desi era clar ca in fapt nu facuse nimic rau.

Raspunsul firmei Johnson & Johnson a fost sincer. Ea a optat
pentru cooperare deplind si imediata cu mass media. Ulterior, firma s-
a oferit sa schimbe capsulele de Tylenol, care erau contaminate, cu
tablete de Tylenol. Pentru aceasta au mai fost cheltuiti inca multe
milioane de dolari.

Cheia raspunsului firmei a fost comportamentul presedintelui
Jim Burke. Americanul de origine irlandeza s-a dovedit a fi un manager
onest, care explica situatia clar, fard a incerca sa ocoleascd anumite
lucruri si foarte responsabil. El a aparut personal pe diverse
programe de televiziune pentru a-si asuma responsabilitatea si a fine la
curent populatia cu evolutia situatiei. Raspunsul firmei J&J in media a
castigat aplauze. ,,Ceea ce a reusit conducerea firmei Johnson &
Johnson a fost sa comunice mesajul cd firma este sincerd, chinuitd de
pareri de rau, plind de compasiune, angajata pe calea rezolvarii
crimelor intdmplate si a protejarii publicului”, observa Washington
Post.

Tylenol ramane unul dintre medicamentele cele mai bine
vandute dintre cele care se elibereaza fara retetd. J&J a investit solid
pentru recastigarea pozitiei lui anterioare; medicamentul detinea 37%
din piata calmantelor fara reteta. ,,Ne va lua timp, vom avea nevoie de
bani si va fi foarte dificil; dar consideram ca este un imperativ moral,
precum si o afacere bund, sd refacem pozitia predominantd a
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medicamentului  Tylenol”, a spus Jim Burke. Multumita
comportamentului responsabil al firmei in rezolvarea situatiei,
vanzarile si-au revenit rapid.*

Intrebari:

1.Cum considerati, comportamentul firmei Johnson & Johnson
este o reactie sociala sau o raspundere sociala?

2.0n cazul daci managementul firmei ar fi preluat un
comportament defensiv, fara a scoate produsul Tylenol de pe piata,
care ar fi putut sa fie urmarile acestui incident?

3.Caracterizati avantagele si dezavantagele obtinute de
Johnson & Johnson in urma acestui caz?

Exercitiul practice

Analizati rezultatele concursului anual ,,Businessmanul
anului”, care este organizat de primdria municipiului Chisindu in
luna februarie.

Faceti o caracteristicd al nivelului in care intreprinderile
participante la concurs sunt implicate in solutionarea problemelor
societatii.

Ce accent este pus pe problema datd atat la Intreprinderi, cat
st de catre organizatorii concursului.

Care intreprinderi se evidentiaza printr-un comportament
social activ si prin intermediul caror actiuni poarta ele
responsabilitate sociala?
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Capitolul IV. Eticheta in afaceri

wDacd nu putem sa fim buni, sd
incercam sd fim mdcar politicosi.”
N. Steinhardt

wLucrurile mici sunt cele care
conteazd”

4.1. Bazele etichetei in afaceri

Eticheta si businessul Odata cu inceputul
existentei  sale  sociale,
umanitatea a impus norme de comportament in toate domeniile
esentiale ale vietii: hrana si imbracamintea, relatiile dintre sex,
relatiile dintre inferiori si superiori, corespondenta, primirea
oaspetilor etc. Comportamentul prescris in aceste ocazii a fost
codificat in reguli precise; iar a nu le respecta inseamna a te exclude
din categoria ta sociala. In toate timpurile, in toate tipurile de grupuri
umane, politetea a fost indispensabila traiului in comun, chiar daca
obiceiurile difera de la o tara la alta.

Péana in etimologia cuvantului eticheta, in sensul cunoscut de
toata lumea, este semnificativd din acest punct de vedere. Oricat de
surprinzator ar parea, ,.eticheta” (cea ce se cuvine) are la origine o
interdictie. In parcul de la Versailles, gradinarul-sef al lui Ludovic al
XIV-lea a asezat inscriptii prin care cerea sa nu-i fie calcat in
picioare peluzele proaspat insdmantate. Cum aceste inscriptii erau
adesea ignorate de catre nobilimea neatenta si aflata, in paranteza sa
fie spus, in conflict cu regele, bietul om a obtinut din partea
Majestatii Sale un decret care prevedea respectarea ,.etichetelor”.
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Astfel, cuvantul a intrat in limbajul curent pentru a desemna o
comportare conform unor norme.>®

Eticheta - o ordine determinatd, o totalitate de reguli, ce
reglementeazd manifestarile externe ale relatiilor
umane.

Numeroase reguli nu mai au de mult nici o legatura cu faptele
care le-au generat. Cine se mai gandeste astazi, scotindu-si palaria, ca
reitereazd gestul de ridicare a coifului prin care cavalerii, la sfarsitul
unui turnir, isi descopereau chipul spre a fi recunoscut de public.

Eticheta nu se refera nemijlocit la metodele morale de
regulare a comportamentului. Ea reglementeaza formele de
comportare externe, impunand omului un anumit model de conduita.
Doar bunele maniere constau 2/3 din logica si bun simt §i o treime
din amabilitate.

Pe parcursul evolutiei sale, eticheta a patruns in diferite sfere
sociale:  militar, bisericesc, regal, sportiv, in domeniul
antreprenoriatului si managementului — de afaceri.

In cadrul firmei eticheta de afaceri depinde de stilul relatiilor
si managementului caracteristic ei, de activitatea firmei, conducere si
traditii etc. Ea determind cum corect de procedat in relatiile cu
partenerii de afaceri, la Inméanarea cartii de vizitd, la mesele de
afaceri, in convorbirile directe si prin telefon, in alte situatii. Regulile
etichetei In afaceri sunt generale In comunicarea internationald de
afaceri, cu toate ca exista unele particularitati nationale si
organizationale.

Astfel, in Japonia in prezent functioneaza multe scoli de
eticheta, unde studiaza tinerii specialisti, care recent au fost angajati
in diferite companii dupa absolvirea institutiilor superioare. Pretul
studiilor in asemenea scoli este destul de inalt, dar cu toate acestea

% Marinescu A .”Codul bunelor maniere astdizi”, Bucuresti, Humanitas
,1996
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conducerea intreprinderilor gaseste de cuviintd sa majoreze
cunostintele tinerilor specialisti in acest domeniu, considerand ca
bunele maniere, priceperea de a se inchina corect si a raspunde
amabil la telefon au o mare importantd pentru crearea unei imagini
favorabile al companiei. Pe parcurs, cheltuielile pentru studii se
recupera prin marirea numadrului de clienti si aparitia noilor

e ey

Principiul cel mai important al
Regulile de aur ale  bunclor maniere in afaceri este
bunelor maniere in acela al atentei analizari a
afaceri intereselor si  sentimentelor
celorlalti. Cu alte cuvinte, trebuie
sd demonstrezi prin tot ceea ce faci si spui ca ai la fel de multd grija
de persoana de langa tine ca de tine insufi. Aceasta nu inseamna sa
nu fii dur sau practic atunci cand este cazul. Nimanui nu i plac si
nimeni nu 1i respectd pe lingusitorii care isi flateaza mereu colegii si
partenerii de afaceri. Este mai corect sa demonstrezi, prin felul in
care te comporti, ca ai un sistem corect de valori personale, bazat pe
respectul fatd de ceilalti si care se reflectd in tot ceea ce faci. Deci,
daca va trebui sa rezolvi un conflict, sa pui la punct un subaltern sau
sd concediezi pe cineva, modul in care o vei face va fi nu numai ferm
si corect, ci si plin de Intelegere fata de problemele lor personale.

Daca arati, prin felul in care te comporti in afaceri, ca ai grija
de sentimentele celorlalti, acest lucru poate fi indicat de ,,IMPACT”,

cuvant care inglobeaza regulile de aur°S:

| integritate — actioneaza onest si sincer.
M maniere — nu fi niciodata egoist, necioplit sau indisciplinat.

S T'onuapos B.B. , Pyko6oOcmeo O 6biCuieco YNpasieHyecKo2o
nepconana’”’, Mockea, MHUUIIY, 1997

%8 Robinson D. ”Eticheta in faceri”, Bucuresti, Rentrop and Straton, 1999
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P personalitate — comunicd propriile valori, atitudini si
optiuni.
A aparitie — prezinta-te Intotdeauna in cea mai buna lumina.

C consideratie — analizeaza-te din punctul de vedere al
celuilalt.

T tact — gandeste inainte de a vorbi.

Integritatea inseamna sa demonstrezi prin ceea ce faci si
spui cd esti 0 persoand onesta, sincera si de incredere. Reputatia de
persoana integra se castiga greu si se pierde foarte usor. Integritatea
este testatd atunci cand o persoand sau compania sa este provocata
sau tentatd sd actioneze mai putin onest. O reguld de aur a
comportamentului n afaceri este aceea ca integritatea trebuie sa fie
deasupra oricarei indoieli, caci nu se va putea ascunde in nici un fel
lipsa acesteia.

Manierele sunt acele tipare de comportament care 1i indica
persoanei cu care ai de-a face dacd se poate baza pe tine, ca vei
actiona corect si obiectiv atunci cand face afaceri cu tine. Daca
actionezi sau vorbesti intr-un mod rasist sau sexist sau daca dai
dovada de lipsa de loialitate fatd de compania ta sau fatd de colegii
tdi, atunci manierele tale vor fi considerate inacceptabile. Dar a evita
aspectele negative Tnseamna a rezolva numai pe jumatate problema.
Bunele maniere inseamnd, de asemenea sa actionezi eficient pentru
a-1 face pe celalalt sa se simta bine in cadrul relatiei voastre.

Propria ta personalitate reprezinta cea ce numai tu poti oferi
afacerii In care esti implicat. Trebuie sd urmaresti mereu sd faci totul
pentru ca felul in care te comporti sa ifi ofere cea mai buna sansa
pentru aprecierea calitatilor tale. De exemplu, poti fi pasionat de
afaceri, dar nu trebuie sa fii lipsit de loialitate; pot fi amuzant, dar nu
libertin in exprimare si poti sa fii stralucitor, dar nu plictisitor.

Aparitia (infatisarea) poate nu este cea mai buna calitate a ta,
dar nu trebuie niciodata sa fie un defect! Daca esti ingrijit, te imbraci
cu haine adecvate, stai in picioare sau asezat intr-o pozitie corecta si
te ingrijesti din punct de vedere fizic, toate acestea vor constitui
elemente-cheie in formarea si pastrarea unei bune impresii in fata
partenerilor de afaceri.
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Consideratia fata de ceilalfi este principiul fundamental care
subliniaza toate bunele maniere in afaceri. Omul de afaceri care si-a
imaginat dinainte posibila reactie a persoanei pe care urmeaza s-0
intalneasca, careia trebuie sa-i scrie sau sa-i telefoneze, poate imediat
sd o trateze cu mai multa grija si sensibilitate.

Tactul este ultima, dar nu si cea din urma regula de aur,
deoarece el trebuie sa fie un fel de ,,paznic”, care nu protejeaza de
cuvinte si actiuni negandite. Tactul nu inseamnd doar sa punem
problemele nepldcute intr-o manierd acceptabild. Acesta implica
analizarea atentd a intereselor celorlalfi si abia apoi alegerea celei
mai acceptabile forme de exprimare. Ceea ce trebuie sa subintelegi
din aceasta regula de aur este ca, atunci cand ai dubii, nu trebuie sa
spui nimic!

Stima este definitd ca o inalta
consideratie si respect fatd de un
om varstnic sau superior. In lumea
afacerilor trebuie sa Invatam cum
se face aceasta de la inceputul carierei §i sd continudm s-o practicim
pana ajungem sa meritdm noi ingine aceastd stima din partea altora.

Prezentarea

Primul pas spre a face cunostintd — prezentarea. Poti sa te
prezinti personal sau prin intermediul unei persoane. A te prezenta (a
fi prezentat) — presupune a rosti numele si prenumele. Eticheta
prevede un sir de reguli, ce reglementeaza prezentarea:

e Dbarbatul, indiferent de varsta si statut, intotdeauna se prezinta
unei doamne primul;

e Dbarbatul (femeia) mai tandr se prezintd unei persoane mai in
varsta;

e fiind de aceeasi varsta persoana care ocupa o pozitie mai joasa in
structura organizationald se prezinta celeia care ocupa o pozitie

mai naltd (deseori in eticheta de afaceri pozifia in ierarhie
conteaza mai mult ca varsta si sexul);
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e cand persoanecle sunt de acelasi sex, varsta, pozitie, se prezinta
persoana mai pufin cunoscutd prezentatorului celei pe care o
cunoaste mai bine;

e clientului sau cumparatorului firmei se prezintd angajatul
companiei;

e persoand intotdeauna se prezintd unui cuplu sau grup (chiar si in
cazul cand este femeie).

La prezentarea unei persoane grupului se rosteste cu o voce
tare numele si prenumele ei, si in acest caz, nu e necesar de a
prezenta fiecaruia in parte. Cel ce este prezentat se inchind usor
intregului grup.

Deseori prezentarea este insotitd de o stringere de mana.
Primul intinde mana cel cui i-a fost prezentatd persoana: femeia -
barbatului, varstnicul — celui mai tanar, managerul — subalternului.
Daca nu se intinde mana pentru strangere, atunci se face o usoara
plecaciune. Strangerea de mana nu trebuie si fie nici prea puternica,
nici prea slabd. Nu se permite sa se scuture mana, sa fie stransa cu
ambele mani, sa fie intinse pentru stringere doar degetele. Barbatul
intotdeauna intinde mana fard manusi, iar femeia poate sa nu-si
scoatd manusa.

Cand se prezintd, persoanele trebuie sa fie numite Tn modul
cum se vor adresa apoi unul altuia. In caz ci se rosteste doar
prenumele prietenului se conferda comunicdrii lor un ton mai
prietenesc si mai degajat.

Rostind numele si prenumele persoanelor, uneori e necesar de
completat cu unele informatii, care ar usura comunicarea lor
ulterioara. Spre exemplu: ,,Domnul Rusu se ocupd de producerea
materialelor de constructie”, sau ,,Doamna Lupu vizeaza activitatea
de marketing din cadrul intreprinderii”.

Cand o persoana cunoscuta vine in grupul din care faci parte
si unde esti singura persoand care cunoaste pe noul venit, este foarte
nepoliticos sd continui sd discuti fara sa-1 prezinti si celorlalti. Este
foarte greu pentru noul venit sa stea in picioare acolo, simtindu-se un
strdin si Intrebandu-se cum sa iasa din aceasta situatie. Trebuie de
intrerupt conversatia din grup pentru ai ura bun venit respectivului.
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Prezentarea oaspetilor unui altuia — datoria gazdei. Aceasta e
posibil de facut prin indicarea cu un gest al manii spre fiecare si
rostirea numelui lui. Daca oaspetii au sosit cu cineva pe care gazda
poate sa nu-l cunoasca, ei singuri trebuie sa-l prezinte pe cunoscutul
lor celor prezenti.

Salutarea Pupé un obicei strévecvhi oameniiA la
intalnire  se  salutd.  Salutdnd
cunoscutii ¢ necesar de facut o mica
plecéaciune a capului. Primul se saluta

cel mai mic dupa varsta si statut, barbatul — femeia, la fel si cu
cunoscutul lui, daca langa el se afld o femeie sau o persoana in varsta
( in acest caz e necesar de salutat §i persoana cunoscuta si cei ce se
afla cu el).

Femeia prima salutd nu numai femeia mai in varsta, dar si pe
cea care merge singurd, dacd in acest moment ea se afld in compania
unui barbat.

In cazuri mai complicate, cand statului cunoscutului este
aproape egal cu al tau, e mai bine sd te saluti primul. Aceasta nu
numai nu va sterbi din demnitatea ta, dar va fi un semn al bunelor
maniere. Statutul militar francez spunea ca: ,,Din doi ofiteri primul se
saluta cel care este mai educat si mai politicos!”.

Indiferent de postul ocupat, intrand intr-o incapere e necesar
de salutat primul. Daca acolo unde ati venit sunt multe persoane e
suficient de limitat doar la o mica plecaciune. Salutati-va in acest
caz, doar cu acei la cine ati venit.

Barbatul intotdeauna se ridicd in picioare, cand in incapere
intra o femeie si sta pana ea nu se aseazi. In locurile publice: teatrul,
restaurantul, cafeneaua — aceasta nu este obligatoriu. De exemplu,
cand 1n restaurant femeia se salutd cu un cunoscut trecand langa
masuta lui, barbatul poate doar sa se ridice putin si sa o salute. Daca
el se afld in compania unei femei poate nici sa nu sa se ridice.

Femeia, raspunzand la salutul unui barbat, de obicei, nu se
ridicd 1n picioare. Insd daca ea este in calitate de gazda e necesar sa o
faca.
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Fiecarui om 1ii este placut sa-si auda
prenumele. Straduiti-vd mai des sa-l
repetati. Insd in unele cazuri e necesar
de folosit doar numele deplin:

- fatd de o persoand mai varstnica,

Adresarea

- fatd de o persoana cu un statut mai mare;
- fatd de o persoana putin cunoscuta.

Daca o persoand mai mare dupd varstd si statut roagad sa fie
numitd dupa prenume nu trebuie de contrazis, este un semn de a
stabili relatii mai prietenoase.

In fiecare caz, cand se mentin relatii de afaceri cu persoanele
din alte tari, la adresare e necesar de tinut cont de obiceiurile din tara
partenerului. De exemplu, iIn SUA e primit sa se utilizeze prenumele,
chiar cand nu este vorba de relatii prietenesti; in Austria se utilizeaza
nu numai numele persoanei, dar si titlul ei, fiind numiti ,,doctor” sau
,.profesor” atat cei ce au titlu stiintific, cat si medicii, inginerii etc. In
Franta profesor poate fi numit chiar si invatatorul claselor primare.

Dacd un manager se adreseazd unui subaltern folosind
prenumele, asta nu insemna cd el ar putea sd se adreseze imediat
celui in varsta cu prenume. O persoand mai tanara ar trebui sa astepte
ca o0 persoand mai in varstd sd o roage sa i se adreseze cu prenumele.
La fel, subalternul trebuie sa astepte ca managerul si-1 roage sa se
adreseze cu numele mic. Este o chestiune de percepere a
respectivului.

Cartile de wvizita reprezintd un
element important al relatiilor de
afaceri. Este un atribut obligatoriu al
primei intalniri de business. In
eticheta de afaceri al Japoniei, Coreei, Chinei joaca un rol major.
Lipsa cartii de vizita poate fi un obstacol in formarea si mentinerea
relatiilor de afaceri.

Cartile de vizita

Marimea si caracterele cartii de vizitd nu sunt strict
reglementate, fiind dependente de practica locald si gusturile
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posesorului. Insd mai des se utilizeaza marimi standarde de 5x9 cm
sau 7x9. Forma clasica presupune ca in partea de sus sa fie inscrisa
denumirea firmei in care lucreaza posesorul cartii de vizita (daca are
mai multe locuri de munca se indica cel de baza); in centru — numele
si prenumele, postul; in coltul stang de jos — adresa juridica iar in cel
drept de jos — telefonul, faxul, e-mailul.

