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Rezumat

De aproximativ 20 de ani, numeroase
intreprinderi occidentale, in cautare de
noi piete si de forta de munca mai ieftind
delocalizeaza unitatile lor de productie
catre tari din Europa Centrala, Asia sau
America de Sud.  Confruntate cu
problemele transferului de cunostinte si a
formarii tehnice in contexte culturale noi,
ele dezvolta metode de GRH-MRU care au
lor,

ca scop fidelizarea angajatilor

mobilizarea competentelor lor si a fortei

de munca in vederea obtinerii unei
productii  ce respecta norme foarte
exigente. In acest articol, analizam

strategiile care se aplica nu numai
salariatilor dar si familiilor lor §i, mai

general, mediului local si care te face sa

2 Textul articolului a fost tradus in limba roména de
drd. Remus Anea

3 Profesor la Université Pierre Mendes France,
Grenoble
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te gandesti la o intoarcere catre
paternalism abil desemnat prin termenii
de ,,responsabilitate sociala a

intreprinderii”.

1. Originile
Chiar daca originile paternalismului, ca
forma de organizare a rapoartelor de
muncd, sunt mai vechi si vin din Evul
Mediu, sensul actual al acestui termen s-a
impus in sec XIX. La acea vreme, in
timpul industrializarii masive, noile ramuri
ale industriei, locomotive ale dezvoltarii
economice (metalurgia, mineritul, industria
textild), au atras ca forta de munca
populatia rurald, in cea mai mare parte,
analfabetd si farda pregatire tehnica.
Aceasta populatie nu constituie incd o forta
de muncd liberd necesara dezvoltarii
capitalismului modern, chiar daca deseori
era implicatd in productia manufacturata,
organizatd de catre atelierele domestice
dispersate pe teritoriul local (tesatorii,
fierarii, atelierele de 1Indepartare a
surplusului de metal si chiar extragerea
carbunelui pentru uz local), nu avea ca
obiectiv, preocupari nici un proiect politic
si nici economic propriu. Cum a scris
Noriel, protectia patronala nu este fondata
exclusiv pe respectul normelor culturale,
dar reflecta un raport de forta intre clasele
evitd o

Chiar daca

populare si  patronat ce

« proletarizare » brutala.

aceastd viziune ramane foarte sintetica,



este incontestabil ca paternalismul a jucat o
functie sociald de stabilizare in procesul de
tranzitie de la societatea traditionala la cea
modernd. El a franat procesul de formare a
clasei muncitoare.

Nu trebuie uitat ca, la acea vreme,
noii pionieri ai industriei au avut ca model
vechiul sistem patronal, de tip protectie
senioriald bazata pe activarea permanenta a
logicii «don contre don» (drepturi si
obligatii reciproce) fondata pe dreptul
obisnuintei. In faimoasa sa lucrare, « Etica
protestanta §i spiritul capitalismului »,
publicata 1n 1905, cautiand originea
capitalismului, Max Weber arata existenta
legaturii intre organizarea senioriald a
muncii §i organizarea industriald, tipica
pentru Occident si afirmata in paternalism.
Astfel, existenta « liberilor profesionisti »,
dintre  factorii

unul esentiali  ai

fundamentului  capitalismului, cum o
dovedeste Weber, nu se poate face fara ca,
la Inceputul procesului, munca acestora sa
fie protejatd, finsusita de maniera
paternalista de catre cei care Incarneaza pe
fostii seniori ai timpurilor noastre. Acestia
din urmd beneficiaza de drepturi legale,
deoarece ei sunt proprietarii mijloacelor de
productie («sfanta » proprietate privata
constituie In fapt fundamentul sistemului
politic si social capitalist) si semneazd /
incheie contracte de munca ce acorda
muncitorilor avantaje protectioniste, ce le
permite  sa-si

asume conditia de
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dependentd servila fatd de patronii prea

puternici.  Dupd  Norriel, conceptul
paternalist teoretizat de Le Play in lucrarea
sa, «Reforma Sociald in Franta»,
publicatd in 1864, se caracterizeaza printr-
un raport social de dominatie specifica ce
reprezinta patronatul (...) ca o restaurare
de ordin rural traditional, uneori ierarhica
si  comunitara intr-o lume amenitatd,
uneori printr-un individualism liberal si
egalitarism socialist.

