Jean-Francois Claude (2002): L’éthique au
service du management, Editions Liaisons,
2° edition.

Volumul L’éthique au service du
management, reprezinta rezultatul experientei
lui Jean-Francois Claude ca director de firma,
consultant Tn  management, director al
proiectului Management si eticd lansat de
Asociatia Nationala pentru Formare
Profesionala din Franta.

La prima sa aparitie, in 1998, cartea a
fost distinsa prin Premiul Manpower la
sectiunea carti de resurse umane si prin
Premiul Rotary la sectiunea carti de
intreprindere. Este considerat un manual de
referinta pentru manageri si pentru specialistii
din domeniul resurselor umane. Pornind de la
realitatea franceza, cartea propune solutii de
dezvoltare personald a angajatilor, in conditiile
pastrarii unor raporturi dinamice intre acestia si
cei din jur, respectiv intreprinderea insasi.
Autorul propune metode si tehnici de
management care permit  solutionarea
contradictiilor dintre autonomia salariatilor i
angajamentul lor fatd de intreprindere. Aceste
tehnici favorizeaza dezvoltarea unei etici
individuale, operationale in situatii concrete de
munca.

Referintele la etica se fac in contextul
in care implicarea angajatului in mediul
organizational este o exigenta fundamentala.
Autorul observa ca intreprinderea inceputului
de secol XXI este marcata de tensiunea intre
motive profunde care il fac pe actor sa nu se
implice si cele care il incita la o implicare din
ce in ce mai activa. Ambivalenta motivelor este
data de complexitatea situatiilor de munca, de
incertitudinea mediului  organizational, de
schimbarile succesive, contradictorii, destabili-
zatoare, de distanta dintre  discursul
managerilor si realitatea oferita de mediul
organizational, de dinamica motivelor fiecarui
angajat. In acest context, autorul insistd pe
construirea gi pastrarea unei relatii in termeni
etici a subiectului cu sine, cu colegii si
colaboratorii gi cu intreprinderea. Relatia etica
reprezintd sursa principala de implicare.
Abordarea sistemului organizational prin
prisma eticii inverseaza raportul salariati —
intreprindere. Individul este cel care asimileaza
la proiectul de dezvoltarea personala
intreprinderea, si nu invers. Etica il vizeaza cu
prioritate pe individ. Ea permite concilierea
proiectului personal cu activitatea profesionala,
respectiv cu performanta in intreprindere. in
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acelasi timp, etica asigura depasirea
ambiguitatii care intervine 1in raporturile
angajatului cu intreprinderea. Structurarea
carti in trei parti permite dezvoltarea si
sistematizarea acestor aspecte.

Prima parte vizeaz& evolutia conditiei
umane in intreprindere si etica, cea de a doua
prezinta probleme legate de etica operatoare
ca parghie de implicare, iar cea de a treia parte
vizeaza modalitadtile de functionare a
intreprinderii, ce favorizeaza dezvoltarea etica
a personalului.