Se considera ca cartea de vizitd de afaceri trebuie sa fie de
culoare alba, iar caracterele sa fie scrise cu culoare neagra. Alte
culori se admit numai pentru reproducerea simbolului firmei in colful
stang de sus al cartii. Omul de afaceri trebuie sa se manifeste nu prin
culori deosebite folosite la formarea cartii de vizita, ci prin calitatea
el.

In multe tari, precum si in Republica Moldova cartea de vizita
include textul in limba de stat pe o parte si intr-o limba de uz
international in alta parte. Insa, conform regulilor protocolului textul
trebuie sa fie scris doar pe o parte a cartii, cealaltd fiind destinata
pentru inscriptii ficute de mana. Inainte de-a pleca peste hotare se
recomanda de-a comanda special carti de vizitd cu inscriptii in limba
tarii, unde se indreaptd omul de afaceri.

Cu cartea de vizitd se face schimb la prezentare, la
exprimarea felicitdrilor si condoleantelor, ele se folosesc cand se
trimit cadouri (carti, flori, fotografii etc.), inlocuind mesajele spuse
prin comunicare directa.

Astfel, conform etichetei de afaceri, in unele cazuri, cand nu
este posibil de facut o vizitd personald cartea de vizitd poate
transmite anumite mesaje. Pentru aceasta, in dependenta de caz, in
partea stangd de jos, sau daca e libera pe partea posterioara (de méana)
se fac urmatoarele inscripfii:

- p.r. (pour remercier) — exprimand multumire;

- p.f. (pour feliciter) — exprimand felicitari cu ocazia

unei sarbatori;

- p.p.c. (pour prendre conge) — la despartire, cand nu

este posibil de facut o vizita de ramas bun;

- p.c. (pour condoler) — exprimand condoleante;
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- p.p. (pour presenter) — la prezentarea unei persoane,
cand nu existd posibilitatea de a o face personal.

La fel, pe cartea de vizita se pot face si alte inscriptii, Insa e
necesar de a le scri de la persoana a treia: ,,mulfumeste pentru
felicitari”, ,,ureaza bun venit” etc.

Cartea de vizitd niciodatd nu se semneaza $i pe ea nu se scrie
data.

Schimbul cartilor de vizita se face strict dupa ierarhie, incepand
cu cele mai importante persoane din delegatie. Se recomanda de
inteles din timp cu translatorii, ca ei pe neobservate sa va indice cine
ocupa posturi mai inalte in delegatia respectiva. Aceasta sarcina va fi
mai usor de realizat peste hotare, deoarece conform etichetei primii
trebuie sd Tnmaneze cartile de vizitd gazdele. Aceste reguli se
respectd cu strictete de reprezentantii Japoniei, Coreei (tarilor
asiatice).

Cartile de vizita trebuie sa fie nmanate in asa fel, incat
partenerul sa poate citi imediat ce este scris pe ea. Concomitent e de
dorit de rostit in voce numele si prenumele, pentru ca persoana din
alta tara sa o poata repeta corect.

In tarile asiatice cartea de vizitd trebuie si fie inmanatid cu
ambele mani, la fel trebuie sa fie primita tot cu ambele mani. S$i cel
ce Tnmaneaza cartea, si cel ce o primeste fac schimb cu o usoara
pleciciune. In Europa, SUA si alte tari nu existd careva indicatii
concrete in aceasta situatie.

In timpul tratativelor e de dorit de pus cartile de vizita in fata sa
in asa fel, ca sd nu sa se incurce numele participantilor (in ordinea in
care se afla ei la masa). Nu se admite de botit cartile straine, de facut
pe ele inscriptii, de pus imediat, cum le-ati primit, in buzunar, fard a
le atrage atentia cuvenitd. Aceasta poate fi tratat ca lipsa stimei.

Partenerii din tarile asiatice vor fi ofensati, daca ei vor lnmana
cartea de vizita, iar Dvs. nu. Se va considera ca lipsa unui interes in
relatiile viitoare sau chiar ca o ofensd. De aceea omul de afaceri
trebuie sa aiba cu sine nu mai pugin de zece carti de vizita.
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Reputatia omului de afaceri va avea de suferit, daca el apoi nu
va cunoaste persoana, cu care candva a facut schimb de carti de
Vizita.

4.2. Eticheta relatiilor de afaceri

Sosind 1n alt oras sau stat pentru
a stabili relatii de afaceri
businessmanul este obligat, dupa
cum cer regulile protocolului, sa
facd o vizitd de politete gazdei. Vizita de politete (vizita de protocol)
— reprezinta un raspuns la invitatie si la intalnirea oaspetelui la sosire.
Aceastd masurd de protocol nu numai exprima politete, dar este
necesard conducatorilor delegatii pentru ca, in cadrul unei intalniri
definitiv sa concretizeze programa de lucru.

Vizita de politete

Dreptul de a alege locul si timpul intalnirii apartine oaspetilor.
De regula, vizita de politete se face la oficiul partii gazda.

La timpul preventiv stabilit oaspetii sunt asteptati la intrare de
catre un lucrator al firmei (rdspunzator de masurile de protocol,
secretarul) si sunt condusi la conducatorul companiei. Conducatorul
firmei poate personal sa intdlneasca oaspetii in hol doar in cazuri
exceptionale.

E de dorit ca oaspetii sa fie primiti intr-o incdpere speciala.
Dacd aceasta lipseste in cabinetul conducatorului trebuie sa fie
aranjatd o canapea si fotolii in jurul unei masute. Oaspetelui 1 se
ofera locul pe canapea. Gazda se aseaza in fotoliul, care se afla pe
partea stanga de la canapea. Astfel, oaspetele trebuie s fie de partea
dreapta de la gazda. In cazul daci ambii se aseazd pe canapea, atunci
oaspetele la fel trebuie sa se afle de partea dreapta de la gazda.

Dacid oaspetele a sosit cu o doamna, atunci de partea dreaptd a
gazdei, adica pe canapea trebuie sa sada doamna. Oaspetele, in acest
caz va sedea de partea stanga al gazdei, car este al doilea loc dupa
importanta. Translatorul 1si alege locul singur.
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Nu se recomanda de asezat oaspetii vizavi de geamuri, din care
bat direct razele solare — aceasta poate fi tratat ca lipsa de stima.

Primul se aseaza gazda, invitand oaspetii sa ie loc.

In timpul vizitei de politete, ca si in toate alte cazuri, initiativa
mentinerii discutiei apartine gazdei.

Initiativa plecarii — oaspetilor. Un semn al sfarsirii vizitei poate
fi si o pauza prelungita in discutie.

Vizita de politete dureaza 20-30 minute. Peste 5-7 minute dupa

inceputul ei pot fi servite dulciuri si bauturi racoritoare, ceai, cafea,
fructe. Bauturi alcoolice nu e primit sa se ofere la aga masuri.

Dupa terminarea vizitei, gazda petrece oaspetii pana in coridor,
la ascensor sau scara.

) o Manierele unei persoane
Regulile cu privire la care  participa la o
organizarea convorbirilor convorbire sunt tot atat de
importante, ca si ale celui
care o organizeaza. Intreaga
ambiantd a unei Intalniri la care participd mulfi oameni depinde de
profesionalismul, eficienta, inventivitatea si de atitudinea atentd a

acelora care raspund de organizarea ei.

La organizarea convorbirilor unde participa mai multe
delegatii, eticheta in afaceri prevede reguli ce reglementeazd mai
multe detalii: numarul membrilor delegatiilor, componenta lor,
alegerea locului intalnirii, timpului, Intalnirea si aranjarea delegatiilor
la mesele de tratative.

Numarul membrilor delegatiillor depinde de caracterul
intrebarilor discutate si de nivelul reprezentantilor. Protocolul
recomanda de a forma delegatii pentru tratative bilaterale mentinand
0 egalitate relativa in ce priveste aspectul cantitativ.

In componenta delegatiilor se includ:

1) nemijlocit membrii convorbirilor;

2) consultantii competenti (experti);

3) componenta auxiliara (tehnicd) (translatori, soferi etc.).
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Ambele parti din timp coordoneaza locul si timpul intalnirii,
subiectul discutiei si limba in care se vor duce tratativele (poate fi
limba vorbita de o delegatie, dar si una terta).

Locul unde se vor petrece tratativele poate avea un impact
semnificativ asupra eficientei lor. Pe teritoria sa oamenii de afaceri,
ca si sportivii se simt mai siguri, mai confortabil si au mai multe
sanse de a reusi.

La intalniri se respecta regulile etichetei primite in fara unde au
loc. Astfel, delegatia strdind poate fi afectatd de un soc cultural,
datorat diferentelor de obiceiuri si traditii dintre tari.

Insa tratativele petrecute pe teritoria sa oferd un numai
avantaje, ci si dezavantaje:

- nu e posibil de amanat decizia, motivand ca lipseste
informatia necesara;

- se simte o indatorare partenerului, care pentru
aceasta intalnire a sosit de departe;

- grijile, legate de organizarea convorbirilor si
intalnirea oaspetilor, pot sd sustraga de la subiectul
tratativelor.

De aceea, in unele cazuri, delegatiile prefera sa se Intalneasca
pe teritorii neutrale. Iar cand intalnirile sunt permanente, firmele pot
organiza convorbirile pe rand pe teritoria fiecarei tari.

Inciperea pentru petrecerea tratativelor se recomandi si fie, la
fel neutrala, de exemplu intr-o sald de conferinta, care este destinata
special pentru asa scopuri. Petrecerea convorbirilor in oficiul unei
parti se face mai mult in tel de autoreclama, pentru a impresiona
partenerul.

Convorbirile comerciale se fixeaza, de reguld, la orele 9.30 sau
10.00 si dureazi in mediu 1,5 ore. In a doua jumitate a zilei
intdlnirea de afaceri trebuie sd se inceapa la asa o ord Incat sd nu sa
se termine mai tarziu de 17.00-17.30. Dar nu imediat dupd pranz.

Dupa regulile protocolului intalnirile cu partenerii din
straindtate trebuie sa se petreaca in Incdperi special pregatite. De pe
mese e necesar sa fie luat tot ce este Tn plus si sd ramana carnete de

127



notite, pixuri, scrumiere, sticle cu apa minerald, pahare. Paharele se
aranjeaza intoarse — semn, cd nu au fost deja folosite. Fructe si

bomboane nu se recomanda de oferit pe masa de tratative.

Figura 4.1
Amplasarea membrilor delegatiilor la convorbiri
41p CD T .
CD 41a Membril Membrii
Membrii delegatiei delegatiei delegatiei
Ty \ 2 7
—>
—>
T K A A
CD Membrii Membrii
Membrii delegatiei delegatiei delegatiei
TCD

CD — Conducatorul delegatiei; T - translator

41c
Tara A
CD, T
Membrii l l Membrii
delegatiei delegatiei
T . CD
Tara C

Tara B

128



Delegatia trebuie sa fie intalnita la intrare in cladirea unde se afla
oficiul (in cazul cand convorbirile au loc la una din parti) de catre un
lucrator al firmei, dar nicidecum nu de conducatorul ei sau de
membrii delegatiei gazda. Delegatia va fi petrecuta pana la incaperea
unde vor avea loc convorbirile si unde la acest moment trebuie sa se
afle delegatia gazda in componenta deplina.

La aranjarea delegatiilor la masa tratativelor, la fel e necesar de
tinut cont de statutul membrilor. Variantele posibile sunt prezentate
in fig. 4.1.

Inscrierea convorbirilor constituie un moment important, care
trebuie prevazut la organizarea ei. Pentru aceasta poate fi numitd o
persoand speciala sau insasi conducatorul firmei (daca el singur a
condus tratativele). Persoana, care a condus convorbirea la inscrierea
ei nu trebuie sa foloseasca pronumele ,,eu”. Partenerul este numit la
persoana a treia, insa pronumele ,,el” nu se foloseste. Poate fi inlocuit
prin cuvintele: interlocutorul, partenerul.

. o Eticheta convorbirilor la telefon

Eticheta convorbirilor ese o parte componenti a

la telefon culturii organizationale.

Colaboratorii firmei trebuie in

asa fel sa-si construiasca discutia la telefon, incat interlocutorul sa

pund receptorul cu sentimentul ca apelul lui a fost asteptat, au fost
bucurosi sd-1 ajute si sperd la o colaborare in continuare.

Sute de milioane de telefoane se dau in fiecare zi. Un mare
procentaj din ele se dau in legaturd cu afaceri si, din acest numar
uriag, o proportie mare de convorbiri se poartd intre persoanele care
nu s-au Intalnit niciodata. Astfel, convorbirea la telefon deseori
devine inceputul relatiilor de afaceri. Spre deosebire de intalnirea
personald, aici nu conteazd mimica §i gesticularea, interiorul
oficiului. Imaginea firmei se va forma in exclusivitate in baza
abilitatilor colaboratorilor firmei de a intretine convorbirile
telefonice.

Codul manierelor in afaceri prevede un set de reguli care permit
de a majora eficienta discutiilor purtate prin telefon.
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l. Cand se raspunde la telefon:

1. Nu ignorati apelurile telefonice, poate suna un partener
important cu o propunere avantajoasa. In afard de aceasta, cel ce suna
va repeta apelul sau pana cand nu veti raspunde.

2. Receptorul trebuie luat dupa al doilea — al treilea sunet al
aparatului. Conform etichetei la telefon, dupa al saselea sunet puteti
sd nu mai ridicati receptorul. Dacd totusi nu afi putut raspunde
imediat, la inceputul conversatiei mulfumiti interlocutorul pentru
asteptare.

3. Salutul la telefon trebuie si corespunda urmatoarelor trei
criterii: pozitivitate, oficialitate, informativitate. De aceea dupa
salutare e necesar de rostit denumirea companiei. In unele firme, care
pun accentul pe cultura corporativa toti colaboratorii raspunzand la
telefon rostesc aceeasi formulare, ce creeaza un stil al firmei.

4, Daca raspund la telefon persoane care nu apartin top
managementului, atunci e suficient de rostit denumirea firmei si
compartimentul, de exemplu: ,,Compania Alfa, contabilitatea”, iar
daca este vorba de manager, este admisibil de spus si numele ,,Firma
Alfa, Rusu Valeria”.

5. Este foarte nepoliticos de a ridica receptorul si fara a va saluta
sd spuneti: ,,Asteptati. Va rog.” Interlocutorul va intelege, ca aveti
chestii mult mai importante decat discutia cu el. In cazul cand va
grabiti, cel putin salutati-va, vedeti cine sund i amanati convorbirea
la altd ord. Numai s nu uitati sa telefonati.

6. Dacd suna telefonul in timpul unei discutii cu un vizitator,
cereti-va scuze si raspundeti la apelul telefonic. Numai ca procedati
cum a fost recomandat mai sus. Nu este politicos sa intrerupi discutia
cu oaspetele, pentru a discuta la telefon. Amanand convorbirea
telefonica, o sa demonstrati vizitatorului, ca va atarnati fata de el cu
stima deosebita.

7. In cazul cand la telefon este solicitat un colaborator al
companiei, care la moment este iesit din birou, se recomandd de
rugat pe cel ce telefoneazd sa astepte numai in cazul, cand suntem
siguri cd vom gdsi persoana solicitatd fn maximum 20 secunde. in
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caz contrar, intrebam daca e nevoie de transmis vre-un Mesaj
persoanei respective.

8. Nu este politicos de Intrebat direct cine sund, daca persoana
Nu s-a prezentat singurd. In acest caz, e necesar sa ne interesam cu ce
putem sa ajutdm aceasta persoana.

9. Nu se recomanda de a folosi in discutie la telefon:

- fraze ,,Eu nu stiu” — deoarece astfel confirmati
nu numai incompetenta Dvs., dar si a companiei din
care faceti parte. Mai bine sd va cereti scuze si sa
spuneti ca ve-{i concretiza aceasta intrebare.

- Combinatia de cuvinte ,,Dvs. sunteti dator
sd...” — nimeni s$i nimic nu va este dator Dvs.
Oamenii nu iubesc cand cineva 1i impune sa faca
ceva. Va fi mai reusit si utilizati: ,.In situatia Dvs.,

ar f1 mai bine sa...”.

- fraze, care se incep cu cuvantul ,,Nu” — ele
provoaca reactii de repulsie.

- cuvinte parazite (,,deci”, ,,stii”).
- americanizme (,,O’key”, ,,Well”).

10. In cazul cand s-a intrerupt discutia primul trebuie si reia
legdtura acel, care a sunat.

Il. Cdnd se telefoneazai:

1. O convorbire telefonica trebuie planificata §i pregatita cu
mult inainte de a pune mana pe receptor. O discutie de afaceri
petrecuta in asa mod nu trebuie sd dureze mai mult de cinci minute.

2. Dupa ce ati cules numdrul si ati auzit salutul din parte
companiei solicitate e necesar sa va prezentati si sa expuneti
problema. In cazul cind aceastd problemi poate s-o solutioneze doar
o singurd persoana din birou, care la moment lipseste, nu se
recomanda sa lamuriti detalii persoanelor care nu va pot fi de ajutor.

3. Daca formati un numar gresit, cereti-va intotdeauna scuze in
loc sa inchideti brusc telefonul.

4. Daca ati telefonat unei persoane de care aveti nevoie, dar nu
ati gasit-o, lasand coordonatele cu rugdmintea de a face legatura cu
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Dvs., atunci puteti sa reveniti inca o data pe parcursul aceleasi zile
numai in cazul cand problema este foarte importanta.

5. Treceti imediat la subiect in orice convorbire telefonica de
afaceri. Dar dupa rezolvarea problemelor nu trebuie sa incepeti
discutii libere pe asa teme ca timpul, sportul, viata personala fara a va
interesa, daca interlocutorul are timp si este dispus sd prelungeasca
convorbirea.

6. Nu primiti ca atitudine dispretuitoare fata de Dvs. asa fraze al
abonentului: ,,Ma scuzati, dar sunt foarte ocupat. Va rog, sa telefonati
mai tarziu”. Dvs. ati ales pentru sunet timpul comod pentru sine, dar
interlocutorul in acest moment poate sa aiba careva probleme
urgente.

7. Nu ramaéaneti tacut in timp ce interlocutorul continue sa
vorbeasca. Acest lucru este foarte deconcentrat pentru cealalta
persoand. E necesar de participat la conversatie, spunand cel putin
,Da”, ,,Sunt de acord”, sau un comentariu, care sa demonstreze ca
mai sunteti inca pe celalalt capat al firului.

8. Cand este necesar pentru un moment sa intrerupeti discutia la
telefon, informati despre aceasta interlocutorul si intrebati-1 daca
poate si astepte. In caz contrar spuneti ci veti reveni peste o anumiti
perioada de timp. Conform etichetei la telefon daca pauza in discutie
se prelungeste mai mult de doud minute interlocutorul are dreptul sa
pund receptorul.