sectoare

Istoria anumitor

industriale, numite astdzi traditionale,
implicate §i purtdtoare a primei revolutii
industriale, trece prin faza paternalismului
care este uneori momentul necesar
formarii muncitorilor pentru productia
industriala de masda si  momentul
reapropierii lor simbolice de noile elite
conducdtoare (in principiu  burghezia

nationald), pentru a se indeparta de
radicalizarea comunistd. Astfel, a proteja
si a tine cu mana forte, aceasta este dubla
misiune a patronului paternalist sustinut de
catre o ierarhie de maistri i contra-maistri
de uzine.

Prin urmare, scopul este dublu: sa
se obtind de la un muncitor o cantitate
importantd de munca de calitate (trebuie sa
adere la ceea ce Weber numea « Beruf » -
vocatia sau spiritul muncii bine facute)si sa
tind la distantd miscarile sociale radicale

(trebuie sa ai Incredere in patronul tdu, sa

nu contesti nici obiectivele si nici metodele



de muncd). Pentru a face acest lucru,
trebuie sd se afirme existenta unei legaturi
organice, care leagd muncitorul si familia
sa de patronul — proprietar — tatd simbolic
caruia muncitorul si familia sa 1i datoreaza
obedienta si fidelitate. Existenta acestei
legaturi este vizualizata de existenta
geografica intre locul de productie si locul
unde locuiesc muncitorii, familiile lor si
patronii. Astfel, cartierul de locuinte este
construit in jurul uzinei §i, In parcul
invecinat, din casa sa de «stapan »,
proprietarul sau directorii sdi pot, de la
fereastra lor, sd vegheze la buna ordine de

ansamblu. Paternalismul devine astfel o

forma particulara de reglare a raporturilor

de munca, care anuleaza muncitorul, care 1l

impiedica sa acceadd la constiinta de clasa

si sa devinad subiect istoric, contra caruia se
va rascula Marx, iar apoi, mai global,
intreaga miscare comunista.

Analiza lui Gerard Noiriel, care se
aplica in particular sectoarelor metalurgice
in Franta, arata cd paternalismul isi gaseste
sursa In societdtile si teritoriile care
indeplinesc mai multe caracteristici:

- O productie in mare majoritate
artizanala, in crestere si orientata,
inainte de toate, catre piata locala;

- Un maestru de fierarie jumatate
patron jumadtate taran, ce 1si imparte

intre o industrie

timpul aproape

sezoniera si exploatatia sa agricola;
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- O mana de lucru abundenta §i putin
calificata de proximitate, ce gaseste In
fierarie o activitate hibernala si cateva
resurse ce amelioreaza venitul slab al
pamantului.

Din acest punct de vedere, putem sd ne

gandim cd, dincolo de functia sa
economicd (producerea de bogatii si
acumulare de capital), paternalismul

indeplineste, de asemenea, o functie
sociala si politica importanta, deoarece el
permite tranzitia « pacifica/pacifistd » sau
« pacificata » Intre sistemul de organizare
rurald, in mare majoritate comunitar, catre
organizarea pe clase (de la Gemeinshaft
Gesellschatft,

caracterizatd prin impartirea rolului si o

catre dupa  Tonnies),
divizare corecta a muncii. Cu organizarea

rationald a muncii, tehnicitatea sa

solicitaind o calificare  profesionala
crescutd, cu emanciparea politicd a clasei
muncitoarea, acest paternalism parea in
recul.

in special, fordismul, care i-a succedat,
corespunde formei celei mai reusite a
compromisului social adiacent acestei
institutii, intr-o societate unde progresul si
bunastarea sunt direct asociate
tehnologiei §i nivelui de consum, ceea ce,
pentru unii, a condamnat parternalismul la
Dar, in anumite

disparitie. sectoare,

inclusiv in societatile puternic

industrializate, si chiar in societdtile post-



industriale, se pastraza intreaga sa putere
si pertinenta.