in prima parte, autorul abordeazi
diferentele dintre perspectiva actuala asupra
conditiei umane in Tintreprindere si cea
traditionala, a perioadei Trente Glorieuses
(Franta anilor 1945 — 1973). Salariatul care
ocupa o pozitie secundara in raport cu
ansamblul factorilor de productie este acum
expus. Se valorizeaza individualitatea si
personalitatea sa, in ansamblu. Subiectul nu
mai este producatorul anonim din societatea
de consum, apartenent al unei categorii
abstracte, ci capata individualitate. Este
apreciat pentru capacitatea sa de a-si asuma o
parte precisa din performanta globala a
intreprinderii. Intreprinderea, considerd Jean-
Francois Claude, a devenit locul de dezvoltare
personala a individului. Organizarea si destinul
intreprinderii depind de fiecare angajat in
parte. In acelasi timp, statutul salarial al
individului se deterioreaza si intreprinderea
este nesigurd. Autorul propune o noud
paradigma a intreprinderii contemporane. In
ciuda variabilitatii contextuale, Jean-Francois
sustine ca ntreprinderea Tnceputului de secol
XXI se dovedeste destul de flexibila pentru a
transforma traseul aleatoriu intr-o ocazie
profitabilda. Fiecarui agent 1i este oferita
posibilitatea de initiativa, de a fi creativ,
autonom, responsabil. Expertiza tehnica este
insuficientd, nu mai asigura in sine initiativa,
implicarea, performanta salariatului. Calitatile
individului Tn ansamblu, personalitatea sa,
potin schimb sa joace un rol important in
responsabilizarea angajatului. Termenul de
conduita defineste cel mai acurat maniera de a
actiona care i este solicitatda subiectului.
Conduita implicad libertatea de actiune si o
influentd reald a angajatului asupra evolutiei
situatiilor de munca. Aspectul etic al conduitei
deriva, pe de o parte, din construirea unor
resurse de expertiza, de putere, de prestigiu,
din controlul relatiilor din mediul Tntreprinderii,
din apartenenta individului la un grup de colegi.
Pe de alta parte, conduita etica este favorizata
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de construirea unor resurse ce permit o buna
cunoastere a influentei propriei conduite
asupra propriei evolutii, asupra celorlalti,
asupra intreprinderii. Tn jurul acestei influente
tridimensionale se va organiza demersul
operational din partea a doua a lucrarii.

Partea a doua completeaza distinctia
dintre demersul etic si cel al moralitatii n
afaceri, prin definitia operationald a eticii. In
opinia lui Jean-Francois Claude, etica se
defineste prin constructia si ameliorarea
raporturilor cu sine, cu ceilalti si cu
intreprinderea, intr-o perspectiva de dezvoltare
personala si colectiva. Astfel, demersul
operational circumscrie trei raporturi etice pe
care subiectul le articuleaza si le combina.
Fiecare din aceste raporturi are o finalitate
operationala — formarea stimei de sine, a
increderii, si a sensului. Sunt prezentate
elemente ale raportului etic cu sine, cu ceilalli
si cu intreprinderea. Raportul etic cu sine este
fundamentat pe capacitatea fiecaruia de a se
raporta la proprile fapte, la criteriile
interiorizate de autorealizare. Acest raport etic
are ca scop castigarea stimei de sine. Autorul
prezinta limitele abordarii actorului organiza-
tional ce considerd ca motivatia individului in
implicarea in organizatie este datd de
reactivitatea lui la jocurile si oportunitatile
oferite de intreprindere. Subiectul organiza-
tional este, in schimb, capabil sa& evalueze
evolutia sa 1n organizatie, sa confrunte
calitatile sale cu valorile gi principiile proprii, sa
identifice noile valori. Noua paradigma
valorizeaza complexitatea analizei ce precede
luarea de decizii de catre individ. Acesta se
distanteazé de formele de organizare ce
valorizeaza jocurile de putere. Daca raportarea
eticd la sine reprezintd conditia pentru
cregterea stimei de sine, raportarea la ceilalti
favorizeaza dezvoltarea increderii. Autorul
discuta paradoxul aufonomiei dependente ce
reflectd pozitia autonoma a angajatului
intreprinderii ce recunoaste nevoia de celalalt.
Relatia cu cei din jur se construieste plecand
de la evaluarea importantei celuilalt pentru
dezvoltarea proprie si de la influenta pe care o
are subiectul asupra celuilalt in termeni de
responsabilitate. Etica de responsabilitate,
distincta de cea de convingere, este cea care
favorizeaza anticiparea consecintelor propriilor
intentii. Raportul etic cu ceilalti se bazeaza pe
incredere. Relatia de incredere implicd un
minim de luare in considerare a celuilalt, ceea
ce face diferenta dintre aceasta relatie si cea
de utilitate sau civica. Alaturi de raporturile cu
sine si cei din jur, exista si cel cu