9. Nu mancati, nu mestecati si nu fumati in receptor. Sunetele
sunt mult mai amplificate si mult mai neplacute pentru auzul
celeilalte persoane. Asta Tnseamna cu nu acorzi intreaga ta atentie
conversatiei.

10. Telefonarea partenerului de afaceri la domiciliu se admite
doar in cazuri exceptionale, iar in zilele de odihna — doar cu acordul
persoanei respective. Codul manierelor recomanda sd nu se sune
inainte de 7.00 dimineata sau seara dupa 22.00. Oamenii necunoscuti
nu se sund pand la 9.00 dimineata si dupa 20.00 seara.

11. Primul finiseaza discutia, cel ce a sunat. Insi femeia are
dreptul prima sa intrerupa conversatia, indiferent a fost initiatorul ei
sau nu.
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4.3. Codul manierelor la mesele de afaceri

Tipologia meselor Afacerile au loc nu numai la
de afaceri masa de tratative si prin

corespondentd, dar si in timpul

meselor de afaceri. In cadrul lor
partenerii de afaceri obtin posibilitatea de a mentine si dezvolta
relatiile nu numai cu partenerii sdi ci i cu reprezentantii grupurilor
oficiale, sociale, culturii si mas-mediei. Mesele de afaceri se
organizeaza pentru celebrarea vre-unui eveniment (zi remarcabila,
sarbatoare nationald, prezentare), In scopul manifestarii stimei si
respectului unei anumite persoane sau delegatii, in legaturd cu
finisarea tratativelor si semnarea contractului etc.

Mesele de afaceri se organizeaza in conformitate cu regulile
etichetei de afaceri, acceptand anumite devieri doar in masura in care
sunt justificate de specificul firmei.

Mai des in practica se utilizeazd urmatoarele tipuri de mese de
afaceri: dejunul, pranzul, cina, coctailul, a la fourchette, ceaiul,
»pocalul de vin” sau ,,pocalul de sampanie”.

Mesele de afaceri se divizeaza in onorifice $1 mai putin
onorifice, de zi si de seara, cu agezarea la masa si fara.

Cele mai onorifice se considera conform practicii internationale
dejunul (Lunch) si prdnzul (Diner).

Mesele de afaceri ce se petrec ziua sunt: ,,pocalul de vin” (Vin
d’Honneur) sau ,,pocalul de sampanie” (Coupe de Champagne) si
dejunul.

Se aseaza la masa la dejun, prdnz, cina (Supper).

Dejunul se organizeaza pentru un numar mic de persoane.
Timpul petrecerii — in intervalul dintre ora 12.00 si 15.00. Dureaza o
ord, o ora si jumatate (dintre care 45-60 minute sunt petrecute la
masa si 13-30 minute la cafea sau ceai).
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Meniul presupune aperitive, mancare calda din peste si carne,
desert (dulciuri, fructe, inghetata etc.). Din bauturi se propune vin,
coniac, vadca, lichor, sampanie.

Sampania se ofera cu desertul.

Cafeaua si ceaiul se serveste la aceecasi masa sau In alta
incapere. Mesele pentru aceasta se aranjeaza din nou.

Initiativa terminarii dejunului (pranzului si cinei) trebuie sa
apartind gazdei. Forma de imbracaminte pentru dejun, de regula, este
costumul de fiecare zi.

Pranzul este cea mai solemna si de onoare masa de afaceri. Se
petrece intre ora 19.00 si 21.00. Dureaza 2-2,5 ore, dintre care la
masa se afld 1,5 ore. Ca si in timpul dejunului, Tnainte de invitarea la
masa si dupa oaspetii impreuna cu gazdele pot petrece 15-20 minute
in alta incapere, unde se propune cafeaua sau ceaiul.

Meniul pranzului este mult mai complex in comparatie cu cel al
dejunului si include obligatoriu felul intai.

La pranz barbatii sunt invitati impreuna cu sotiile. Forma de
imbracaminte este indicata in invitatie.

Cina se incepe la ora 21.00 si mai tarziu. Deseori ca motiv
pentru cind serveste invitatia la teatru sau la altd manifestatie. In
acest caz cina se va Incepe dupa acest eveniment cultural.

Meniul la cina si felurile de vin — la fel ca si la pranz, in afara
de primul fel, care, de regulda nu se oferd la acest tip de masa de
afaceri.

Coctailul si fourchette-ul — cele mai raspandite feluri de mese
de afaceri. Se organizeaza din cele mai diverse motive. Ora Inceperii
—17.00-18.00 si dureaza doui ore. In invitatie se indica ora inceperii
si terminarii mesei, de exemplu: 17.00-19.00, deoarece la coctail se
permite sa se vina la orice ora ce se include in acest interval de timp
si la fel se admite sa se plece la orice moment pana la sfarsitul mesei.

Dacé colaboratorii unei companii nu vin impreuna la coctail, ci
pe rand, cei care ocupd un post ierarhic mai inferior trebuie sd vina
inaintea conducerii. Subalternul, care soseste dupd managerul sau,
incalca eticheta de afaceri. La plecare se respecta regula in mod
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invers: intdi pleaca conducerea, apoi in conformitate cu posturile
ocupate, ceilalti colaboratori.

De regula, la coctail se invitd un numar mare de persoane (de la
15-20 pana la cateva sute).

Se ofera mici gustari, tartine, biscuiti, fructe etc. La coctail pe
masd nu sunt furculife pentru oaspeti. Chelnerii propun pocalele cu
coctailuri sau poate fi organizat un bar-bufet cu bauturi alcoolice.

Mesele de afaceri de acest fel se petrec In picioare. Oaspetii
singuri 1si aleg felurile de mancare si bauturile. Dar pot fi si exceptii.
De exemplu, pentru persoanele cu san preotesc poate fi pusa o masa
separata Intr-un colf al incaperii.

Forma de imbraciminte — costumul de fiecare zi.

A la fourchette-ul, ca si coctailul se petrece intre orele 17.00 si
20.00.

Meniul contine mai multe feluri de mancare in comparatie cu
coctailul. Se propun pentru fiecare farfurii si furculite. Marginile
meselor se lasa libere pentru ca oaspetii sa-si puna farfuriile sale.

Daca nu vor fi multi oaspeti se serveste o singurd masa. Cand
vor veni mai multe persoane se organizeaza cateva mese, pentru 6-8
persoane fiecare.

La aceste mese de afaceri (coctailul, fourchette-ul, a la
fourchette) trebuie obligatoriu de salutat cu gazdele, dar se permite
de a pleca fard a lua ramas bun.

Forma de imbracaminte se indica 1n invitatie.

Ceaiul se organizeaza intre orele 16.00 si 18.00 si de regula,
doar pentru femei. Dureaza 1-1,5 ore. Se propun dulciuri, produse de
cofetarie, fructe, vin dulce si sec, sucuri, cafea, ceai.

Forma de imbracaminte — costumul de fiecare zi.

»Pocal de vin” sau ,,Pocal de sampanie”. Aceastda masa se
incepe la 12.00 si se termina la 13.00. Este cel mai jos nivel al
meselor de afaceri. Se propune, de reguld, numai sampanie, vin,
sucuri. Din gustari pot fi mici tartine, nucusoare. In timpul mesei de
afaceri date nu se aseaza.

Forma de imbracaminte — costumul de fiecare zi.
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Aceasta masa de afaceri nu necesita o organizare complicata si
mult timp pentru petrecerea ei.

Organizarea meselor  Orice masa de afaceri trebuie
de afaceri sa  fie preventiv  bine
organizata. Pregatirea
meselor de afaceri include:
- alegerea tipului mesei de afaceri;
- stabilirea listei invitatilor;
- invitarea oaspetilor;
- stabilirea planului de aranjare a oaspetilor la masa;
- stabilirea meniului;
- pregatirea cuvantarilor si toasturilor;
- determinarea ordinii petrecerii mesei de afaceri.

Tipul mesei de afaceri depinde de motivul organizarii ei. Cele
mai solemne sunt pranzul si ,,a la fourchette-ul”. Cand ¢ vorba de
multi invitati se alege coctailul si ,,fourchette-ul”. In cazuri mai
simple se organizeaza ,,un pocal de sampanie”. Cand scopul mesei nu
este celebrarea vre-unui eveniment, dar pentru a comunica se
organizeaza dejunul sau ceaiul.

Un alt moment important este stabilirea listei invitatilor. In
primul rand e necesar de determinat numadrul total de invitati. El nu

ege ey

unde va avea loc.

Pentru invitatie se folosesc blanchete speciale scoase la tipar.
Numele si prenumele invitatilor se scrie de mana. Cand se invitd la
masd de afaceri, unde oaspetii vor sedea la masd in invitatie se
include rugamintea de a raspunde (R.S.V.P. sau ,,Please answer”). E
necesar de trimis raspunsul pe parcursul a 3-5 zile. Daca barbatii
sunt invitati impreuna cu sotiile, aceasta este indicat in invitatie, dar
ea va fi scrisd pe numele sotului, sau numele lui va fi scris primul.
Invitatiile se trimit nu mai tarziu de o sdptdmana-doud pana la
manifestatie.
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Invitatia poate sda nu fie personald, dar sa contind numarul
invitatiilor din partea companiei. In acest caz este primit ca la
scrisoarea de raspuns sa se anexeze lista persoanelor, care vor
reprezenta firma la masa de afaceri.

Daca invitatia se face personal sau pe telefon raspunsul trebuie
dat imediat, dar primind o invitatie scrisa la o manifestatie oficiala e
necesar de raspuns printr-0 scrisoare.

Se admite de a refuza de la participare la masa de afaceri doar
in cazul cand existd motive bine intemeiate (deplasare, o intdlnire
stabilitd preventiv, din motiv de sandtate etc.). Femeia poate sd nu
raspunda afirmativ, chiar daca se simte nu prea bine, barbatul insa ca
motiv de refuz poate opera cu sanatatea doar cand este serios bolnav.

La masa de afaceri, in invitatie la care era rugdmintea de a
raspunde, trebuie de venit fix la timpul indicat. A intarzia inseamna a
incalca eticheta. Daca masa de afaceri se petrece in picioare (de
exemplu coctailul, ,,fourchette-ul”), atunci se poate de venit la orice
ora 1n intervalul indicat 1n invitatie.

Fatd de tofi invitatii sositi la manifestatie gazdele trebuie sa
manifeste atentia cuvenita, iar fatd de oaspetii de onoare e necesar de
exprimat maximum de atentie, stima si respect.

Aranjarea oaspetilor la masa se face tinand cont de statutul
social si pozitia ocupata in cadrul firmei. Este necesar de respectat
urmatoarele reguli:

- cel mai de onoare loc se considerd in partea dreaptd al
gazdei, al doilea dupd importantd — In partea stangd al
gazdei;

- oaspetele de un nivel foarte Tnalt poate fi asezat in fata
gazdei, atunci al doilea se va considera locul in partea
dreapta al gazdei,

- femeia nu se ageaza langa femeie; barbatul 1anga sotie;
- femeile nu se aseaza la marginea mesei;

- e necesar de tinut cont de limbile vorbite de oaspetii care se
afla alaturea;
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- in timpul tratativelor la dejun, cind, pranz e posibil de
aranjat delegatiile una vizavi de alta;

- se considera de onoare locurile vizavi de usa de la intrare,
dar daca usa se afla intr-o parte al incaperii, atunci de partea
meseli, care este Intoarsa spre geamurile, ce ies la strada;

- la fiecare loc la masad se plaseaza o carteld cu numele
invitatului;

- schema aranjarii oaspetilor se afla in coridor sau se
anexeaza la invitatii.

Dupa ce oaspetii si-au luat locurile la masa si au trecut 10-15
minute de la Tnceputul mesei de afaceri e primit sa se tind primul
toast. De reguld, acest lucru 1l face gazda, apoi cu un toast de raspuns
vine oaspetele principal. A face abuz de cuvantari oficiale, mai ales
ce dureaza mult timp, nu se recomanda. Eticheta prevede ca cei ce se
afla la masa sa mentind discutia. Nu este politicos de a sta la masa
alaturea si de a nu vorbi. Francezii spun, ca ,,Tacerea desparte mai
mult, ca distanta”. Este necesar de a intretine convorbiri cu ambii
vecini, la fel si cu cei ce se afld nu departe. Caracterul discutiei la
masa — ugor, degajat. Nu este admisibil de a ridica probleme serioase
sau de a disputa.

Nu se recomandd de a se
retine la masa de afaceri peste
timpul indicat in invitatie, sau
sa plece toti oaspetii imediat
dupa plecarea oaspetelui de onoare. Aceasta produce o impresie
neplacutd. Nu trebuie de accentuat atentia asupra plecarii de la
manifestatie. Daca trebuie de plecat inainte de terminarea mesei, €
necesar de facut in asa mod ca sa nu observe oaspetii, dar obligatoriu
e necesar de luat ramas bun de la gazde.

Petrecerea oaspetilor

Un moment important il constituie organizarea petrecerii
oaspetilor. E primit ca gazda sd petreacd oaspetii de onoare pana la
locul unde ia intalnit (scara, masind). La petrecerea oaspetilor pot sa
se daruiasca suvenire. De reguld, cartea de vizitd se schimba la
sfarsitul mesei de afaceri, si nu la inceputul lor.
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Daca e posibil, gazda, ar fi bine, pana la plecarea tuturor
oaspetilor sa se afle acolo, panad unde a petrecut oaspetii de onoare,
astfel oferind posibilitatea tuturor invitagilor sa-si eie ramas bun.

La mesele de afaceri unde participa multe persoane gazdele
petrec doar oaspetii de onoare. Ceilalti invitati sunt petrecuti de catre
persoanele, care le-au intalnit, de regula, care se afla la aceleasi nivel
in structura organizatorica, sau au aceleasi statut.

Dupa petrecerea mesei de afaceri este obligatoriu ca invitatul sa
i1 scrie personal gazdei, multumindu-i pentru masa (chiar daca nu ia
placut mancarea). Scrisorile cu salutari si urari scrise de mana sunt
cele mai indicate si nu trebuie niciodata sa fie semnate de secretara.
Insa in ultimul timp se admite si se trimitd scrisori de multumire
prin intermediul postei electronice.

4.4. Conduita in locurile publice

Protocolul usii” este pur si simplu
o problema de prevedere si de
bun simt.

La usa

Mergand impreund cu o
femeie, barbatul 1i ajutd sd Infrunte obstacolele aparute; ajungand in
fata usii, e necesar de intrecut putin femeia, pentru a deschide pentru
ea usa. In incipere se intri dupd doamni, dar in restaurant, bar,
cafenea, cazino, precum si 1n incaperile slab iluminate barbatul
intotdeauna intra primul.

O persoana tanara trebuie sa ofere posibilitatea de a intra prima
unui varstnic, gazda — oaspetelui.

Daca de usa se apropie doud persoane de aceiasi varsta si sex,
primul trece pragul acela care se afla mai aproape de ea.

Uneori persoana mai in varsta amabil propune unui tandr sa
intre primul. Nu face in acest caz de a contra, ci trebuie fard ezitare
de a intra in incapere.
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In fata usii ascensorului regulile mentionate mai sus sunt
modificate. Cine se afla 1ana usa, indiferent de varsta si sex, acela
intrd primul. La fel si la iesire, cine se afla in spatele usii liftului iese
primul si nimeni nu se dé la o parte sau nu se Inghesuie in colt ca sa
faca loc altei persoane sa treaca.

Daca din greseald impingi pe cineva in lift, spui ,,imi pare rau”
sau ,,va rog, scuzati-ma”, repede si convingitor, Incat sid calmez
ostilitatea celeilalte persoane. Un obicei urat este cand unele
persoane in ascensor privesc prea lung la altele, astfel incomodandu-
le. De aceea in lift se recomanda de uitat la panelul ce indica la ce
etaj se afla ascensorul.

n transport Daca este vorba de transportul public,
atunci e necesar de respectat
urmatoarele reguli ale etichetei:

- nu se discuta in transportul public problemele personale, de
serviciu, intime;

- nu se citeste peste umar sau de sus cartea sau ziarul, pe care il
tine alt pasager;

- nu se citeste ziarul desfacandu-1 complet.

Barbatul primul trebuie sa iasa din autobus, troleibus sau tren,
apoi sa o ajute pe doamna, oferindu-i mana.

Coborand pe scari barbatul va merge inaintea femeii, iar
ridicand scarile, o va urma. Pe escalator barbatul trebuie sa se afle cu
dou-trei scari mai jos ca femeia, atat la urcare, cit si la coborare.

Dacd se circuld cu automobilul si barbatul singur il conduce,
atunci el trebuie Intai sa deschida usa dreapta din fata doamnei, apoi
sd-si ocupe locul sdu la volan.

In caz cidnd masina este condusd de sofer, atunci barbatul
trebuie sa deschida pentru femeie usa dreapta din spate (pe diagonala
de la sofer). Codul manierilor nu recomanda doamnei sa paseasca in
masgind mai intai cu un picior, apoi cu altul. Mai bine dupa ce s-a
asezat, sd ridice in masina ambele picioare. Barbatul care o insoteste
nu trebuie sad se aseze langa sofer, dar e necesar sa treaca de cealaltd
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parte a masinii si sa ocupe locul langa doamna. Insa, deseori de
partea stdngd a maginii este partea carosabild si atunci doamna e
necesar sa se mute dupa sofer, oferind loc barbatului langa sine.

La iegire din automobil barbatul iese primul, deschide usa in
fata doamnei si 1i ajuta sa iasa, oferindu-i mana.

Sosind intr-un restaurant impreund
cu o doamnad barbatul trebuie sa
aleagd masa si sd o ajute sid se
aseze. Daca masa este mare,
barbatul se aseaza in stanga femeii, la 0 masa mica — vizavi.

La restaurant

Daca, intrand in restaurant ati observat pe cineva cunoscut, nu
va grabiti sd ocupati locurile langa el — asteptati invitatie. Primind-o,
barbatul trebuie sd intrebe doamna daca ea doreste sd se alature la
aceasti companie. In caz de nedorinta, la invitatie trebuie de raspuns
prin refuz.

Femeia poate, examinand meniul, sd faca alegerea singurd, dar
poate sa incredinfeze aceasta barbatului. Dar si Intr-un caz si in altul,
comanda o face barbatul.

Regulile etichetei nu recomandd doamnei sad-si vopseasca
buzele, sd se pieptene, nici chiar sd-si netezeascd parul sezand la
masa. La fel, o femeie nu trebuie niciodata sa-si lase geanta pe masa.
In primul rind pentru ci arati ingrozitor, si-in al doilea, pentru ci
este foarte neigienic.

La masa 1n restaurant nu se citeste nimic in afara de meniu.

Intr-un local mai solid un chelner special pe vinuri, inainte de a
prelua comanda, poate oferi barbatului vinul spre degustare. Daca
vinul este considerat satisfacator, barbatul face semn cu capul
doamnei (sau companiei cu care se afld la masa), permitand astfel sa
se umple celelalte pocale. Insd, daca vinul nu a placut, se poate de
rugat chelnerul sa-1 schimbe. Dar nu e primit de respins vinul de
doua ori la rand.
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Nu este cazul de mirosit mancarea — nici cu placere, nici cu
indignare, nu trebuie de expus pretentiile chelnerului daca ceva nu
este 1n regula cu gustul mancarii — aceasta nu este vina lui.