In acest text, subliniem nu numai
ca paternalismul nu a disparut, dar in
plus, in versiunea sa modificata a neo-
paternalismului, cateodatd vehiculatd sub
forma mediatica a responsabilitatii
sociale a intreprinderii, ocupad un loc
important in

strategii de gestiune a

resurselor umane puse 1In scend in
intreprinderile delocalizate in cadrul IDEs
in tarile Europei Centrale.

Analizam acest fenomen plecand de
la cateva cazuri de societati, ce apartin
sectoarelor cu o puternicd traditie
parternalistd, instalate recent in Slovacia.
Luam ca exemple cazul unei intreprinderi
germane Henkel prezente in Slovacia din
1991, a unei societati americane US Steel
ce a investit in 1995 in Kosice, apoi a unei
intreprinderi coreene KIA instalate la
Zilina, a cdrei investitii dateaza din 2004.
Cele trei intreprinderi sunt purtatoare a
unor lungi traditii, cea mai veche, Henkel
si-a deschis portile in 1876, United Stated
Steel Corporation, emblema metalurgiei
americane fondata in 1901 si KIA, cea mai
tandra dintre cele trei, a fost fondatd in
1944. In acelasi timp, ele apartin unor
sectoare asa zis « traditionale » : Henkel
chimie, US Steel metalurgie si KIA
automobile. O caracteristicdi comund a
celor trei intreprinderi este faptul ca ele

opereaza pe piata globald si investesc in
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Slovacia dupa caderea zidului Berlinului.
In toate cele trei cazuri, este vorba de
deschiderea unor unitati de productie, a
caror numar de salariati variaza de la 300
salariati la Henkel, la aproximativ 3.000 la
KIA si 14.000 la Us Steel Kosice. Cele
intreprinderi  afiseaza

trei deopotriva

actiuni voluntare pe planul

responsabilitatii  sociale §i toate au
cunoscut perioade de paternalism.
2. Fostele tari socialiste — context
propice reinstaurarii paternalismului
De la inceputul anilor 90, dupa
caderea blocului socialist, contextul
economic si social 1n care actioneaza
intreprinderile s-a schimbat fundamental.
Cu globalizarea  pietelor  si
mobilitatea crescutd a capitalurilor, in
cautarea celor mai bune profituri (mana de
lucru si materiile prime mai ieftine) si a
unor noi piete, numeroase societati se
angajeaza pe noi teritorii $i pun in aplicare
strategii de delocalizare care se orienteaza
foarte repede in directia tarilor din Europa
Centrala in plind tranzitie sistemica.
Trebuie sa reamintim ca intre 1948 si
1989, tarile socialiste, tarile cu regim
totalitar, incarneaza destul de bine o forma
specificd de paternalism, paternalismul
de Stat. In fapt, Statul socialist era un Stat
represiv ce monopoliza toatd puterea
(economica, politica si militara), dar avea
dimensiune  sociala

si o foarte

parternalista si foarte protectivda. Avea ca



punct central luarea in grija (sub
protectie) a intregii populatii, nelasandu-i
astfel decdat foarte putina initiativa.
Disparitia acestui Stat nu putea lasa
populatiei « obignuite » timp de 50 de ani
cu acest sistem, decat un sentiment de
abandon, un sentiment intarit de pierderea
locul de munca care era si este ca
intotdeauna principala legaturd sociala,
legatura suprainvestitd de catre traditia
catolica.