intreprinderea. Intreprinderea este abordata ca
o societate construitd in jurul productiei.
Raportul etic in acest caz implica o constructie
de sens. La randul ei, constructia de sens este
in concordantd cu gasirea legitimitatii
intreprinderii. Formarea unei reprezentari
despre Tintreprindere care sa justifice si sa
motiveze implicarea, in conditiile ambiguitatii i
incertitudinii, este fundamentala. Producerea
sensului reprezinta stabilirea unui raport pozitiv
cu intreprinderea. Astfel, subiectul devine
agent de transformare si ameliorare in
beneficiul colectivitatii. Propriile valori sunt
raportate la valorile intreprinderii ca institutie
(valori ce tin de capacitatea intreprinderii de a
rezista In timp, de coeziune, de diferentiere), la
valorile care existda Tn cadrul unei societafi
democratice (libertate, egalitate, fraternitate),
la valorile intreprinderii (responsabilitate,
adaptare, schimb). Valorile, din momentul in
care reflecta analiza critica a situatilor de
munca efectuata atat de angajati, cat si de
intreprindere, nu mai sunt slogane abstracte.
Ele sunt considerate parte a practicilor sociale
si contureaza angajamentul subiectului. Actorul
etic este constient ca intreprinderea este o
sursa de socializare.

Autorul distinge polaritatea conduitei in
situatiile de munca. Pe de o parte este relevata
conduita actorului organizational iar pe de alta
parte, cea a actorului etic. Primul este centrat
pe sine, este dependent de dinamica
evenimentelor si schimbérilor din organizatie,
isi construieste strategii in functie de fluctuatiile
si de jocurile de putere, este mereu in
ofensiva, preocupat de gestiunea propriei
imagini, de performanta, de castig. Are o
abilitate tactica si strategica de adaptatare a
situatiilor la propriile scopuri, practica strategii
de putere bazate pe mentinerea distantei, este
concentrat pe succes, actioneaza pentru sine.
In schimb, actorul etic se regéseste la celalalt
pol, conduita sa fiind opusa comportamentului
actorului organizational. Astfel, atributele sale
sunt empatia, generozitatea, capacitatea de
gestiune a propriei constiinte. Obiectivele sale
servesc principiilor si finalitatilor ce corespund
intereselor partilor implicate intr-un raport
organizational. Scopul sau este de a obtine ce
este mai bun. Are abilitatea de a construi
situatii ce raspund interesului  general,
actioneaza in scopuri colective, puterea pe
care o exercita este bazata pe transparenta.

In partea a treia, autorul examineaza
aspecte-cheie ale functionarii si management-
ului intreprinderii. Sunt puse in evidenta
conditile Tn care cele doua pot sprijini