In restaurant nu e primit de mancat sau de baut careva produse
aduse cu sine.

Cand se aduce contul, nu se considera semn al zgarceniei, daca
el va fi verificat. In cazul daca se observa careva ineczactitati, ele
trebuie 1n liniste clarificate cu chelnerul.

. Vizitarea teatrului impune o atitudine

La teatru si silile deosebita fata de eticheta. La teatru

de concert sau in silile de concert se intra cu 20-

30 minute inainte de inceputul

spectacolului. Imbricimintea trebuie sia fie corespunzitoare
evenimentului.

La garderoba barbatul ii ajuta mai intdi doamnei sa se dezbrace,
fiind atent ca paltonul ei sa nu sa se atinga de podea si 1l transmite
garderobierului. Apoi se dezbraca singur. Numerile raman la el.

In sald primul intrd barbatul. Trecind spre locurile sale, el
merge inaintea femeii. Intre rAnduri se merge cu fata spre spectatori.
Insa, daca spectacolul deja a inceput, in semn de stima fati de actori,
intre randuri se trece cu fata spre scena.

Daca s-a intarziat, mai bine de ocupat locurile libere la
marginea randului, iar la intrerupere pe ale sale.

Cand doua perechi cunoscute isi cautd locurile situate alaturea,
primul trebuie sd mearga un barbat, apoi doamnele si al doilea barbat
merge ultimul. In aceeasi ordine se ageaza.

Barbatul se aseaza in partea stangd al doamnei (dupa ce ea si-a
ocupat locul). Dar daca de pe locul ei se vede rau scena, trebuie de
schimbat cu locurile.

In binoclu nu e primit de privit la spectatori.

In timpul spectacolului nu e cazul de comentat joaca artistilor si
calitatea piesei, de povestit vecinilor, ce o sad urmeze mai departe.
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Este considerat ca lipsa de respect fatd de actori si spectatori,
daca in timpul spectacolului se ridica si se iese din sala.

In timpul intreruperilor nu se recomandd de lasat doamna in
sala. Daca ea nu doreste sa va urmeze la bufet va trebui sa amanati
plimbarea pana la urmatoarea pauza.

Dupa terminarea spectacolului nu se iese imediat din sala, dar
se multumesc actorii prin aplauze, asteptand iesirea lor pe scenad dupa
ce cortina o vor ridica din nou.

Doamna iese din sala prima, urmata de barbat

Referitor la aplauze, la fel, exista anumite reguli. Nu se aplauda
in timpul spectacolului si la pauze intre partile unei opere muzicale.
Se aplauda la sfarsitul fiecarei parti al spectacolului. Uneori cu
aplauze se intalneste iesirea pe scend a actorilor de vaza pana la
inceputul spectacolului. La concert se aplauda cand dirijorul trece la
pult si inainte de pauza.

4.5. Arta de a face cadouri

) ) In relatiile de afaceri

Alegerea si _Ofe” rea deseori se ajunge la situatia

cadourilor cand este necesar de a oferi

cadouri. In acest moment

conteazd insdsi cadoul, cat si modul cum este el daruit. Daca este

facut cu imaginatie si afectiune va avea o impresie pozitivd asupra

destinatorului, si invers cand se da dovada de grosoldnie, poate sa
deranjeze persoana respectiva si uneori chiar sa-i faca probleme.

Cu toate ca mulfi oameni de afaceri sunt suspeciosi In
acceptarea cadourilor, rolul lor in consolidarea unei relatii sau
regenerarea unei relatii vechi este major.

Trebuie sd existe un motiv normal si justificat pentru a trimite
un cadou, altfel acest act pare nejustificat si suspicios. De exemplu,
nu trebuie niciodatd sa trimiti un cadou substantial unui partener cu
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care incerci sa negociezi o afacere. Poate fi privit ca o Incercare de a
influenta decizia.

Unele dintre motivele pentru care se trimite un mic dar, flori

sau o scrisoare unui coleg de afaceri sunt urmatoarele: 59
Pentru a Pentru a Sa-si cer Sa urezi Sa feliciti
mulfumi: incuraja pe scuze ca: noroc cu pentru:
cineva care: ocazia:
Gazdei Incepe o l-ai dat cuiva Zilei de O promovare.
pentru noud slujba multd bataie nastere.
pranzul  sau sau cariera. de cap.
cina data in
onoarea ta.
Gazdei dintr- Sufera dupa Ai ofensat pe Unei Cagstigarea unui
un alt orag un accident cineva. aniversari. premiu.
unde te-ai sau o boala
aflat grea.
temporar.
Persoanei A avut un Ai uitat de 0 Mutarii intr-un  Un act de
care ti-a facut deces in promisiune alt oras. curaj.
0 mare familie. sau de o Casitoriei.
favoare, tie intalnire.
personal sau
in legatura cu
serviciul.
Are Vanzarii (0] buna
dificultati companiei. comportare in
financiare public.
serioase.
Iesirii la  Terminarea
pensie. unei a doua
facultati.
Unei noi Tinerea  unui
actiuni discurs bun.
financiare
riscante.
5 Baldrige L. ,,Codul manierilor in afaceri”, Bucuresti, Business Tech

International Press S.R.L.,1996
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Cadoul nu este o demonstrare a bogatiei si darniciei, dar
sesizarii intereselor celui, cui i se cadoneaza. De aceea nu e primit de
cadonat bani — poate fi tratat ca un dispret fata de persoana.

Referitori la cadouri nu se recomanda:

- de a cadona cadouri foarte scumpe, aceasta poate sa-l puie pe
destinatar intr-o situatie neplacutd. Exceptii pot fi doar rudele
apropiate;

- de a darui cadouri foarte ieftine, deoarece va fi tratat ca lipsa
de interes fatd de aceasta persoana;

- de a cadona lucruri, ce pot avea un sens ambigui, de exemplu
un set de tualetd: sampon, sapun;

- de a darui ceea ce putin probabil ca va fi de folos persoanei
respective, chiar daca este un lucru bun si scump;

- de a darui barbatului dulciuri si flori, daca el nu celebreaza un
jubileu;

- de a cadona femeii bricheta, scrumiera — orice produs legat de
fumat — indiferent de faptul, fumeaza ea sau nu;

- de a cadona femeii bauturi alcoolice, inclusiv si vinuri de
calitate;

- de a darui femeii la 8 martie, zi de nastere produse destinate
gospodariei casnice: cratite, blide etc;

- de a semna cartile ce se cadoneaza. Aceasta este un drept
exclusiv al autorului, de aceea tot ce vrem sd transmitem
trebuie de scris pe o felicitare sau carte de vizita, care se
include 1n carte;

-de a rupe de pe cadou eticheta. Prezenta etichetei
demonstreaza ca lucrul este nou, fiind ca un element al
ambalarii. Insd bonul de casa nu trebuie anexat;

- cand se daruie cadoul, sa fie laudat, accentuand cat de greu a
fost cumparat;

- sa fie criticat, reducand esential avantajele lui;
- de a iscodi, daca place cadoul sau nu.
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Venind 1n ospetie cu un cadou pentru copii, mai intai e necesar
de intrebat parintii, daca ei accepta pentru copilul lor aga cadou.

Cadourile trebuie sa fie frumos ambalate. Daca se preconizeaza
pentru un partener din straindtate, e necesar de interesat, care sunt
obiceiurile referitor la cadouri in tara respectiva. Sunt foarte sensibili
la incélcarea etichetei In acest domeniu reprezentantii tarilor asiatice:
Japonia, Coreia, China.

Daca ati fost in vizita peste hotare, atunci familia cu care ati stat
trebuie mulfumita. Puteti cadona un lucru care va prinde bine in casa
— fatd de masa, serviciu etc.

In primul rind, la primirea
cadoului, indiferent de emotiile
pe care le simtiti, trebuie de aratat
ca sunteti foarte multumit de
darul oferit. Din acest motiv nu trebuie sa va faceti mari iluzii nainte
de a primi cadoul.

Dupa primirea cadoului el trebuie imediat desfacut. Este
nepoliticos de al pune intr-o parte, fara al examina.

Primirea cadourilor

Daca oaspetele a venit la sarbatoare farda cadou, el trebuie
intalnit la fel ca si ceilalti. E bine ca cadourile sé fie aranjate intr-un
loc special — pe o masuta sau daca e posibil de dus in alta incapere.
Fiindca dacd doud persoane vor veni cu cadouri similare i vor
observa acest lucru, ei se vor simti incomod.

Daca a fost cadonat un aparat electrocasnic, el nu trebuie probat
imediat cum lucreaza. Nu este exclus, cd pot fi careva probleme si
atunci donatorul va nimeri intr-o situatie neplacuta si poate deveni
tinta pentru glumele celorlalti oaspeti.

Dulciurile si bauturile cadonate nu se duc in alta parte, ci se
deschid si se pun pe masa.

Uneori cadoul nu se poate de primit. Motive pot fi diverse: sau
el este prea scump, sau nu este potrivit situatiei. In acest caz refuzul
trebuie sa fie declarat cu o voce ferma, categorica fard a lasa careva
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dubii si numaidecat argumentand de ce nu se poate de primit acest
cadou.

Florile Florile sunt un cadou universal. Pot
fi cadonate la orice sarbatoare,
eveniment, in semn de salutare si
multumire pentru participare intr-

un proiect comun etc.
In unele cazuri ele pot fi ca un cadou separat, in altele
completeaza cadoul de baza.

Daca apare problema ce poate fi cadonat: un aranjament floral
sau flori, exista o regula — aranjamentul floral se trimite la biroul unei
persoane, iar firele de flori la el sau la ea acasa.

Nu este intotdeauna cazul de a cadona un buchet mare, din
multe flori. Japonezii spun, ca: ,,O floare mai bine, decat o suta,
transmite splendoarea florii”. Si in afara de aceasta florile la fel ca si
cadourile nu sunt o demonstratie a generozitatii, ci un semn de
atentie.

Referitor la numarul florilor din buchet exista diferite pareri,
care se bazeaza pe obiceiurile locale. In multe tiri numarul lor nu
conteazi. In Republica Moldova, Ucraina nu se diruieste un numar
par de flori. Exceptie fac buchetele destinate omagiatilor, numarul
florilor corespunzand cu numarul anilor, de exemplu 20, 30 ani etc.
La Tnmormantari se duce un buchet cu numar par de flori.

Florile se daruiesc fara ambalaj, in afarda de trandafiri, unde
ambalajul serveste drept protectie de la spini. Insa, uneori ambalajul
si florile formeaza un ansamblu si atunci el trebuie sa fie pastrat.
Florile artificiale se cadoneaza doar ambalate.

Conform regulilor etichete se daruiesc doar flori vii §i nu
artificiale la gara si aeroport, precum si cand buchetul se transmite
prin cineva. In cazul cand florile nu se transmit personal, e necesar de
inclus in buchet o scrisorica, felicitare sau carte de vizita.

Cand se aleg florile pentru cadou nu e primit de combinat cele
de camp cu cele de gradina. Buchetul va ardta mai bine, daca va fi
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compus din flori de aceeasi culoare. Florile de culoare rosu aprins
simbolizeazd dragostea, de aceea necesitd precautie pentru a nu
nimeri in situatii contraversate. Culoarea alba a florilor simbolizeaza
puritatea si curdtenia, de aceea e primit s fie cadonate mireselor.
Insd in unele tari asiatice culoarea albd este asociata cu traurul si nu
se daruiesc, decat doar la Inmormantari.

Practicum

Concepte cheie

Eticheta Prezentarea
Eticheta in afaceri Salutarea
Integritate Adresarea
Maniere Cartea de vizita
Personalitate Vizita de politete
Aparitie Mese de afaceri
Consideratie Protocolul usii
Tact Cadoul

Intrebiri de control

1.Care este rolul etichetei in business?

2.Enumarati si caracterizati regulile de aur ale bunelor maniere
in afaceri.

3.In ce consta continutul etic al cerintelor etichetei de afaceri?

4.Care sunt principalele norme ce trebuie respectate la
prezentare, salutare, adresare?
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5.Ce cerinte sunt expuse fatd de o carte de vizita al unui om de
afaceri?

6.Ce prevede eticheta de afaceri in vederea petrecerii
convorbirilor de afaceri?

7.0n ce miasurd mesele de afaceri pot contribui la eficienta
relatiilor de afaceri?

8.Sunt oare cadourile un element necesar 1n business? Daca da,
atunci care este rolul lor?

intrebiri pentru discutii
1.Constati ca gazda ta are cativa colegi pe care nu ti-1 prezinta.
Trebuie:
a)sa-i ceri sa faca imediat prezentarile;
b)sa astepti sa vorbeasca si apoi i intrebi cine sunt;
c)sa incerci sa afli cine sunt, pe masura ce intalnirea
continua, iar la sfarsitul ei ceri confirmarea?

2.Ai convocat o intdlnire cu un furnizor pentru a-i da o
comandd asupra cdreia deja ai convenit cu colegii tdi. Cand
furnizorul soseste insa, seful tau vi se alaturd si incepe sa se
indoiasca de necesitatea actiunii si de abilitatea furnizorului de
a o duce la indeplinire.
a)stai in banca ta si 1l lasi pe furnizor sa se descurce;
b)iti ei colegul de-o parte si i spui ca ai anulat comanda;
c)renunfi la intalnire, cerandu-ti scuze fatd de furnizor,
pana cand tu si echipa ta sunteti mai bine pregétit?
3.La finele unei convorbiri telefonice confidentiale avute cu un
client, afli cd el a inregistrat apelul fara permisiunea ta.
Interlocutorul iti spune ca ,,li place sa aiba o inregistrare a celor
spuse, pentru a evita neintelegerile”.
Trebuie sa te decizi daca:

a)evifi in viitoarele apeluri sa spui orice ar putea fi
interpretat;
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b)incepi si tu sa faci inregistrari ale convorbirilor, ca un
mijloc de verificare suplimentard, 1n caz ca va fi necesar;
c)continui ca $i mai inainte?

Cum trebuie sa procedezi?60

60 Robinson D. "Eticheta in faceri”, Bucuresti, Rentrop and Straton, 1999
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Test de autoevaluare

Intotde
auna

Cateod
ata

Nici
odat

Integritatea
a)Atunci cand mi-am dat cuvantul, se poate conta pe el.
b)Spun minciuni inofensive pentru a nu-i pune
pe ceilalti in situatii delicate.
c)Pretind sume un pic mai mari la acoperirea
cheltuielilor decat cele pe care le-am cheltuit in
realitate,
d)Cand sunt sub presiune, sunt gata sa incalc
regulile, in folosul firmei mele.
e)Colegii mei de afacere au un respect deosebit pentru
integritatea mea.

Manierele in afaceri
a)Sunt amabil si atent cand am de-a face cu persoane
de sex opus.
b) Incerc si fiu politicos, indiferent cat de mult imi
displace sau ma irita celalalt.
¢)imi place si barfesc, mai ales cand este vorba despre
colegii mei.
d)Sunt loial companiei, chiar si atunci cand
consider ca greseste.
e)Imi impun autoritatea in fata subordonatilor prin cele
mai eficiente mijloace la momentul respectiv.

Personalitatea si stilul
a)Cred ca umorul este o calitate vitala pentru a
te Intelege bine cu oamenii.
b)Imi place si le povestesc colegilor despre viata
mea de familie §i despre interesele mele
particulare.
c)Colegii ar trebui sd-si impartaseasca opiniile
asupra unor probleme controversate legate de
politica, religie sau Sex.
d)Am grija ca, prin opiniile si atitudinea mea, sa ma
demarchez clar de restul multimii.
¢)Colegii mei ma plac si ma respecta.

infitisarea
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@)Ma imbrac intr-un mod care mi se potriveste,
nu pentru ceilalti.
b)Ma preocup la fel de mult de felul cum arat atunci
cand sunt intre colegi ca si atunci cand ma intdlnesc
cu oameni din afara.
c)Este mai important felul in care imi fac treaba
decat felul in care arat.
d)Compar felul in care arat cu al celui mai
elegant dintre colegii mei.
e)li judec pe ceilalti dupa cum sunt imbracati si dupa
cat sunt de ingrijiti.

Cat esti de respectuos?
a) Ma gandesc la sentimentele celorlalti si imi
adaptez actiunile corespunzator.
b)Afacerile sunt atit de dure incat ma folosesc
de orice avantaj mi se ofera.
c)Recunosc si imi amintesc favorurile care mi-au
fost facute si le intorc atunci cand pot.
d)Imi place si ascult punctele de vedere ale celuilalt
inainte de a-1 exprima pe al meu.
e)Cand sunt grabit, nu cred ca gresesc taindui-0 scurt
celuilalt, oricat de dur ar parea aceasta in momentul
respectiv.

Cat de plin de tact esti?
a)incerc si aduc vestile rele intr-un mod cat
mai delicat.
b)Nu imi pasa daca intrerup pe cineva, atunci
cand subiectul este suficient de important.
c)Pastrez pentru mine informatiile personale
despre colegi, informatii care le-ar putea dauna
in activitate sau in viata personala.
d)Prefer sa stau linistit cdnd un sef spune o
prostie in fata unor persoane din afara.
e)Nu le reamintesc diferitelor persoane greselile
facute anterior sau problemele pe care le-au intalnit
in trecut.
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Cat esti de respectuos?
@) 3 5 1
(b) 1 3 5
©) 5 3 1
(d 5 3 1
) 1 3 5
Cit de plin de tact esti?
@) 5 3 1
(b) 1 5 3
© 5 3 1
) 3 5 1
©) 5 3 1

Daca ai obtinut intre:

120-150 Te numeri printre cei mai atenti oameni de
afaceri. Nu trebuie sa te ingrijoreze nimic, dar poate ca
recapitularea materialului iti va improspata unele dintre aspectele
neatinse de evenimentele zilnice.

80-120 Te descurci destul de bine, dar unele aspecte
din comportamentul tdu ar putea fi imbunatatite. Nu trebuie sa te
multumesti sa fii al doilea - vezi daca poti intra in categoria celor
mari.

50-80 Ai probleme cu manierele in afaceri si trebuie sa
faci urgent ceva 1n legatura cu felul in care te comporti.

30-50 Tinand cont de faptul cd nu poti obtine mai putin
de 30 de puncte, daca te incadrezi in aceasta categorie fie nu ai
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raspuns serios la acest test, fie nu ai inteles nimic din materialul
expus. Ce-ar fi sa recitesti capitolul si s-o iei din nou de la capat?
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Capitolul V. Imaginea unui
om de afaceri

,,in omul care se cunoaste se respectd
valoarea. In omul care nu se cunoaste
se priveste imbrdacdamintea.”