Investitiile strdine intervin deci in
acest context, asa zis de tranzitie. Totusi, o
alta dimensiune produce un impact asupra
formelor care vor fi adoptate de anumite
investitii. Este vorba de dubla reprezentare
pozitiva a invetitorului strdin, n special
occidental. El este purtdtorul modernitatii
care trebuie sd inlocuiascd economia
invechitd intretinutd de socialism si aduce

e ey

dinamizare a dezvoltdrii in regiuni
sinistrate pe plan economic. Nu este deloc
suprinzdtor faptul cd ei vor fi primiti cu
bratele deschise de catre autoritati si
populatiile locale. In vidul lasat prin
disparitia regimului socialist, societatile
occidentale se gasesc proiectate intr-o
logica ce trece dincolo de operatiunea
anteprenoriald. Este vorba de a-si asuma o
functie sociald, sa creeze locuri de munca,
sa dezvolte actiuni sociale, sd producd

legaturi sociale acolo unde acestea erau

deteriorate.
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Investitia Henkel, in Cehoslovacia,
in 1991, este rezultatul unui joint-venture
Henkel-Palma, 1la Bratislava. Aceasta
societate produce detergent — Persil pentru
piata cehoslovaca. Din 1997, societatea
poartd numele de Henkel-Slovakia. Este
vorba de o investitie ce corespunde
strategiei globale Henkel, de a prelua
productia locala a produselor tip — Henkel
(produse chimice i cosmetice de uz
curent), de a intra in retelele de distributie
si de a permite intrarea altor produse
Henkel pe noua piatd. Aceeasi strategie
este utilizatd de Henkel in toate noile tari
industrializate ca India, Brazilia

China.

sau

De partea sa, US Steel cumpara
intreprinderea slovacd Vychodoslovenske
Zelaziarne (creatd in 1959 si care are o
traditie ce dateaza din Evul Mediu), ca
urmare a existentei unui joint-venture
comun ce a intervenit dupd privatizarea
putin obscura a acestei firme slovace in
1995. In fapt, scufundarea economiilor
socialiste si angajamentul din anii ‘90 a
unor programe de privatizare masivd a

marilor Intreprinderi de Stat se prezinta ca

un efect de chilipir pentru fostii
concurenti.  Preludnd  intreprinderea
slovaca, US Steel se bazeaza pe

proximitatea culturald care leagd toate

marile Intreprinderi  metalurgice ce
impartasesc aceeasi culturd a meseriei §i

aceleasi piete. Cumparand intreprinderea



slovaca, US Steel are deci posibilitatea de

prelua parti ale pietei mondiale (in
principal in Europa Centrald si Orientald)
controlate pand atunci de catre aceasta
intreprindere. Prin talia sa, US Steel este
cel mai mare angajator din Kosice, este
actorul economic cel mai important din
regiune. In cadrul investitiei sale directe,
US Steel a obtinut, din partea guvernului
slovac, o scutire de la impozitul pe profit
pentru 10 ani.

Investitia KIA corespunde unei
alte logici, este vorba de a intra pe piata
europeand a automobilului (strategia de
supraveghere industriald si a penetrarii
unei piete cu un mare potential de
crestere) investind intr-o tara nou membru
a UE, unde sunt prezenti déja principalii
concurenti europeni, germani si francezi.
Instalandu-se 1n  Slovacia, KIA a
beneficiat de conditii foarte favorabile
pentru investitia sa la Teplicka nad
Vahom, acordate de catre guvernul slovac
si beneficiind de fonduri structurale
(Fondul Social European a fost utilizat
pentru formarea salariatilor).

Pe parcursul acestei perioade,
Slaovacia a cautat sa atraga capital strdin,
dar nu a fost singura. Si alte tari din fostul
bloc comunist l-au facut, dar Slovacia a
ramas putin Tn urma, deoarece existenta sa
ca Stat suveran dateazd numai din 1994.
Pentru a recupera timpul pierdut, Slovacia
sa ofere

nu are altd solutie decat
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potentialilor investitori, cele mai bune
conditii de investitii. Solutia cuprinde
controlul costurilor cu forta de munca si,
in special, costurile cu protectia sociala.
Puterea publicd slovaca a facut alegerea.
Pentru a stdpani revendicdrile salariale,
acorda avantaje fiscale investitorilor si
(mai tarziu, in anii 2000) mobilizeaza
fonduri europene pentru a favoriza aceste
implantari.