121



dezvoltarea morala a subiectului. Contributia
intreprinderii se realizeaza pe trei dimensiuni:
a cresterii stimei de sine a angajatilor, a
dobandirii si mentinerii sentimentului de
incredere, a acordarii de sens. Discutarea
contributiei intreprinderii la cresterea stimei de
sine atrage atentia asupra rolului
departamentului de resurse umane si a
sistemului de management in consolidarea
unei stime de sine favorabile implicarii
subiectului. Este nevoie de concilierea unei
logici dominante, in cadrul careia
intreprinderea prescrie ce trebuie facut, cu o
logica in cadrul careia intreprinderea se pune
in serviciul capacitatilor personale de a da
performante optime. Este prezentat rolul
evaluarii (discutile de apreciere) si al
coaching-ului in consolidarea stimei de sine.
Performanta subiectului este stabilita prin
judecati asupra eficacitati  sale, asupra
conformitatii cu criterile de performanta
preexistente, cu competenta, cu valorile
intreprinderii, asupra contributiei subiectului si
asupra conformitati morale a acestuia.
Coaching-ul, practica adoptata de subiecti care
au capacitatea de a realiza schimburi ad-hoc,
faciliteaza de asemenea construirea stimei de
sine. Aceastd metoda implica stabilirea de
relatii directe intre indivizi, avand avantajul de
a facilita reflectia asupra propriei persoane gi
mobilizarea resurselor. Coaching-ul il ajuta pe
individ sa se expuna, sa-si dezvolte potentialul
si abilitatile ce tin de « savoir-faire ». O alta
dimensiune este cea a dezvoltarii increderii
personalului. Tn acest context se face referire
la luarea de decizii, la comunicarea interna, la
munca Tn echipd in termeni de competitie
colectiva. Autorul analizeaza metodele utilizate
de intreprindere ce Vvizeaza demersurile
calitative si promovarea activitatii in grup, prin
proiecte. Demersurile calitative vizeaza
dezvoltarea respectului fatd de celdlalt,
inerenta spiritului calitatii, fidelizarea clientilor,
luarea in considerarea personalizata si
reactiva a celuilalt. Promovarea muncii in grup
favorizeaza asimilarea de catre angajati a
regulilor ce asigura concilierea dinamicii
colective cu implicarea personala si
eficacitatea  in atingerea obiectivelor.
Realizarea cartei etice si deontologice este un
act simbolic prin care Tintreprinderea
formuleaza reperele (reguli deontologice,
principii de actiune, principii etice, valori) pe
care isi propune sa le respecte pentru a avea o
« conduita buna » in afaceri. Reperele se
refera la conduita personalului, dar si la relatiile
intreprinderii cu exteriorul. In finalul celei de-a
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treia parti se discuta contributia sistemului de
management la acordarea de sens. In ciuda
dinamicii evolutiei sale, intreprinderea este cea
care, pentru a se mentine, realizeaza legaturi
intre diferite dimensiuni, ajutd angajatii sa
acorde semnificatii realitatii organizationale.
Autorul distinge patru modalitati de gestiune
fundamentale: (1) dezvoltarea durabila - luand
ca reper optiunea majoritatii activitatilor
colective ale organismelor democratice (ONU,
Uniunea Europeana, Organizatia Mondiala de
Comert) pentru aceastd modalitate de
gestiune, (2) asocierea angajatilor la desfagu-
rarea politicilor Tintreprinderii, (3) libertatea
crearii de valori de catre angajati si
(4) posibilitatea angajatilor de a dezbate.

Autorul prezinta asadar metode
concrete de optimizare a rolului intreprinderii in
dezvoltarea competentei etice a individului.
Intreprinderea poate s& permita, prin actiunile
si programele sale, dezvoltarea resurselor
etice ale individului, sa ofere un teren favorabil
de materializare a acestora.

Cartea lui Jean-Francois Claude apare
in conditile oferite de inceputul dezvoltarii
« economiei persoanei », n care individul
constituie o parte din ce in ce mai importanta
in mediul organizational. In acelasi timp,
intreprinderea contemporana este expusa
fluctuatiilor si transformarilor rapide, iar
individul este din ce in ce mai putin protejat.
Calitatea conduitei etice favorizeaza adaptarea
sa la conditiile organizationale.

Mihaela Calatan

Nota: autorul utilizeazéd termenul Subiect cu
prioritate, ci nu pe cel de actor, pentru a desemna
angajatul unei intreprinderi.

Musata Bocos (2003): Teoria si practica
cercetarii pedagogice. Cluj-Napoca: Casa
Cartii de Stiinta.

In Colectia Stiintele Educatiei, editata
de Casa Cartii de Stiinta, a aparut nu de multo
lucrare consistenta destinata pedagogilor,
psihologilor si metodicienilor preocupati de
cercetarea stiintifica. Desigur, aceasta preocu-
pare trebuie sa fie caracteristica profesiilor
mentionate, fiecare cadru didactic fiind
preocupat si de valorificarea activitatii pe care
o presteaza, de generalizarea unor experiente
psihopedagogice experimentate, dar si de
autoevaluarea activitatii. Studiul educatiei nu