(proverb chinez)

5.1. Vestimentatia omului de afaceri

La prima vedere despre o carte se
cugeta dupa copertd, iar despre
oameni — dupa vestimentatie.
Acesta este un fapt adeverit de
viatd. Imbricimintea persoanelor trimite semnale clare despre
competenta, seriozitatea i chiar promovabilitatea acestora. Faptul se
datoreazd anumitor sensuri steriotipe pe care cei din jur le ataseaza,
incongtient, diferitelor haine, pentru ca apoi sa trateze corespunzator
pe cel care le poarta. Din aceasta cauza imaginea unei persoane joaca
un rol important dacd ea doreste sa obtind un serviciu si sa-l pastreze.

Rolul imaginii
unui om de afaceri

Imaginea, creatd cu ajutorul vestimentatiei, influenteaza
asupra modului cum este perceputa persoana de cétre altii. Totodata,
aceastd imagine include sesizarea culturii organizationale ale firmei
unde ea lucreaza. Unele intreprinderi, de exemplu considerd, ca
lucratorii-barbati intotdeauna trebuie sid poarte costum. Alte
organizatii accepta, ca ei sa poarte sacouri sportive. Este important de
a Intelege, ce corespunde firmei §i cum aceasta poate fi transmis prin
imaginea lucratorilor sdi.

Insa, deseori oamenii care se mandresc cu abilitdtile si
cunostintele sale, care sunt buni specialisti nu atrag atentia cuvenita
vestimentatiei.
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Ei considera ca exteriorul nu este atdit de important in
comparatie cu calittile launtrice ale omului. Insd maniera de a se
imbrdca Intr-o masurd considerabild este determinatd anume de
particularitatile psihologice individuale. Un psiholog poate spune
mult despre o persoana in baza exteriorului lui (boxa 5.1).

Boxa 5.1
Vestimentatia — metoda de comunicare

Cercetarile aratd ca intr-adevar hainele au putere de comunicare. Chiar
intre 10 si 12 ani, copiii asociaza diverse marci de blugi cu diferite caracteristici de
personalitate ale purtatorilor! Astfel de efecte persista si la varsta adultd. Simularile
facute de cercetdtori aratd cd femeile cu un stil de imbracaminte si un aer mai
masculin au mai multe sanse sa fie selectionate pentru functii manageriale. Totusi,
unul dintre studii aratd ca poate aparea un punct de inflexiune, de la care
imbracamintea femeilor este perceputda ca ,prea masculind”, daunand
perspectivelor profesionale. Observatorii declard ca stilurile de imbracaminte
femenind au prezentat un interes special de studiu pentru cd de fapt nu exista
consens despre cum ar trebui sd se imbrace femeile care au functii manageriale.

Daca intradevar hainele comunicd, se datoreazd in parte si impactului asupra
imaginii despre sine a purtitorului. Imbracimintea adecvati poate accentua intr-0
misura sensibild increderea si stima fata de sine. Intr-un studiu, cativa studenti care
cautau serviciu au fost presati sd apare la un interviu in hainele de strada, in timp
ce altora li s-a dat timp sd se imbrace mai potrivit cu formalizmul situatiei. Acei
care au purtat haine mai formale au simtit cd au facut impresie mai buna
intervievatorului. In plus au cerut un salariu de debut mult mai mare decét cei care-
si cautau serviciu in haine de strada!

Sursa:  Johns G.  “Comportament  organizational”,  Bucuresti,
Economica, 1998

Dupa cum arata rezultatele unei investigatii, in 85 cazuri din
100 oamenii dupa prima cunostinta isi formeaza impresie despre om
dupa exteriorul lui; primul minut in intalnire este decisiv in formarea
portretului social si psihologic, ea determind caracterul relatiilor de
mai departe. Reiese, cd chiar cel mai destept, bun, sociabil om,
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specialist unic, e necesar sa fie atent fatd de exteriorul sau, in cazul
daci el doreste sa initieze relatii bune cu alte persoane.%!

Intr-un anumit mod fiecare business impune si un stil propriu
al Tmbracamintei, de fapt un cadru in interiorul caruia un lucrator isi
poate exersa spiritul creativ cit vrea, atat timp cat modul lui de a se
imbraca ramane adecvat serviciului respectiv.

Imaginea unui angajat poate fi mai importanta intr-o anumita
ramurd decat in alta. O persoanda angajata in top managementul
intreprinderii si responsabild de partea financiard, de exemplu,
trebuie sa fie imbracata cu grija, decent; pe cand cineva angajat intr-0
munca de creatie se poate Tmbraca pentru a se simti confortabil si nu
pentru a face impresie.

In unele locuri modul de a se Tmbraca pentru serviciu este mai
formal decat in altele.

Pe vremuri moda inainta cerinte foarte stricte, fara a lasa loc
pentru manifestarea individualismului persoane. Acum ea este mai
democratica — fiecare poate sd-si aleagd un anumit stil sau sa-l creeze
pe al sdu propriu.

Insd multe situatii in activitatea de business necesitd o
anumitd forma a vestimentatiei. Atunci cand un barbat apare intr-un
costum de culoare deschisd la un coctail este potrivit, dar cand o
femeie apare intr-0 rochie neagra de matase impodobita cu o brosa, la
un eveniment de dupd-amiaza, este nepotrivit. Din acest motiv orice
persoand, ce doreste sd creeze o impresie pozitiva trebuie sa
cunoascd principalele cerinte referitor la vestimentatia, coafura,
machiajul omului de afaceri, pentru ca tinand cont de ele sa respecte
atat cultura organizatiei din care face parte, cat si sa puna in valoare
personalitatea sa.

Bl Jenosoii smuxem”, U30-60 Anomep Ilpecc, Kues, 1998
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O persoand imbracatda modern,
dar decent, cu haine de calitate si
potrivite cu activitatea de afaceri,
face o impresic foarte buna

Vestimentatia

pentru compania sa.

A fie elegant nu inseamna a te preocupa de pretul si numarul
toaletelor, ci de calitate, de croiald, de posibilitatea de a armoniza cu
alte haine din garderoba si de a le alege astfel incat sa nu se
demodeze. O persoana cu gust nu poartda culori tipatoare si aplica
legile elementare ale esteticii.

Inainte de a cumpara imbracamintea, un om de afaceri trebuie
sd-si pund urmatoarele intrebari:

e Avand in vedere postul si compania la care lucrez, este
potrivit sd port aceasta imbracaminte?

e Mi se potriveste acest stil?
e Imi vine bine?
e Este potrivita haina pentru acest anotimp?

e Este un produs si o croiala de cea mai buna calitate, astfel
incat sa-l pot purta mai multi ani?

De fiecare data cand se imbraca pentru o intalnire de afaceri
trebuie de gandit la fel. Trebuie de ales, de combinat, de folosit
diferite accesorii, astfel Incat sa fie bine Tmbracat si sd se simtd bine
cand ajunge la destinatie.

Vestimentatia variaza de la elegant oficial (costum de afaceri
si echivalentul la femei), pentru majoritatea oamenilor de afaceri, la
elegant neoficial ( camasi bine croite, pantaloni lungi si jachete
pentru barbati si imbracdminte neoficiald pentru femei), pentru cei
din mediul artistic, angajatii din mass media etc. Atunci cand
persoana nu este sigurd, trebuie sd se Tmbrace mai oficial decat ar
putea fi cazul.

Un element obligatoriu  al
costumului barbatesc clasic
constituie sacoul. El trebuie sa fie
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imbracat la orice vizita.

Nasturele de jos al sacoului nu se incheie niciodata. Ceilalti
nasturi trebuie sa fie incheiati cand se sta la tribuna, cand se intra
intr-o incapere etc. La fel, se danseaza doar cu sacoul incheiat. El
poate fi descheiat cand se aseaza la masa sau in automobil.

Majoritatea firmelor ce tin strict la regulile interne prefera, ca
lucratorii-barbati sa poarte sacouri la un rand de nasturi si nu la doua
randuri. Se considerd, ca sacoului american (la un rand) pare a fi mai
clasic, pe cand cel european (la doua randuri) creeaza imaginea unui
om la moda.

Indiferent de stilul la care adera barbatul, sacoul lui trebuie sa
fie incheiat la anumiti nasturi in timpul mersului sau cand el sta in
picioare. La sacoul la un rand, atunci cand sunt doi nasturi se incheie
cel de sus, cand sunt mai multi se incheie toti in afara de ultimul de
jos. La costumul la doud randuri se incheie toti nasturii.

Cand se cumpara costumul e necesar de strans stofa in mani,
pentru a determina cum el se sifoneaza. Pentru aceasta atent strangeti
stofa cu ambele mani, de parca l-ati scurge. Daca dupa aceasta el
ramane sifonat, atunci ganditi-va bine inainte de-a face aceasta
cumparaturd. La o sedintd de dupa masa costumul trebuie sa fie la fel
de calcat, ca si dimineata, dupd ce numai I-ati imbréacat.

Sacoul poate fi scos la manifestatiile oficiale doar in cazul,
cand la fel a procedat gazda, oaspetele de onoare sau alta persoana
care se considera principald la eveniment. lar dacad aceasta persoana,
in ciuda faptului ca este foarte cald nu doreste sd-si scoatd sacoul,
ramane doar de rabdat.

In cazul cand vi aflati in ospetie la cunoscuti, este posibil de
scos sacoul, fard a astepta ca la fel sa procedeze gazda. E necesar,
doar de cerut acordul de la gazda de a proceda astfel.

Daca lucrati fard sacou in birou, il imbracati neaparat atunci
cand va duceti sa vedeti superiorul. Acelasi lucru trebuie facut, daca
un client sau un cumparator din afard intra in biroul Dvs., sau orice
altd persoand importanta din exterior. Este un semn de consideratie.

Toamna tarziu, iarna, primdvara devreme, seara € mai bine de
purtat sacou de culoare Intunecatd. Vara si ziua sunt recomandabile
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culori mai deschise. La toate mesele de afaceri, care se incep dupa
20.00 e recomandabil de imbracat costum Intunecat. Costumul poate
fi de o singurd culoare, in carouri sau dungi marunte, dar fara
contraste tipatoare.

Pentru intlniri oficiale se recomanda de ales un costum de o
singura culoare gri, gri Intunecat, albastru intunecat, negru.

Costumul de culoare neagra este destinat pentru cele mai
solemne ceremonii.

In lumea afacerilor este mai raspandit costumul din doua
elemente, dar este admisibil si cel din trei elemente.

Toate celelalte atribute ale vestimentatiei se aleg dupa
costum.

Cu costum se poartd doar camasi
cu maneci lungi. Manecile trebuie
sd fie indeajuns de lungi, incat
mangeta sa se vada din haina aproximativ 2,5 cm.

Camasa

O camasa cu multe culori nu se combind cu un costum cu
desen. Nu se recomanda de imbracat un costum in dungi cu o cadmasa
in carouri §i invers. Culoarea ideald pentru camasa, care se potriveste
pentru vizita la orice nivel — este albd. Dar cea mai reusitd
combinatie i cea mai bund camasa nu provoaca o impresie placuta,
dacd camasa este murdara. Prospetimea cdmesii reprezintd principala
el caracteristica.

Cravata reprezintd un atribut
necesar pentru o cadmasa de o
singura culoare.

Cravata

Cravata trebuie aleasa avand in vedere combinarea ei cu costumul si
camasa preconizatd pentru a fi purtatd in timpul zilei. Barbatul cu
simful culorilor §i priceput isi poate permite inventivitate in
combinarea culorilor camesii cu cele ale cravatei, altfel trebuie sa se
reduca la combinatiile clasice.
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Cu costumul 1n carouri, dungi etc. — se combind bine cravata
de o singura culoare. Cu costumul de o singura culoare — cravata cu
desen sau cu mai multe culori. In toate cazurile cravate trebuie sa fie
mai intunecatd ca camasa.

Latimea cravatelor barbatesti variaza 1n functie de
schimbarile survenite Tn moda. Dar se considera ca ea trebuie sa fie
direct proportionald cu latimea sacoului, adica cu cat este mai larg in
spete persoana, cu atat trebuie sa fie mai lata cravata.

Lungimea cravatei, la fel, depinde de particularitatile
corpului. Ea nu trebuie sa fie mai lunga de brau, precum si nu e bine
sd fie prea scurtd. Lungimea cravatei trebuie sd fie aproape pana la
curea.

Cravata nu se combind cu camesile sportive, de 1ana, cu orice
camasa care se poartd pe de asupra pantalonilor.

Cu costumul de seara de o culoare Intunecata cel mai bine se
potriveste cravata de matase.

Papionul il face pe barbat sa para mai tanar si cateodata bizar.
Daca un barbat 1si doreste sa aiba un astfel de semn distinctiv, nu
existd nici o contradictie care sa-1 impiedice sd-1 foloseasca.

Deoarece  vestimentatia  unei
persoane din  conducere este
aproape mereu la vedere, pantofii
lui trebuie sa arate intotdeauna bine, adica sa fie de buna calitate si in
stare buna.

Tnciltimintea

Pantofii cu siret au constituit intotdeauna linia clasicad, dar
acum sunt acceptati peste tot mocasinii si pantofii fard siret. Barbatii
care poartd pantofi colorati atrag atentia asupra picioarelor, ceea ce
nu este recomandabil Tn majoritatea afacerilor.

Dupd cum camasa albd corespunde oricdrui costum (cu
exceptia celui alb), asa si Incdlfamintea neagra corespunde
costumului de orice culoare. Incaltimintea cafenie se combina rau cu
costumul intunecat. Inciltimintea de culoare deschisd se recomanda
de purtat doar in timpul verii cu costum de culoare deschisa,
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incaltdmintea sportiva — numai cu Tmbracaminte sportiva, pantofii de
lac — doar la ceremonii solemne.

Vestimentatia unui om de afaceri nu admite incaltaminte de
culoare alba. La fel, nu se incalta sandale la serviciu, deoarece
aceasta incaltaminte se poarta fara ciorapi, ceea ce ar parea cel putin
straniu in combinatie cu costumul.

Ciorapii de aleg in dependenta de
culoarea costumului si pantofilor
— el trebuie sa fie ca o trecere de
culori de la costum la incaltiminte. In ideal ciorapii trebuie sa fie mai
intunecati ca costumul si mai deschisi la culoare ca incaltamintea. Se
combind bine cu orice costum clasic ciorapii albastri intunecati, gri
intunecati, verzi Intunecati si negri. Ciorapii de culoare alba se poarta
doar cu Incéltdminte sportiva.

Ciorapii

In lumea afacerilor este

Specificul vestimentatie dominant stilul clasic. Astfel,

unei femei de afaceri nu este obligatoriu, dar e

recomandabil vestimentatia

unei femei de afaceri sa confina

sacou, care poate fi purtat in

ansamblu cu pantaloni, fusta, rochie. Este important ca hainele sa fie

functionale. Imbriciminte unei doamne implicate in afaceri nu

trebuie sa sustragd interlocutorul, sa-1 abata de la discutie. De aceea

nu se recomanda fustele si rochiile prea scurte sau decolteul prea
adanc, culorile aprinse, hainele prea stramte.

Cele mai corespunzatoare culori — albastru-intunecat, cafeniu-
roscat, bej, cafeniu-inchis, gri, albastru-deschis. Dar spre deosebire
de vestimentatia unui businessman, o doamna poate sd-si permita
haine de o varietate mai mare de culori, doar cu mici exceptii.
Culoarea rosie a hainelor poate fi aleasa doar la manifestatiile unde
vor fi prezente multe persoane — asa imbracaminte va permite sa se
evidentieze in multime. Insa in oficiu aceastd culoare poate provoca
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iritare si oboseala la alti lucratori sau la partenerii de afaceri in timpul
discutiei.

Hainele impletite pot fi purtate numai in cazul cand reprezinta
o lucrare originala, realizata la un nivel foarte 1nalt.

Pe parcursul zilei si vara se recomanda de Tmbracat rochii de
culori mai deschise, iar seara si iarna — de culori mai Inchise si din
stofa mai deasd. Lungimea rochiei nu trebuie sa fie mai scurta de
linia genunchilor.

Pantofii unei femei sunt deseori in centrul atentiei celorlalte
persoane. De aceea, ei trebuie sa fie lustruiti si curati, cu tocuri intr-0
stare buna.

Geanta trebuie s se potriveasca cu pantofii si sd se asorteze
cu ei. O femeie care poarta tocuri extrem de Tnalte la birou, sugereaza
ca nu are de gand sd munceasca 1n ziua respectiva, fiindca ar necesita
un efort prea mare. O femeie care poarta pantofi frumosi, bine facuti,
de calitate bund, cu tocuri potrivite sau joase, demonstreaza ca este
gata de actiune si poate merge oriunde.

Culoarea pantofilor depinde de ansamblul vestimental, dar la
serviciu nu se admit pantofi de culoare alba, nici chiar dacd este
mijlocul verii. La fel, nu se permit sandalete, motivul fiind acelasi ca
si la barbati. Sandaletele se poarta pe piciorul gol, iar o femeie de
afaceri intotdeauna trebuie sa poarte colanti sau ciorapi.

Hainele si accesoriile trebuie sa fie mentinute intr-un
ansamblu coloristic, care nu trebuie sa depaseasca trei culori.

La rochia de seara palaria nu se poarta, iar pantofii nu trebuie
sa fie de culori aprinse. Manusile — de matasa sau crogetate nu se scot
pana la asezarea la masa, indiferent de formele de salutare.

5.2. Accesoriile, coafura, fardul

Accesoriile Arta de a ne imbrdca presupune si

arta de a alege accesoriile. La
birou, insa, accesoriile nu trebuie sa
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fie batatoare la ochi ca formd, culoare sau sunet. Ele nu trebuie sa
distraga atentia, ci sd completeze imbracamintea.

Barbatul bine imbracat este cineva ale carui bijuterii nu le
observi, iar cand 1n final vezi ceva sclipitor, este intotdeauna de buna
calitate si lipsit de extravaganta.

Multi manageri se simt jenati cand un lucrator tdnar poarta
lant sau britara de aur. In lumea afacerilor un barbat ar trebui sa
poarte minimum de bijuterii. In timpul liber este, bineinteles, altceva.
Barbatul trebuie sa poarte doar un singur inel, fie verigheta sau alt
inel, dar modest.

Ceasul este, de obicei, prima achizitie importantd in materie
de bijuterii, urmeazd butonii asortati si in fine, cand si dacad este
nevoie de haine de sear, butoni asortati la o cimasa eleganta.

Stiloul, pe care il purtati cu Dvs., trebuie sa se considere un
accesoriu. Puteti sd nu credeti, dar el spune foarte mult despre
increderea Dvs. in sine sau lipsa ei. Stiloul de o calitate buna va
completa imaginea Dvs.

Basmaluta pentru buzunarul de sus nu este obligatorie. Daca
se lucreaza intr-0 companie cu reguli stricte, e necesar de utilizat
basmaluta atent doar la Intalnirile care se petrec dupa ora 17.00.

Daca, insa, se activeaza intr-o atmosfera de creatie (moda,
reclama etc.) regulile firmei pot sa permita sa se poarte basmaluta in
buzunarul de sus atat in timpul de lucru, cat si dupa.

Basmaluta aceasta trebuie sa completeze cravata, dar sa fie
din stofe diferite.