Astfel, exact inainte de integrarea
in UE, 1n 2003, in comparatie cu vecinii
sdi, Polonia (6434 eur), Republica Ceha
(6130 eur) si Ungaria (6196 eur), in
Slovacia sunt cele mai mici salarii — 4945
eur/an, adicd in jur de 10% din salariul
anual din tdrile unde ele sunt cele mai
ridicate (Danemarca 44 692 eur). Dupa V.
Marcus, in 2002, costul real al muncii in
Slovacia reprezintd doar 20% din costul
mediu european. Slovacia atrage deci
investitorii in cautarea delocalizarilor fara
risc intr-o zona de proximitate culturala si
cu mare potential de competitivitate (mana
de munca calificatd, situare geopolitica
ideala, vechi traditii industriale).

In acelasi timp, rata somajului
slovac este de 17,2% in 2003, 16,4%in
2005 si se va diminua progresiv, gratie
investitiilor strdine, In 2008 ajungand la
8,6%. La inceputul anilor 2000, aceasta
situatie era agravata de catre disparitatile
regionale. Estul Slovaciei este regiunea

cea mai atinsd de somaj, spre exemplu,



dacd 1n 2005 rata somajului la Bratislava
era de 5,3%, 1n regiunea Kosice era de
24,7%, una dintre cele mai ridicate din
toatd tara. In aceste zone, intreprinderile
occidentale si-au asumat multiple functii
sociale. Analiza celor trei cazuri studiate
aratd ca Intreprinderile au beneficiat, in
grade diferite, de conditii foarte
favorabile, chiar privilegiate, pentru a
investi in Slovacia si in special in aceste
regiuni in dificultate.
3. Strategii paternaliste binevenite

La origine, strategiile paternaliste
ce intervin 1n ceea ce mai tarziu a fost
numit GRH / MRU, aveau ca obiect
fidelizarea muncitorilor, formarea lor si
implicarea 1n procesul de productie si in
pacea/linistea sociala. De atunci, desi au
devenit mai complexe, aceste obiective nu
s-au schimbat. Dimpotriva, unele au fost
formulate. Astfel, problema calitétii, aceea
a satisfactiei, motivatiei angajatilor sau,
mai mult, a problematicii diversitatii, a
eticii sau a justitiei organizationale (in
particular impartirea avantajelor sociale)
au fost dezvoltate.

Aborddri din ce in ce mai
rationalizate au fost dezvoltate de catre
specialisti §i cercetdtori pentru a gasi
solutii  practice la probleme clar
identificate.

Printre acestea, trebuie citate:

- penuria de fortd de muncad in
sectoare  si anumite

anumite pentru
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niveluri de calificare (tehnicieni, muncitori
calificati)

- problema transferului de competente in
intreprinderile unde salariatii sunt din ce in
ce mai In varsta,

- feminizarea cu Intregul complex de
probleme cu privire la gestiunea timpului
de lucru,

- mobilizarea §i motivarea salariatilor
pentru a garanta performanta
intreprinderilor Intr-un mediu din ce in ce
mai concurential,

- lupta contra bolilor, problemelor
profesionale si exprimarea sa in termeni de
absenteism, violenta, hartuire.

Problema practica care se pune nu
este de a sti care sunt obiectivele GRH /
MRU, ci cu ce metode putem sa le
atingem.