Basmaluta pentru nas trebuie sa fie purtata in buzunarul de la
pantaloni.

in cazul unei doamne de afaceri, accesoriile prost alese pot
strica efectul celei mai elegante haine.

A-ti pune la gat un sirag de perle dimineata, la ora 7.00, nu
este o dovada de bun gust. Dimpotriva! Chiar dacd avem multe
bijuterii veritabile, nu trebuie sa le purtam pe toate Tn aceeasi seara.
O vom alege numai pe cea care se potriveste cu toaleta noastra.
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Nu se poarta aur cu argint in acelasi timp. La fel, nu se poarta
cercei lungi in timpul zilei. Daca se poartd o bijuterie mica, foarte
veche sau de valoare, ea nu se combina cu alte bijuterii. Nu se admite
purtarea inelelor pe toate degetele. Bijuteriile zgomotoase sunt
iritante si distrag atentia oricarui care se afla alaturea.

In mod obisnuit o femeie are nevoie de doua genti — una de
tip sportiva, indeajuns de mare pentru ca sd incapa in ea toate
lucrurile necesare unei zile de lucru si o geantd mai mica pentru
coctailuri, pe care sd o poarte cu ocazii deosebite, seara. Amandoua
trebuie sa se asorteze cu celelalte accesorii vestimentale.

O femeie nu trebuie sa-si lase poseta pe birou sau pe masa de
conferinte cand se afld la o sedintd, sau sd o pund pe masa in timpul
unei mese la restaurant. Geanta nu trebuie sa fie expusa niciodata la
vedere.

Cand se uita cineva la tine, unul
din primele lucruri pe care le
observa este parul. Un barbat
cu parul lung sau cu aspect exagerat african ca si cum ar lupta
impotriva institutiei in loc sd8 munceasca pentru ea.

Coafura

Principala cerintd fata de coafura unui businessman — parul
trebuie sa fie curat, aranjat, compact.

Un barbat cu parul lung nu corespunde imaginii unui om de
afaceri realizat. Este important sa se facd deosebire intre un anturaj
de creator, sau de intelectuali (unde abundenta parului pe fata este la
modd) si un anturaj conservator, de oameni de afaceri (unde
abundenta parului pe fata este considerata ca o lipsa de Ingrijire).

Coafura unei femei de afaceri, la fel, trebuie sa fie relativ
compacta. [ata cateva sfaturi privind ingrijirea parului care este bine
sa le ia 1n consideratie femeile:

. Ai grijd ca parul sd fie frumos pieptanat sau periat tot
timpul, dar nu-1 pieptana in fata altora;

J Nu-ti asfixia colegii cu fixativul parului tau;

o Nu-ti trece mana prin par;
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. Nu-ti vopsi parul in culori tipatoare. Culoarea parului
trebuie sd se combine cu culoarea pielii si ochilor. Parul, vopsit
in culori intunecate, creeazd o impresie de severitate, iar
femeile cu parul de culoare deschisa par mai tinere.

In cazul daca femeia doreste si poarte par lung, la birou el
trebuie sa fie prins.

Fardul Féré indoiavlé ca fardu!
infrumuseteaza aspectul uneli
femei. Cand este aplicat cu
dibacie, el ascunde anumite

trasaturi ale fetii, dar cand este aplicat cu neindemanare accentueaza
aceste trasaturi. O fatd fardatd in mod excesiv este neplacuta. Cu
toate acestea, fardul nu trebuie sa lipseasca complet de pe fata unei
femei de afaceri, fiindca se creeaza impresia ca anturajul nu merita
efortul de a se farda sau este dezordonatd si nu a reusit sa se
machieze.

O femeie desteapta isi va da seama ca pentru viata de birou
,»CU cat e mai putin cu atat este mai bine”. Ea nu va dori ca fardul sa
fie primul lucru care se observd cand o privesti. E necesar ca sa se
utilizeze fardul accentuand ochii sau buzele.

Genele false, pudra aurie nu se folosesc la birou. Femeia de
afaceri trebuie sd-si stearga rujul de pe buze, sau sa foloseasca un ruj,
ce nu lase amprente Tnainte de a participa la o masa de afaceri. Nu
existd nimic mai respingator ca un pahar sau o cana cu un cerc de ruj
lipicios — imediat se anuleaza seriozitatea femeii respective.

Parfumul este potrivit la birou numai daca este folosit discret,
astfel incat oamenii care-l simt sd nu-si dea seama decat vag de
existenta lui.

Cumparand un parfum, nu este suficient doar de evaluat
mirosul lui. E necesar de verificat cum se combind acest miros cu
mirosul pielii. Pentru aceasta se recomanda de turnat o picatura de
parfum la Incheietura manii si doar peste cateva clipe de estimat.

Nu se parfumeaza in vazul tuturor. Este un act tot atat de
personal ca si pieptanatul parului.
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E necesar de folosit parfumul de calitate intr-un mod discret.
La femei mirosul parfumului poate fi simgit maxim la distanta de 45
cm, iar la barbati la distanta de 15 cm.

Practicum

Concepte cheie
Vestimentatie
Costumul clasic
Accesoriile
Coafura
Fardul

Intrebiri de control

1.Explicati rolul jucat de imaginea unui om de afaceri.

2.Din ce puncte de vedere e necesar de analizat Tmbracdmintea
inainte de a o cumpdra?

3.Ce prevede eticheta in vederea costumului barbatesc?

4.Cand se poate de scos sacoul, fiind la o intalnire, un interviu etc.?
5.Care este specificul vestimentatiei unei femei de afaceri?

6.In ce misura accesoriile trebuie si completeze imaginea unui om
de afaceri?

7.Este oare fardul un element obligatoriu al unei femei de afaceri, sau
este ceva discretional?
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intrebiri pentru discutii

1.In drum spre o intalnire de afaceri descoperi ci a-i pierdut un
nasture de la cel mai bun costum al tau si ca ai pe cravata o pata mare
de supa, de la pranz.

a)lti pastrezi sacoul pe tine si tii mana in dreptul nasturelui care
lipseste;

b)Mentionezi aceste neajunsuri printr-o gluma, la inceputul
intalnirii;

c)treci cu indiferenta peste aceste fleacuri.

2.Esti unul dintre candidatii invitati la interviu pentru angajare.
Doresti sa te imbraci corespunzator pentru ocazia respectiva.

a)iti imbraci cel mai elegant costum pe care il ai, cimasa alba si
papionul cel mai preferat.

b)Alegi un costum sobru de culoare gri inchis, cu camasa gri
deschis si fara cravata.

c)Preferi sa te opresti la costumul din djins in care te simti mai
confortabil.
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Capitolul VI. Codul manierilor in
afacerile internationale

Cind esti la Roma, poartd-te ca romanii!

6.1. Diferentele de cultura

Cont . Sa ne gandim la o situatie banald din
) ontrapuneri lumea afacerilor internationale:
interculturale Un om de afaceri japonez vrea sd-i spuna
clientului sdu norvegian ca nu este interesat sa
facd o anumita vanzare. Ca sa fie politicos, japonezul zice ,,Va fi foarte dificil”.
Norvegianul interpreteaza declaratia ca afirmatie cd mai sunt incd probleme
nerezolvate, nu ca afacerea a cazut. El raspunde intreband ce poate face propria lui
companie pentru a ajuta la rezolvarea problemelor. Japonezul, convins cé a trimis
mesajul ca nu va fi nici o vanzare, este uimit de raspuns.
Evident comunicarea ineficientd intre eroi a intervenit pentru
ci norvegianul nu a primit informatia corecti despre nevanzare.®?

Persoanele din tari diferite au moduri diferite de a evalua
lucrurilor, cu atitudini si experiente diferite, cu puncte forte si
slabiciuni diferite. La randul sau, diferentele conduc la atitudini
divergente fatd de multe lucruri, variind de la ce inseamna s fii
punctual la o intdlnire la cum sa spui ,,nu” intr-o intelegere in afaceri,
dupa cum a fost ilustrat mai sus.

Diferentele de culturi nationale nu influenteazd numai
comportamentul superficial, ci sunt si conditii esentiale pentru
intelegerea valorilor adoptate da oameni de afaceri. Fiecare persoana
vine la masa tratativelor cu deprinderi §i obiceiuri de care de multe
ori nu este constient si existd doar in subconstient. De exemplu,
existd doud tipuri de comportamente extreme intre latini $i anglo-

62 Johns G. ”Comportament organizational’, Bucuresti, Economica, 1998.
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saxoni: primii sunt adept{i discursurilor, ceilalti sunt predispusi sa
asculte; latinii au tendinta de a generaliza, iar anglo-saxonii sunt
deosebit de analitici; latinii au o deosebitd spontaneitate, in timp ce
anglo-saxonii dovedesc un autocontrol remarcabil. Asta nu inseamna
ca nu putem intalni un latin analitic sau un anglo-saxon spontan. Dar
cultura, valorile, credintele, ideologiile si uzantele sociale determina
un stil aparte de comunicare pentru un individ sau un grup de
indivizi.®®

Cand se merge in striinatate pentru o scurtd calatorie de
afaceri, sau pentru a lucra intr-o anumita ramura a profesiunii cativa
ani, persoana respectiva reprezintd atat patria sa cat si compania din
care face parte. Ajungand intr-o altd tard, dacad nu se cunoaste nimic
despre ea, acest lucru va provoca in mod automat o insultd adusa
poporului acestei tari. Oamenii vor crede cad sunt considerati lipsiti de
importantd, cd nu intereseaza cine si ce sunt.

Cheia  succesului in  afacerile
internationale si 1n relatiile personale
intr-o tara straina este de a invata cat
mai mult despre tara respectiva si a
dori sincer de a se integra intr-o cultura noua si diferita.

Socul culturii si
integrarea

Procesul de integrare poate evalua diferit de la o persoana la
alta. (fig.6.1)

63 Zait N. ,,Managementul intercultural: valorizarea diferentelor culturale”,

Bucuresti, Economica,2002.
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Figura 6.1
Curba de integrare

Pozitiv
+
C
/ B
Sentimente
A
f
Negativ
Faza 1 2 3 4
Euforie  Soc cultural Integrare Stare stabila

Sursa: Hofstede G. ,,Managementul structurilor multiculturale”, Bucuresti,
Economica, 1996, p. 240

In aceasta diagrama, sentimentele (pozitive sau negative) sunt
reprezentate pe axa verticala, iar timpul pe axa orizontald. Faza 1 este
o perioada (de obicei scurtd) de euforie; emotia calatoriei si vederea
unei lumi noi. Faza 2 este perioada de soc cultural, atunci cand viata
reald incepe in noul mediu. Faza 3, integrarea, este aceea prin care
vizitatorul a Tnvatat incet sa activeze in noile conditii, a adoptat unele
din valorile culturale locale, si-a gasit increderea in fortele proprii si
a devenit integrat intr-o retea sociald noua. Faza 4 este starea stabila
a mintii, obfinutd mai tarziu. Ea poate sd ramand negativd in
comparatie cu cea de acasd (4a), de exemplu daca vizitatorul
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continua sa se simtd strdin si sa simtd discriminarea fatd de el.
Aceasta poate sa fie la fel de buna ca inainte (4b), in cazul in care
vizitatorul poate fi considerat adaptat bicultural, sau, ea poate fi chiar
mai buna (4c). In ultimul caz, vizitatorul a devenit ,,bastinas” — a
devenit ,,mai roman ca romanii”. Marimea scalei de timp din figura
este arbitrara: ea pare sa se adapteze lungimii perioadei de expatriere.
Oamenii care s-au stabilit de o perioada scurta de timp, pana la trei
luni, au raportat euforia, socul cultural si faza de integrare ca fiind
cuprinse in acest interval; cei stabiliti de mai mult timp, de cativa ani,
au raportat faza de soc cultural la un an sau mai mult, nainte de a se
integra.®

In striinatate existd, desigur multe aspecte legate de afaceri
(ore de munca, diferente legale si procedurale, practici comerciale
etc.) la care vizitatorul trebuie sa se adapteze, daca vrea sa reuseasca.
De asemenea, exista obiceiuri si atitudini atat de adanc inradacinate
in propria sa culturd, incat el nu isi poate schimba reactia daca
considera ceva jenant sau inacceptabil. Acest ,,ceva” poate varia de la
un comportament in contradictie cu credinte religioase profunde pana
la obiceiuri sociale aparent inofensive.

Este sarcina gazdei sda-l faca pe oaspetele siu sa se simtd
degajat si nu existd nici o scuza pentru oaspetele care nu este
familiarizat cu cele mai importante aspecte ale bunelor maniere pe
care gazda le asteaptd de la vizitator. La fel, gazda va fi impresionata
de atenfia cu care a fost acordatd nevoilor sale prin respectarea
obiceiurilor si traditiilor proprii acestui popor.

Daca vor urma tratative in altd tara, nu uitati, ca veti
comunica nu numai cu reprezentantii businessului, dar si cu
populatia bastinasa, care nu sunt familiarizati cu detaliile etichetei in
afacerile internationale. Pentru a evita confuzii, iar uneori si
conflicte, mai bine din timp de facut cunostintd cu specificul
comunicdrii s1 comportamentului caracteristic acestei tari.

% Hofstede G. ,,Managementul structurilor multiculturale”, Bucuresti,
Economica,1996.
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6.2. Caracteristici ale omului de afaceri
american

al americanilor intretinute intre reprezentantii

businessului din tara noastra si
SUA s-au intensificat, de aceea e necesar de familiarizat cu stilul de
lucru si viata al americanilor.

In cultura americani se ataseaza un mare respect succesului
economic, existand o bund traditie a afacerilor. Simbolul acestui
succes il reprezinta starea materiala.

In general, americanii au un foarte dezvoltat simt al
competitiei si doresc sd reuseasca intr-un timp cat mai scurt. Orice
obstacol este indepartat fara regret. Chiar dacd actiunile lor sunt
coordonate printr-un plan pe termen lung, omul de afaceri american
gandeste mai intai pe termen scurt. Actiunea lui trebuie sa aiba efecte
pozitive miasurabile cu rapiditatea. In afaceri, timpul de reactie este
foarte scurt, ceea ce il determind pe american sa utilizeze deseori
telefonul ca mijloc de comunicare. Conferintele telefonice sunt
utilizate pentru a trata afacerile importante cu actiune imediata.

Un om de afaceri american va incepe negocierile cu
entuziasm, urmarind castigul. In modul siau de a ,juca jocul” el
presupune cd si partenerul joaca dupa aceleasi reguli. Este adeptul
tacticii ,,in avantaj propriu” si se asteaptd ca si partenerul sa
negocieze cu acelasi profesionalism. Profesionalismul — una din
caracteristicile de bazi ale businessmanului american. In delegatiile
din SUA putin probabil sa intalniti un om necompetent.

In timpul discutiei de afaceri se concentreazd nu numai pe
aspecte generale ale subiectului, dar si pe detalii, referitor la
realizarea proiectului. Ei nu sunt pedanti, dar considera ca in business
nu sunt momente neimportante. Omul de afaceri american Isi
pregateste intalnirea in detaliu: cunoaste foarte bine dosarul si
mizele; are pregatit un plan adaptabil in functie de situatia de
moment (cai de sigurantd); si-a prevazut obiectivele probabile ale
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partenerului siu si modalititile de a le contracta. In general,
vanzatorul american nu dezvaluie jocul sdu si 1l lasd pe cumparator
sd faca propuneri. Ca revansd, negociatorul american isi respecta
adversarii si le apreciaza fermitatea.

Punctualitatea este foarte
importantd, iar Intarzierea
la. o intdlnire este
considerata foarte
nepoliticoasa. Cartile de vizitd nu sunt schimbate obligatoriu la
intalniri, ci numai daca existd un motiv pentru a se lua legatura mai
tarziu. Nimeni nu iti va refuza cartea de vizitd, dar nu te lasa jignit
daca nu ti se ofera una in schimb.

Particularitatile etichetei
n afaceri in SUA

In timpul prezentarilor se oferd mana cu fermitate, repetand
frecvent prenumele partenerului. Repetarea surprinde placut si
sugereaza interes pentru acea persoana.

Americanii sunt mai indrazneti si mai liberi in relatiile cu
partenerii. Salutul ,,Hello” urmat de prenume nu ar trebui sd va
surprinda. Ei iti vor folosi imediat prenumele, indiferent daca i-ai
invitat sau nu sa o faca. Aceasta este practicd normala in afaceri i nu
trebuie considerati prea familiari.

Oamenii de afaceri americani au fost reticenti in a primi
cadouri de afaceri dupd scandalurile legate de cazuri de mituire din
anii 70 (la urma urmei, seful Consiliului pentru Securitatea
Nationald si-a pierdut slujba pentru cd a acceptat doua ceasuri
nipone!). Exista o lege federala care stabileste o limita fiscala de 25$
oferi cadouri, in schimb distreaza-i (aceasta nu le va cauza probleme
cu fiscul).%

Americanii sunt interesati atat de viata profesionala, cat si de
cea personald. Intrebarile despre viata particulara s-ar putea sa para
mici indiscretii; ele sunt doar prospectdri privind eventualele

8 Robinson D. "Eticheta in faceri”, Bucuresti, Rentrop and Straton, 1999
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preocupari comune ce ar putea apropia partenerii de discutie. La o
masa de afaceri pot fi discutate asa subiecte ca familia si petrecerea
timpului liber, sportul, dar despre religie si politicd mai bine nu de
mentionat. Interlocutori tacuti si pauze in discutii americanilor nu le
plac.

In SUA, femeia este din ce in ce mai mult prezenta in lumea
afacerilor si revendica egalitatea cu barbatii si in acest domeniu.

Barbat sau femeie, omul de afaceri american este direct in
conversatiile sale si va discuta pugin despre salariul sau, banii nefiind
un subiect tabu, desi prin ei sunt reflectate reusitele. La luarea unei
decizii, sunt implicati toti membrii delegatiei americane, avand o
libertate Tn exprimarea parerii proprii mult mai mare ca, de exemplu,
membrii delegatiei din China.

In SUA sunt obsedati de sinitatea sa si fumeazi tot mai
putin. Din bauturile alcoolice se preferd berea. In coctailuri este de
obicei mai multa gheatd decat insdsi bauturd. Ceaiul se serveste rece
la inceputul mesei de afaceri, care de obicei, ca si tratativele nu
dureaza mult timp.

Birourile, de reguld, sunt tinute deschise sau se separad prin
pereti din sticld. In SUA este primit de condus dupd regula:
americanul la serviciu e dator sa fie la dispozitia celor din jur.

Acasa oaspetii sunt invitati foarte rar. Daca a parvenit 0
asemenea invitatie, inseamna ca gazda casei este cointeresatd in
aceasta.

Imbracamintea joacd rolul-cheie si trebuie si dea cat mai
putine informatii. In general, este preferati o tinutd conservatoare,
evitand imitarea americanilor locali. Bruce Redar spunea ca: ,in
Texas, veti intalni oameni de afaceri cu palarie de cow-boy. Este bine
pentru ei, dar nu si pentru Dvs.”%

Distanta in timpul discutiei — mare (80-90cm).

66 Zait N. ,,Managementul intercultural: valorizarea diferentelor culturale”,

Bucuresti, Economica, 2002.
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6.3. Caracteristici ale stilului asiatic

Japonia este un exemplu excelent
de tara ale carei obiceiuri sunt total
diferite de ale europenilor, ai carei
oameni sunt manierati §i care apreciaza eforturile oamenilor de
afaceri din strainatate de a intelege cultura tarii lor.

Omul de afaceri japonez este deosebit de politicos, amabil,
dar si foarte riguros, ceea ce ne obligd sd fim foarte atenti la tot ce
spunem, pentru ca urmareste cu strictete daca vorbele sunt urmate de
fapte. Relatiile de afaceri cu japonezii nu pot sa se inceapa de la o
scrisoare de intentii din partea unor necunoscuti. Numai in cazul
cand exista un intermediar, bine cunoscut ambelor parti e posibil de
inceput discutiile. Relatiile interpersonale sunt mult mai complexe
decat in cazul americanilor, afacerile cu japonezii nu se pot trata in
orice conditii.

Stilul japonez

Japonezii sunt simpli si punctuali. Derularea intalnirii are o
anumitd complexitate, pentru ca negociatorii japonezi practica subtil
abaterea si ocolirea. Ei sunt capabili sa se invarte n jurul problemei
fara a o aborda direct. Japonezii prefera linistea, sa utilizeze formula
»da..., dar”, sa puna intrebari ocolitoare etc. Oricum, nimic nu este
lasat la voia Intdmplarii, totul este foarte minutios pregatit. Trebuie
de preferat incheierea afacerii seara, in restaurantele discrete care
functioneaza si seara. Prefera companie masculina, intrucat conceptia
lor privind femeia casnica este foarte puternicd. Este §i motivul
pentru care veti intalni rareori in afaceri, mai ales in cele cu caracter
industrial, o japoneza!

In Japonia salutul obisnuit nu este o stringere de mana, ci o
lunga si adanca plecaciune. Ea are o mare importantd din punct de
vedere al ritualurilor. Plecaciunea este facuta din talie, cu spatele si
gatul rigid, cu mainile alunecate pe langd genunchi si cu ochii 1n
pamant. Dar cand sunt peste hotare ei se asteapta la o simpla
strangere de mana.

Nu trebuie de adresat niciodata omului de afaceri japonez cu
prenumele. Numai membrii familiei si prietenii foarte apropiati fac
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acest lucru. Se foloseste forma nipona ,,... san”, sau cea utilizata in
tara respectiva pana cand nu esti invitat sa fii mai familiar.

Cartile de vizita trebuie schimbate la prima intalnire si ele
trebuie oferite si acceptate cu ambele mani. Poate fi considerata ca o
ofensd, daca la oferirea cartii de vizitd nu se Tnmaneaza cartea de
vizitd a partenerului. Este necesar de respectat strict ierarhia in cazul
oferirii cartii de vizitd. Oamenii de afaceri japonezi sunt foarte
preocupati de respectarea ierarhiilor in organizatiile lor, iar cei cu
functii mai mici vor fi mereu ascultatori fatd de cei cu functii mai
mari, asteptand sa fie invitafi sd ia cuvantul si necontrazicandu-se
niciodata seful.

Este consideratd o impolitete pentru japonez sa spui ,,Nu” si
ar trebui sa eviti sd Impingi o problema panad la punctul in care
vizitatorul nu are alta iesire decat sa faca acest lucru. E necesar de
folosit fraze care sa ofere o modalitate onorabild de a refuza, fara a-i
stirbi reputatia.

Japonezii au o aversiune fatd de atingerile fizice asa ca
trebuie de evitat de batut pe spate sau de tinut de brat cand se doreste
sd se sublinieze ceva.

Nimeni nu define intr-o masurd mai mare arta de a darui
cadouri decat japonezii. De doud ori pe an, in decembrie (Oseibo) si
in iulie (Ochugen), japonezii fac schimburi de cadouri cu partenerii
de afaceri, pentru a-si exprima aprecierea. De vreme ce acesta este un
obicei costisitor §i care ia timp, tinerii manageri japonezi se stradui
din rasputeri sa-1 inlature.

Japonezii considera oferirea cadourilor drept o necesitate, nu
numai ca o delicatete optionald. Nu trebuie de surprins oaspetii
japonezi oferindu-le cadouri, deoarece imposibilitatea de a face
imediat la fel 11 poate face sa se simta stanjenit. Ei trebuie lasati sa
ofere primii cadourile. Dacad intentionezi sd oferi un cadou unei
anumite persoane, anunta-l din timp si cu discretie despre intentia ta,
pentru a-i oferi timp. Ofera-i cadou in particular (niciodata sa nu
oferi un cadou unei persoane dintr-un grup, ignorandu-i pe ceilalti).
Cadourile se desfac, de regula, in particular, pentru a evita exprimari
emotionale excesive.

179



Cadourile trebuie sa fie impachetate in hartie pastel (niciodata
in hartie alba sau cu fundite). Cadourile duble se crede ca aduc noroc
(seturi de stilou si pix etc.), dar nu oferi niciodata cadouri multiple de
patru (patru este, de asemenea, sinonimul pentru moarte). Incearca sa
oferi un cadou de valoare potrivit pentru functia destinatarului.

Vorbind despre sine japonezii aratd cu mana nu la piept, cum
o fac europenii, dar la nas.

Distanta in timpul convorbirii — mica (20-40 cm).

. . Negociatorii chinezi se disting prin:
Stilul chinez Jocta’ IS I prin:
- 0 atentie deosebita aratatd reputatiei;

- 0 buna specializare;
- suspiciune fata de cei din vest.

Cel mai important element pentru ei este reputatia. Vor trebui
sd stie cd negociazd cu cineva care are un rol cheie in organizatia
respectiva, cum ar fi unul dintre directori. Cartea de vizita ce 1i este
oferita trebuie sa fie foarte eleganta si este de preferat sa se soseasca
la tratative cu un automobil luxos. Nu trebuie sa fie afectata reputatia
sau sa fie fortati sa se retragd in fata unei oferte prea ferme.
Intelegerea finald trebuie si fie una convenabild si pentru ei, sau
madcar posibil a fi imbunatatita reputatia lor depinzand de ceea ce au
reusit sa obtina.

Specializarea va aduce o mulfime de experti in cadrul
tratativelor. Vom avea un expert tehnic, unul financiar, altul in
navigatie si Incd alfi trei specialisti in plus. Inevitabil, aceasta va
conduce la negocieri indelungate, deoarece fiecare expert cauta sa-si
apere reputatia in cursul tratativelor.

Oamenii de afaceri din China prefera sa duca tratative pe
teritoriul sdu. Facand trimitere la un obicei chinez ca ,,0aspetele
vorbeste primul”, ei propun partenerului strdin sd-si expuna parerea
sa pe toate intrebdrile si primul sd facd propunerea. Ei insd nu se
grabesc sa dea vre-0 informatie concreta, limitandu-se la conturarea
aspectelor generale ale afacerii.

Businessmanii din China acordd o atentie mare relatiilor
neformale cu partenerii de afaceri din strdindtate si le acordd multe
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intrebari despre varsta, familie, copii, dar se stradui sa evite discutii
despre politicd. La intalnirile neformale se poate de imbracat mai
simplu, costumul si cravata nu sunt obligatorii.

Nu se admite de criticat un chinez in prezenta altor persoane.
Cu toate intrebarile trebuie de adresat doar la conducerea delegatiei,
deoarece astfel o sa-i afectati reputatia. Corespondenta cu partea
chineza se recomanda sa fie dusa mai operativ, orice intarziere sau
amanare poate inrdutati relatiile Intre parteneri.

Chinezii sunt persoane foarte ospitaliere. Daca o sa fiti
invitati acasa, pregatii-va ca o sd va propund foarte multe feluri de
mancare (20 si mai multe). Chiar dacd mancarea va pare prea
exoticd, trebuie de pus putin pe farfurie, altfel o sa ofensati gazdele.
Cand se ofera supa, inseamnd cad pranzul se termind. Oaspetele in
China primul serveste un nou fel de mancare si primul se ridica de la
masa.

A face un cadou este un lucru dificil in China. Un cadou facut
de un vizitator strain unui chinez, in propria lui tara, trebuie oferit cu
mult tact si, desigur in particular, de vreme ce legea ii interzice
primirea de cadouri. Daca dai unui chinez un cadou in prezenta
altora, se va simfi extrem de stanjenit si, desigur, va fi nevoit sa te
facd si pe tine sa te simti prost, refuzdndu-1. Nu oferi niciodata un
ceas unui chinez, pentru ca acesta este simbolul mortii.

Nu trebuie de evitat masurile de protocol. Mesele de afaceri
permit de a instaura relatii mai calde intre parteneri, ceea ce este
foarte important pentru practica de afaceri chineza. Se recomanda de
a veni la asemenea manifestatii cu un cadou (de exemplu, un cos cu
fructe sau o sticla de vin). Spre deosebire de obiceiul dat la noi,
cadourile ambalate nu se despacheteaza pana la plecarea oaspetilor.
La nuntd, ziua onomastica sau Tnmormantari e primit de donat o mica
suma de bani in plic (rosu — pentru cei vii si alb la Tnmormantari).

Daca se daruieste un buchet nu trebuie de combinat flori de
culoare alba si albastra. Cea mai buna combinatie — florile vii de
diferite nuante ale culorii rosii si cu verdeata decorativa.

Coreenii, sunt adeptii moralei confuciane

Stilul coreian - . :
traditionale, in conformitate cu care se
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acordd o mare atentie relatiilor directe cu persoana. La fel, ca si
reprezentanti altor tari asiatice, ei niciodata nu incep relatiile de la o
scrisoare: contactul poate fi stabilit numai in cadrul unei intalniri
personale. In  continuare, coreenii, chiar §i intrebarile
nesemnificative, pur tehnice se straduie sa le soluioneze nu prin
telefon sau alte mijloace de legaturd, ci in timpul unei discutii
personale.

In timpul primei intilniri la schimbul cu cartile de vizitd e
necesar de concretizat numele partenerului din Coreea. Ca si in
China numele intotdeauna se scrie si se rosteste inaintea prenumelui
(ceea ce este diferit in SUA sau unele tari europene). Dar in ultimul
timp s-au produs anumite schimbari. De aceea ¢ necesar de verificat.

In mod obligatoriu trebuie sd inmanati cartea de vizitd cand
va este oferitd una de la reprezentantii acestei tari.

Atitudinea fata de fiecare om se bazeaza pe statutul lui social;
cel mai tanar si cel care se afla la un nivel ierarhic inferior trebuie sa
se subordoneze celui mai mare. Coreenii sunt foarte politicosi si
amabili, dar insista asupra stimei si respectului ce corespunde varstei
si pozitiel ocupate.

Atmosfera de prietenie ce se instaureaza la negocierile cu
partenerii coreeni incd nu inseamna cd o sd fie usor de incheiat un
acord. In principiu, oamenii de afaceri coreeni sunt destul de duri. Cu
toate ca discutiile le incep de la analiza intrebérilor secundare, repede
trec la subiectul de baza. Nu le plac impresiile neclare si ambigue.
Dar niciodatd n-o sa critice deschis pozitia partenerului. Ei merg la o
confruntare directa.

Coreenii, la fel ca si japonezii si chinezii sunt foarte exigenti
fatd de vestimentatia de afaceri, barbatii trebuie sa poarte costume
sobre, de regula, cu camasa alba si cravata de culori inchise, femeile
— o rochie clasica, la fel, sobra; femeilor nu li se permite sd vind la
intalnirile de afaceri in pantaloni.

Nu este primit de fumat in Coreea in prezenta celor mai mari
(dupa varsta si statut).
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6.4. Caracteristici ale stilului arab

SpeC|f| cul comunicarii Stilul comunicarii in ‘;érlle
cu reprezentantii arabe se bazeaza pe tradifia
tarilor arabe desertului. O traditie tribala in

care existd comunitati inchise
si compacte. Tradifia desertului cere o ospitalitate deosebitd, iar
timpul nu este esential aici. Extrem de importanta este increderea, pe
care vizitatorul trebuie sa le-o castige. Cum profetul Mahomed a fost
un razboinic, traditia este ca razbunarea este mai respectabild decat
compromisul.

Salutarea Tn mod arab reprezinta o Intreaga ceremonie, ce este
insotitd de multe intrebari cu privire la sanatatea Dvs., la afacerile
Dvs., si ele pot sd se repete pe parcursul intregii convorbiri. Nu este
cazul de a raspunde detaliat la ele. Intrebarile, multiplele urari de
bine, felicitari cu cele mai diverse motive, insotite de desele adresari
la Allah — tot aceasta reprezinta o forma araba obisnuita de politete.

Salutul in majoritatea tarilor arabe este ,,Salaam alayakum”
(,,pacea sa fie cu tine”), fie nsotit, fie urmat de o strangere de mana.
Poti sa-ti pui mana dreaptd deasupra inimii, iar oaspetele tau isi poate
pune mana pe umarul tau drept si sa te sarute de obraji (nu te oferi sa
faci acest lucru dacd nu esti invitat).

Sosirea cu intarziere la intdlniri nu este consideratd o
impolitete in majoritatea tarilor arabe, in special atunci cand
oaspetele este mai bogat sau o persoana mai importanta decat gazda.
Este, in schimb, nepoliticos sa atragi atentia oaspetelui tdu cd a
intarziat sau sa arati sub orice forma ca esti presat de timp.

In timpul discutiei trebuie evitate subiectele contraversate
(precum politica sau religia) sau indiscretii in privinta vietii private a
oaspetelui tau (nu 1l intreba in legaturd cu sanatatea sau familia sa).

Modul caracteristic de a negocia va fi de un nivel foarte inalt
inca din primele faze ale negocierii. Aspectele sociale — cum ar fi
formarea climatului sau topirea ghetii — se desfasoara intr-o perioada
mai mare. Chiar 1n aceste faze, discutarea anumitor aspecte poate fi
foarte dura, dar din aceastd conversatie extinsd poate deriva un
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afacerile se pot incheia dintr-o data.

Va trebui sa fifi pregatifi insa pentru desele intarzieri si
propuneri. Usa camerei de negocieri este intotdeauna deschisa, si
chiar atunci cand negocierile se afla intr-un punct critic, ele pot fi
intrerupte de o a treia parte, care va intra s discute un subiect cu
totul diferit. lar aceasta este in cea mai perfecta traditie araba.

La intalnirile de afaceri negociatorul arab evitd sa-si puna
partenerul intr-o posturd nefavorabila. El il respecta. Mai mult, are o
deosebita capacitate de a lua decizii si stie sa se faca ascultat. Statutul
social este foarte important; de aceea, cartea de vizitd nu trebuie
uitatd. In aceste tiri se practicd traditional stilul autoritar de
conducere si se acordd o mare atentie nivelului convorbirilor. Toate
intrebarile sunt prelucrate preventiv, inclusiv pana la mici detalii.

Eticheta araba nu admite ca oamenii si fie categorici, de
aceea nu cereti de la parteneri in timpul Intdlnirilor de afaceri un
raspuns concret ,,da” sau ,,nu”. Dacd businessmanul refuza de la
semnarea contractului, el o va face intr-o forma foarte diplomatica,
insotind refuzul cu laude aduse in favoarea propunerii respinse.

Fiti pregatiti ca discutiile sd dureze mai mult decat cu
vizitatorii occidentali si nu dati dovada de nerabdare, oricat de tare
nu v-ati grabi. La intalniri nu stati intr-o pozitie care sa-i arate
oaspetelui talpa pantofilor Dvs. (acest lucru este considerat foarte
insultator) si nici nu fiti surpringi dacd oaspetele se va descdlta in
biroul Dvs. (nu trebuie sd procedati la fel decat daca simtiti nevoia).

Stilul personal al Multe societati arabe sunt
arabilor dominate de barbati si nu trebuie

sd va asteptati s va intalniti sau
sd dati mana cu sofia oaspetelui
Dvs. sau sa 1i oferiti ei un cadou atunci cand le faceti o vizita.

Este politicos sa le oferi oaspetilor arabi racoritoare (ceaiul,
cafeaua, prajiturile sau ciocolata sunt foarte indicate) imediat ce
sosesc, dar, de obicei, ei respecta reguli de dieta stricta si ar fi jigniti,
daca le-ati oferi alcool.
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La mesele arabe traditionale este folositd numai mana dreapta
pentru a manca. Este nepoliticos sa faci gesturi cu mana stdnga sau sa
aratati cu degetul.

Nu trebuie de laudat nici un obiect din casd sau din biroul
partenerului arab, pentru ca se poate simti obligat sa-ti daruiasca ceea
ce admiri (chiar daca e vorba de un covor persan!) si va fi necesar sa-
1 oferi si tu unul la fel de valoros. Lauda interiorul in general, fara sa
faci referiri la un obiect, in particular.

Tinerea manii Intre barbati este o manifestatie obisnuita a
prieteniei intre arabi si nu trebuie s respingi o mand ce iti este
oferitd in acest spirit, oricat de ciudata ti-ar parea aceasta experienta.

Imbracamintea potrivita pentru un barbat de afaceri din Est
este haina de culoare inchisa, dar subtire, cimasa alba si pantofi cu
sireturi. Femeile din corpul executiv trebuie sd-si acopere bratele de
la umeri pana la incheieturile mainilor si sa evite hainele care lasa sa
se vada formele corpului sau pantaloni bufanti.

Spre deosebire de Japonia, oferirea de cadouri nu are o
importantd majora, ci trebuie privitd mai degraba ca o parte a
ospitalitatii; micile cadouri sunt obisnuite atunci cand participi la o
masa (de regula, flori sau dulciuri), iar cadourile mai scumpe pentru
a recunoaste o anumita favoare (argint, cristal, portelanuri si produse
de marca sunt populare, in schimb evitd batistele, care sunt asociate
cu lacrimi si despartiri).

Distanta preferata in timpul discutiilor — mica.

6.5. Caracteristici ale stilului european

Avem multe in comun cu vecinii

Stiluri occidentale nostri  ecuropeni, astfel incat
diferentele in ceea ce priveste

cultura si obiceiurile in afaceri nu

sunt atat de evidente precum dintre noi si tari mai indepartate. Se
poate de evidentiat un sir de factori, ce determina tangentele comune
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fata de problemele etice In Europa de Vest si de Est. Aceasta este
cultura unicd crestind, apropierea etnicd si o istorie a relatiilor
politice, economice si culturale de o lunga durata.

In mod conditional putem diviza stilurile proprii popoarelor

europene in citeva mai pronunfate i care au un impact mai mare
asupra afacerilor internationale:

e stilul nord-european sau scandinav;
e stilul german;

e stilul britanic;

e stilul francez,

e stilul mediteranian;

e stilul propriu tarilor din Estul Europei.

Abordarea  nord-europeana a
negocierilor este mult mai
linistita decat cea americana sau
cea germand. Oamenii de afaceri
scandinavi au un anumit grad de reticentd in a intra In mediul social
la inceputul negocierilor. Sunt linistiti, vorbesc rar si pot fi usor
cuceriti in fazele initiale; mai sunt foarte deschisi Tn miscari si 11 ajuta
pe parteneri sd obtind informatiile necesare despre propria pozitie.