Metoda paternalistd se bazeaza pe
fidelizare, implicare puternica si motivare
a salariatilor. Ea i exclude din procesul de
luare a deciziilor, ii reduce la exprimarea
unei simple forte de muncd dotatd cu
unelte tehnice sau de gestiune (in cazul
cadrelor).  Intreprinderea  paternalista
vehiculeazd imaginea unei familii sudate,
producdtoare a unei identititi colective
puternice, sau notiunea « noi » inglobeaza
nu numai salariatul dar si familia sa, si
cand ea opereazd pe piata globala,
societatea-mama, 1in tara de origine
(Germania, USA sau Coreea de Sud),

incarneaza patriarhul detinator de putere.



Pentru a fi operationala, aceasta abordare
trece printr-un ansamblu de actiuni de
GRH - MRU pe care putem sa le observam
in cele trei cazuri analizate.

La Henkel, se dezvolta o puternica
culturd internd care are ca aspect principal
diversitatea (80% din cei 34 000 de salarati
din toate filialele din 75 de tari nu sunt
germani). Trebuie subliniat cd pentru
Henkel angajatul este si producdtor si
consumator deoarece produsele Henkel
sunt produse de consum curent — sampon,
produse de curdtenie, adeziv etc.
Programul « Diversity cockpit» are ca
obiectiv de a arata ca Intreprinderea are
capacitatea de a integra salariati de toate
originile, varstele si sexele si raspunde
lumii Profilurile

nevoilor globale.

carierelor propuse sunt organizate, ca
deseori 1n intreprinderile germane unde

cariera la sediul central este privilegiatd, in

circuit intern, ceea ce favorizeaza
achizitiile culturale si fidelizarea in
intreprindere. In acelasi timp,

intreprinderea se bazeaza pe o strategie de
echilibru intre viata in intreprindere/viata
familiala. Henkel sprijind angajatii in
eforturile lor de a coordona loialitatea
carierei i planurile lor pentru viata privata.
De exemplu: copiii angajatilor, cu varste
mai mici de 3 ani, pot fi luati in grija de
catre Intreprindere dacd este necesar.
Grupul de munca pregatit pentru a face

acest lucru, dezvolta teluri si solutii pentru
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baza germand care se aplicd peste tot in
lume. Chiar daca cadrele au origini diferite
(in functie de tara de implantare), doar
societatea mama din Germania este cea
care testeaza, dezvoltd si aproba strategiile
de GRH - MRU pentru toate filialele din
lume.

Ea opereaza, astfel, ca un du-te-vino intre
strategiile adaptate anumitor tari unde
exigentele culturale, de exemplu in
domeniul de lupta contra sexismului, sunt
foarte importante (USA) pentru a le
transfera catre tarile unde aceste exigente
nu au fost foarte clar formulate (India).
Henkel devine astfel un difuzor de cultura
anteprenoriald « model ».

US Steel afizeaza un slogan care
spune ca « forta noastra-oamenii nostrii »,
cultura anteprenoriald rezida in dezvoltarea
mandriei apartenentei la grup/societate.
Din punct de vedere istoric, din ratiuni de
unde

dezvoltare industriala americana,

aspectul esential a fost absorbtia

numeroaselor comunitati de imigranti,

diversitatea corespunde culturii unui
« melting-pot » unde unitatea este fondata
pe apartenenta la US Steel, familie de
meserii, familie protectivd. Pentru a
sublinia legdtura cu societatea mama,
cadrele societdtii slovace merg in USA si
carierele se construiesc intotdeauna prin
trecerea prin societatea mama. Din contra,
intreprinderea

afiseazd o  puternica

implicare Tn mediul local, ea a fondat un



Centru de dezvoltare locald in regiune
Kosice. Aceastd implicare (evenimente
sportive, culturale, programe de burse
pentru studii) permite integrarea familiilor
angajatilor in famila US Steel.