Stilul scandinav

Finlandezii si norvegienii sunt foarte aproape de acest stil de
lucru, iar suedezii il adopta doar partial , fiind influentai de stilul
american si de birocratia suedeza. Danezii se vor apropia de nordici —
daca provin din Sealand, fie de germani — daca provin din Gutland.

Imbriacaminte  conservatoare,  maniere  oficiale i
punctualitatea — toate acestea sunt de asteptat atunci cand ai de-a face
cu scandinavii. La prima vedere, ei pot parea distanti si neprietenosi,
dar aceasta este o rezerva naturald peste care, de regula, se trece dupa
ce va cunoasteti mai bine.

Unele subiecte — salariul, statutul social sau politica — sunt de

reguld evitate la intalnirile oficiale. Umorul poate fi acceptat, dar
subiectul trebuie ales cu grija, pentru a evita ofensele.
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In aceste tari trebuie sa fii exagerat de punctual la intalnirile
de afaceri si la evenimentele sociale. Daca te afli intr-un grup in care
nimeni nu a facut prezentdrile, prezinta-te singur tuturor. Scandinavii
sunt rezervati si vor aprecia pe cineva care sparge ghiata in locul lor.

Tinerea unor discursuri sau toasturi in sdnatatea colegilor si
oaspetilor reprezintd o activitate populard, care implica unele
ritualuri bine stabilite. Toasturile sunt incepute de gazda si li se
raspunde cu ,,Skol” si printr-o inclinare a capului din partea
comesenilor. Dupa aceasta, toti participantii spun un toast propriu!

Schimbul unor cadouri de valoare modesta este acceptabil,
dar cadourile mai extravagante pot produce ofense.

Distante pastrata in timpul convorbirii — mare.

Studiile privind negocierile pun in
evidenta o diferentd fundamentala
intre cultura germana si cea latina.
Daca latinii pot urmari mai multe
lucruri simultan si pot trece cu usurintd de la o preocupare la alta,
germanii 1si concentreaza in general atentia numai asupra unui lucru.
Este, desigur, motivul pentru care ei folosesc cu strictete agendele de
lucru si sunt deceptionati de incheierea afacerilor in afara intalnirilor
prevazute in acest scop. Modul de a munci monocronic determina
considerarea punctualitdtii ca fiind esentiala si sentimentul de a fi
tributari misiunilor ce trebuie indeplinite.

Pregatirea germanilor pentru negocieri este superba. El va
identifica exact afacerea pe care doreste sa o incheie, forma acesteia,
variantele ce vor fi discutate In timpul tratativelor. Va prezenta
intotdeauna oferte pregatite cu grija, care vor acoperi fiecare aspect
al negocierilor. In timpul tratativelor va face oferte clar, ferm si
declarativ si nu va fi deschis in mod semnificativ catre compromis.

Daca intr-o intalnire cu americanii are prea pufind importanta
schimbarea locurilor in sald, in scopul adaptarii la situatii noi, in
Germania acest lucru este interzis. O wusa deschisa Inseamna
dezordine, iar faptul ca cineva deschide intamplator usa constituie un
abuz neadmis. Germanii au notiunea de teritorialitate foarte bine

Stilul german
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conturatd. Aceasta determina si diferentierea netd intre viata
profesionald si cea particulara.

Cu siguranta se poate avea incredere desavarsita in partenerul
german pentru ca promisiunile §i inselaciunile nu-si au locul.

In relatiile cu ei prenumele poate fi folosit numai atunci cand
esti invitat, iar femeile li se adreseaza cu ,,Frau”, indiferent de starea
lor civila. Cateodata, oamenilor de afaceri cu functii mari li se
adreseaza ,,Herr Doktor”, chiar dacd nu au calificarea oficiala pentru
acest rang.

Umorul trebuie folosit cu grija la intalnirile cu oamenii de
afaceri germani si evitat 1n totalitate cu ocaziile foarte oficiale.

In imbracaminte pentru manifestatiile oficiale germanii sunt
conservativi. Nu se recomanda de incaltat la un costum intunecat
pantofi de culoare deschisa.

Schimbul de cadouri in cercurile de afaceri al Germaniei nu
este primit. Daca ati fost invitat la restaurant, {ine-ti minte ca contul
uneori fiecare achita pentru el insusi.

Distanta in timpul discutiei — mijlocie (50-60cm).

Britanicii preferd sa intretina relatii
de afaceri cu acei parteneri, cu care
de acum au avut contacte. Si cu cat
este mai durabila relatia, cu atat
este mai prietenoasd atitudinea fatd de partener si cu atat este mai
mare probabilitatea cd omul de afaceri britanic va merge la cedari
considerabile.

Ei i-au decizii destul de incet, insd pe cuvantul lor se poate
baza. Antreprenorii britanici sunt pragmatici, ei manifesta in timpul
convorbirilor flexibilitate si sustin initiativa partenerilor. In general,
britanicii sunt predispusi spre compromis, sunt foarte precauti la ceea
ce spun si fac, evitd afirmari sau refuzuri categorice, deoarece aceasta
poate aduce la o confruntare deschisa.

Vocea constituie elementul esential al negociatorului britanic.
El 1si regleaza volumul si tonul in raport cu zgomotul de fond si cu
subiectul discutat. Notiunea de spatiu are o semnificatie deosebita:
britanicii vor prefera intotdeauna o intdlnire pe terasa, ce ofera

Stilul britanic
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imaginea incantatoarei Tamisa, decat in biroul care da impresia unei
stramtori necunoscute.

In timpul intalnirilor este bine de tinut cont ci:

e  britanicii nu sunt toti englezi. Scotienii, galezii si
irlandezii au particularitatile lor; a incepe o fraza cu ,,Voi
englezii...,”, fara a fi sigur de originea interlocutorului,
poate 1dsa un gust amar;

e clipitul ochilor unui negociator britanic are aceeasi
semnificatie cu inclinarea nervoasd a capului unui latin; i
este foarte greu sa priveasca fix;

e la sfarsitul primei intalniri, daca partenerul Dvs. utilizeaza
prenumele inseamna ca este incantat si apreciaza pozitiv
negocierea;

e va puteti permite o micd intarziere — cu exceptia primei
intalniri — fara a se repeta in livrarile contractuale.

Mesele de afaceri sunt foarte formale; oricum ele pot include
prietenii si sotiile celor ce negociaza. Sansele de a fi invitat acasa
sunt foarte mici. Dar daca ati fost onorat de o asemenea invitatie —
semn de o atitudine deosebitd. In casele engleze nu e primit de facut
schimb cu cartile de vizitd. Nu se admite sa te adresezi la oameni
necunoscuti, daca nu le-ai fost prezentat. Mana doamnei in aceste tari
nu se saruta.

Invitatia la cind poate specifica ,,black tea”, ceea ce inseamna
ca este obligatoriu costumul de culoare inchisa pentru domni si
rochie lungd pentru doamne. Fifi atenti cu inméanarea cadourilor
reprezentantilor cecurilor de business britanice. Se poate de cadonat
doar mici prezenturi — bricheta, carte de notite, pixuri, la Craciun —
bauturi alcoolice. Cadourile mai scumpe se considerd mitd si ca
mijloc de influentd asupra partenerului. Daca in cercurile de afaceri
se raspandeste informatia ca reprezentantii firmei primesc cadouri
scumpe, reputatia ei poate fi considerata distrusa.

Oamenii de afaceri francezi sunt

Stilul francez . . )
cunoscuti ca avand tret
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caracteristici de baza in relatiile internationale: sunt fermi, insista sa
utilizeze franceza si folosesc un stil orizontal in negocieri. Astfel, ei
prefera stabilirea unui acord preliminar, apoi a unui acord de
principiu si in cele din urma a unui acord final. Se va acoperi in acest
mod treptat Intreaga arie a negocierii. Si au o mare capacitate de a
castiga spunand ferm: ,,Nu!”.

Strangerea mainilor la despartire si la intalniri este un obicei
general, indiferent cat de bine se cunosc persoanele intre ele.
Imbratisarile mai calduroase, inclusiv sarutul pe ambii obraji, sunt
obignuite intre cunostintele de sex opus. Cu toate acestea insa,
batutul pe spate sau pe orice alta parte a corpului este considerat
nemanierat. Umorul este rar folosit la ocaziile legate de afaceri.

Subiectele care se recomanda spre discutie cu francezii:
cultura, arta. lar temele, care e de dorit de evitat: religia, politica,
cariera, statutul social, veniturile. Oamenii tacuti in Franta nu se
stimeaza. Francezii vorbesc repede (viteza vorbirii este una dintre
cele mai mari in lume), deseori intrerup interlocutorul, intervenind cu
observatii critice sau contra argumente.

In practica de afaceri franceza convorbirile se incep la ora
11.00 dimineata. In intrerupere participantilor poate si 1i se ofere
dejunul. Francezii se mandresc cu bucdtiria lor, de aceea se
recomanda de a lauda felurile de méancare si bauturile cu care sunteti
servit. Nu trebuie de adaugat sare sau piper dupa gust, sau de lasat pe
farfurii mancare.

Francezii nu sunt foarte punctuali. Mai mult ca atat, la mesele
de afaceri ei se condus de regula: cu cat este mai mare statutul
persoane, cu atat el vine mai tarziu.

Daca partenerul francez va invita la cina, inseamna cd va
bucurati de o atitudine deosebita. E necesar de adus cu sine o sticla
de vin scump sau sampanie, bomboane si flori. Dar nu crizanteme (se
aduc numai cand sunt motive triste) si nu garoafe (se considera, ca
ele aduc nefericirea). La cind se recomanda sa veniti cu 15 minute
mai tarziu de ora inceperii.

In timpul primei intalniri de afaceri nu se recomandi de
daruit partenerului cadouri.

Distanta in timpul discutiilor — mica.
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Cultura mediteraneana este una
foarte calda.

Aici vom Intdlni saluturi si
aspecte sociale calde, o tinuta
exuberanta si gesturi ample. Oamenii de afaceri mediteraneeni vor
manifesta unele dificultati in a focaliza discutiile intr-o problema
particulara sau In anumite faze ale negocierilor.

In general, negociatorul din aceste tiri este intuitiv si nu crede
decat in el insusi. El incearcd sd gaseasca esentialul dupa ce
aprofundeaza complexitatea subiectului. Prefera verificarile prin
experiente.

Viata intreprinderilor din aceastd zond a Europei este
conditionata de valori traditionale, cum ar fi: respectul pentru ceilalti,
politetea, valorizarea partenerului prin calitatea limbajului, respectul
pentru familie. In ciuda simtului inndscut al competitiei, elementul
bine cunoscut al relatiilor de afaceri cu businessmanii din aceste tari
este prezent sub forma intrigilor.

Omul de afaceri mediteranean vorbeste mai mult prin corpul
sau decat prin cuvinte si nu-si ascunde emotiile. Individualist, el este
intotdeauna o companie agreabild. Modificdrile comportamentale
sunt excelente, iar maniera de a flata adversarul este redutabild. Va
trebui neapdrat sa va suspectati chiar propriile reactii. El stie foarte
bine sa va identifice gusturile si sa se sincronizeze cu Dvs. pentru a
crea climatul favorabil incheierii afacerii. Punctul slab al
negociatorului din aceste tari este, desigur atractia spre onoare.

Partenerii din aceasta zond se considerd cd sunt mai putin
preocupati de punctualitate si de caracterul oficial al intalnirilor decat
omologii lor din nordul Europei. Viata familiala este privitd ca avand
o importantd considerabild si este politicos sa te informezi despre
sandtatea familiei Tnainte de inceperea afacerii. Aspectele
contraversate pot deveni repede subiectul unor schimbari aprinse,
chiar dacd efectul este temporar (aceasta este considerat un
comportament normal 1n afaceri). Nu exista nici un fel de tabu legat
de invitatii si este acceptabil schimbul de cadouri adecvate.

Stilul mediteranean
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Cadourile de afaceri si mesele interminabile sunt foarte
practicate i nu se refuza.
Distanta in timpul discutiei — mica.

Stilul omului de Lucrarea, dedicatd culturii
afaceri din Republica  afacerilor i apa-rutd in
Republica Moldova ar fi
Moldova incompleta, daca  n-am
incerca sa evaluam stilul
omului de afaceri din aceasta tara. Putem constata, ca
comportamentul businessmanului din Republica Moldova inca este
in proces de formare. Obisnuifi cu structurile foarte formale si
birocratice, care existau pand nu demult si fiind influentati de
manierile occidentale ale afacerilor are loc crearea unui stil propriu
de comportament in afaceri. La fel, acest stil este considerabil
influentat de specificul culturii nationale, concretizandu-se prin
anumite trasaturi comune pentru antreprenorii din republica.

Astfel, in Republica Moldova salutul obisnuit este o strangere
de mani. Insi aceasti formd de salutare se utilizeazia in
preponderenta intre barbati, mai rar Intre persoanele de diferite sexe,
initiatorul fiind intotdeauna barbatul si practic nu se foloseste intre
femei.

Schimbul cartii de vizitd nu se efectuaza obligatoriu la
intalniri, numai in cazul cand exista intentia de a prelungi relatia de
afaceri. In majoritatea cazurilor, cartile de vizita se utilizeaza doar in
timpul comunicarii directe si foarte rar se apeleaza la ele in scopul de
a transmite anumite mesaje, flori, cadouri prin intermediul altor
persoane.

In ultimul timp atitudinea fati de punctualitate a suferit
modificari, dar cu toate ca existd tendinta de a fi punctuali oamenii
de afaceri admit mici intarzieri.

Daca in multe tari ale lumii se evitd 1n timpul discutiei asa
subiecte ca: religia, politica, atunci in Republica Moldova ele sunt
teme obisnuite pentru discutii. La fel, nu sunt considerate indiscretii
intrebarile despre viata personald, sdnatatea membrilor familiei,
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salariul. Practic, poate fi abordatd orice tema, dar cu respectarea
anumitor limite.

In timpul negocierilor deseori se apeleazi la o practica care
nu este raspanditd in Occident spre deosebire de tarile Europei de
Vest. Astfel, partenerii de afaceri sunt preintdmpinati in timpul
negocierilor ca exista si alti cumparatori sau vanzatori, cu toate ca nu
intotdeauna aceasta corespunde realititii. In unele cazuri,
businesmanii straini sunt ofensati de o asemenea tactica, tratand-o ca
santaj.

Pregdtirea pentru tratative si negocieri nu este foarte
minutioasa, fiind dese cazurile cand se reduce doar la intrebarile de
baza. Multi intreprinzatori din republica au un stagiu mic 1n afaceri si
se orienteazd mai mult la castigurile imediate, decat la stabilitatea lor.
Din acest motiv trebuie de contat partial pe cuvantul oamenilor de
afaceri, straduindu-se de a detalia toate momentele prin contracte.

In comunicarea de afaceri se acordd o mare atentie relatiilor
neoficiale. O mare parte din tratative sunt duse la mesele de afaceri,
unde te poti astepta la cantitati semnificative de alcool si nopti tarzii.
Spre deosebire de regulile etichetei de afaceri utilizate in tarile
occidentale la mesele de afaceri organizate in republica sampania se
oferd la Inceputul Intélnirii §i se spun multe toasturi. Cadourile sunt
acceptate, uneori chiar asteptate.

Oamenii din republica sunt ospitalieri, nu fac o diferentiere
mare dintre viata profesionalda si particulard, de aceea existd o
probabilitate inaltd cd partenerii strdini vor fi invitati acasd la
intreprinzatorii autohtoni. In acest caz, se recomandi de venit cu un
cadou pentru gazde: bomboane, vin, fructe. Gazdele vor avea grija sa
serveasca cu ce au mai bun si se vor ofensa daca sunt refuzati. De
asemenea, ei vor avea grija de oaspetii lor pe tot parcursul vizitei,
distrandu-i si familiarizandu-i cu cultura si traditiile tarii.

Distanta in timpul discutiei — mijlocie.
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Practicum

Concepte cheie

Diferente culturale

Socul cultural

Integrarea

Stilul omului de afaceri american
Stilul omului de afaceri japonez
Stilul omului de afaceri arab

Stilul omului de afaceri scandinav
Stilul omului de afaceri britanic
Stilul omului de afaceri francez
Stilul omului de afaceri mediteranean
Stilul omului de afaceri moldovean

intrebiri de control

1.Cum influenteaza diferentele de culturi nationale afacerile
internationale?

2.Care este rolul etichetei in afacerile internationale?

3.Caracterizati procesul de integrare a unei persoane intr-0
cultura diferita de a sa?

4.Ce este specific pentru stilul de afaceri american?

5.Ce trebuie de cunoscut cu privire la eticheta de afaceri
plecand intr-o tara asiatica?

6.Ce este caracteristic pentru partenerii de afaceri din tarile
arabe?
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7.De ce sunt determinate tangentele comune fata de
problemele etice in Europa?

8.Ce puteti completa la caracteristica omului de afaceri din
Republica Moldova?

intrebiri pentru discutii

1. Presedintele unei intreprinderi europene i-a solicitat unei
doamne, care ocupa postul de director executiv al diviziei de
marketing si personalul ei (trei barbati) sa pregiteasca si sa Incheie
un important contract cu o firma japonezd. Doamna a fost aleasa
pentru aceastd functie fiindca cunoaste bine domeniul si vorbeste
japoneza.

Cand ea si subordonatii sdi au fost prezentati, partenerul din
Japonia a fost putin mirat si le-a auzit soptind secretarului, cu o
intonatie speciala, cuvintele ,,director executiv’. Pe parcursul
tratativelor el insista sa se intdlneasca cu persoana care raspunde de
departament, cu toate cd cei sosifi mentionau ca li s-a acordat
autoritatea din partea companiei. Zambitor, businessmanul japonez a
fixat o intdlnire suplimentara.

De ce partenerul din Japonia tot intreba despre cine raspunde
de departament?

e Nu a crezut ca ea spune adevarul despre pozifia sa?

e Nu auzise pana atunci termenul de ,,executiv” si nu stia ce

inseamna director executiv?

e Nu tratase niciodata pana atunci cu o femeie pe un

asemenea post si priceperea ei lingvistica 1-a facut sa creada
ca ea are alta misiune.

2. Sa presupunem ca esti pe deplin familiarizat cu regulile
unui bun comportament in afaceri in Republica Moldova. Directorul
intreprinderii iti cere sa te ocupi de un client important din Arabia
Saudita, inclusiv sa te intretii cu el si sotia lui. Te comporti la fel cum
te-ai comporta cu un client local, dar vizita este un dezastru. Care
este gresala?
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3. Intreprinderea Dvs. doreste si-si lirgeasci numirul
clientilor si sa iasd pe piata mondiald. Pentru aceasta trimiteti scrisori
de intentie in diverse tari ale mapamondului. Puteti sd presupuneti
reprezentantii caror tari nu vor dori sa initieze tratative doar in baza
unei scrisori de la o firma necunoscuta.
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