Dintre cele trei cazuri prezentate,
intreprinderea coreeana KIA pare cea mai
sensul

paternalista, 1in traditional  al

termenului.  Impregnarea cu cultura
coreeana face ca angajatii sa fie considerati
intr-o maniera foarte directd ca o familie,
cadrele ca reprezentanti ai unui tatd
simbolic, directorii ca nigte patriarhi locali
etc. Regula de aur a intreprinderii este
fondatd pe supunerea §i supravegherea
reciprocd (58 camere de luat vederi), pe
aplicarea fara criticd a ritualurilor de
muncd care specificd pand si gesturile si
pozitiile corporale. Purtarea uniformelor de
culoare este obligatorie, pauzele pentru
gimnasticdi de asemenea. Organizarea
spatiului pe functiuni subliniaza rigiditatea
care se Intalnirile

cere angajatilor.

periodice cu cadrele au ca obiect
confirmarea autoritatii acestora din urma si
fortarea increderii ce datoreaza angajatii
managerilor.
4. Exigentele responsabilitatii sociale

F. Salanie si N. Treich amintesc:
,responsabilitatea sociala a intreprinderilor
este de a creste profiturile lor”, sublinia
Milton Friedman intr-un editorial din New
York Times, in 1970. Adica dezbaterile

despre responsabilitatea sociala nu dateaza
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de ieri. Totusi, din anii 1990,

intreprinderile trebuie sd respecte noi
reguli care stau la baza obiectivului numit
dezvoltare durabila.

Astfel, cum noteaza J. Igalens si M.
Joras, spre exemplu, in Franta, din 2003,
articolul 116 a legii ,,noile reglementari
economice” (NRE din 15 mai 2001),
obligd cele 900 de societati listate (la
bursa) sa integreze in raporturile lor anuale
,maniera In care societatea 1ia 1In
considerare consecintele sociale si cele de
mediu Inconjurdtor din activitatea sa”. Dar
cum se defineste notiunea de ,,consecintd
cine, cine poate sa

sociald”, pentru

interpeleze o  societate in  cazul
nerespectdrii acestei responsabilitati, ea
trebuie sd o semnaleze? Evenimentele
recente (concedieri mai mult sau mai putin
justificate, inchideri strategice deghizate in
falimente etc. ) In legdtura cu criza

economica, arata ca lucrurile nu sunt deloc

simple. Dupa anumiti autori,
responsabilitatea sociald acoperda patru
domenii  bine definite care contin

principalele ,,parti participante” in materie:

lumea muncii ( angajatii), lumea pietei

(clientii),  comunitatea  (in  general
comunitatile vecine) si mediul
inconjurdtor.  Aceastd  responsabilitate

chestioneaza gradul de putere de care ea

dispune, pune problema legitimitatii

democratice a acestei puteri si controlul

sau. Societdtile o iau in considerare din



ratiuni filantropice sau oportuniste. Ele o
integreaza in strategiile de ,,R&G” si-sau
in strategiile de GRH-MRU. Ele o fac
pentru a afirma pozitia lor concurentiald
fatd de consumatori sau concurenti $i
raporturile lor cu partenerii politici.

Dupa reglementdrile juridice si
analizele manageriale, responsabilitatea
sociald a Intreprinderii se angajeaza prin
jocul actorilor locali, nationali sau
internationali si, in special, cand acestia
din urma au acordat intreprinderii anumite
avantaje economice sau fiscale pentru a
favoriza competitivitatea 1intreprinderii.
Aceasta obligatie de respectare este foarte
importanta in cazul IDEs ce intervine ca
urmare a punerii in aplicare a strategiilor
de atractivitate economicd a teritoriilor.
IDEs trebuie sda aducd un raspuns la
problema subdezvoltarii locale, la un
somaj crescut sau sd ajute la dezvoltarea
unor noi oportunitati economice pentru
mediul economic local. De fiecare data, o
tripla relatie se stabilieste intre investitor
(deseori o multinationald), actorii politici
locali si salariati. Este incontestabil ca
veriga slaba in acest triptic, sunt salariatii.
Dar, A. Touraine a aratat deja ca
intreprinderea este si a fost mereu in
mijlocul tensiunilor sociale legate de
distanta dintre notiunea de interes privat si
cel de ordin public si social.

Cercetarea unui compromis nu este

simpld. Cu atdt mai mult cand instalarea
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unei Intreprinderi Intr-un teritoriu dat
rezulta dintr-o strategie de avantaje oferite
de catre actorii publici din tarile In tranzitie
sau emergente, fard capitaluri proprii si
confruntati cu importante tensiuni pe piata
muncii §i cu mare risc de explozie politica.
Raporturile de forte devin atunci
inevitabile. Aici este momentul in care
intervine exigenta responsabilitatii sociale.
Astazi, pentru a putea continua sa produci
bogatii si profituri pentru proprietari si
actionari, intreprinderea ,,globald” trebuie
sd se arate corectd din punct de vedere
este vorba de un

social, avantaj

concurential.  Cerinta  responsabilitatii
sociale este formulatd in interesul sdu, ea
permitand perpetuarea logicii capitaliste si
evitarea punerii sub semnul intrebarii a
acestei logici.
Astfel, responsabilitatea sociala a
intreprinderii, care intrd in joc in actiunile
de tip GRH-MRU este exprimata in
aplicarea a numerose criterii pe care le
putem grupa in trei grupe:
- Stuctura locurilor de munca:
efective, vechime, repartitia angajatilor
pe grupe de varstd, angajati cu

responsabilitati parentale, fortd de
munca exterioard, angajati handicapati,

angajati femei, angajati acoperiti de

masuri de sanatate si securitate,
angajati  apartinind  minoritatilor
vizibile,



- Forma contractelor de munca:
procentul de angajati cu contract de
muncd cu duratd determinatd versus
nedeterminatd, timpul de lucru, ore
suplimentare, participantii la

actionariatul ~ bancii, concedierea,
remunerarea §i avantajele sociale,

- Conditiile de munca rata de

satisfactie a angajatilor, cheltuielile cu

formarea, accidente de munca,
absenteism.

Este destul de usor de satisfacut intr-o
,maniera formald” anumite criterii pentru
a parea o intreprindere responsabild din
punct de vedere social. De altfel,
intreprinderile pe care o sd le analizdm
mai tarziu se folosesc de responsabilitatea
sociala pentru a o afisa si pentru a creea o
imagine care face parte din strategiile lor
concurentiale, In special pe noile piete. Pe
de alta parte, in plan strict analitic, este
dificil

sa faci intre

GRH-MRU de tip

astazi distinctia
strategiile  de
neopaternalist si strategiile de
,responsabilitate sociala”. (@) sa
demonstram acest lucru plecand de la
exemplele alese. in ansamblul
strategiilor dezvoltate de catre Henkel,
responsabilitatea sociald a intreprinderii
figureaza la diferite niveluri. In primul
rand, programul de diversitate culturala
afirmat in toate tarile. Spre exemplu,
13,4% dintre top manageri sunt femei. in

al doilea rand, cum este vorba de o
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intreprindere chimicd, ea afiseazd o

strategie de angajament 1n favoarea

mediului  inconjurdtor. Sloganul sdu
comercial este de altfel ,,Henkel — o marca
ca un prieten”. Angajamentele sale se
exprimd, intre altele, prin actiunile in
favoarea sandtdtii, accesul gratuit la
ingrijirt medicale, finantarea actiunilor
contra sida, depistarii cancerului sau chiar
stressului  la  serviciu.

luptei contra

Anumite actiuni dintre acestea sunt
dezvoltate prin unititile de R&D, pentru
ca Henkel doreste sa devina lider in
chimia ne-invaziva si nepericuloasa pentru
oameni i mediu. Aceasta necesitd un
control strict a conditiilor de productie, a
caror strategii de securitate constituie
nucleul dur, iar vectorii sunt o puternica
implicare a personalului i gradul mare de
75%

reprezentati  de

constientizare a acestuia. Astfel,

dintre angajati sunt
sindicate care colaboreaza la actiunile
educative si de preventie. Statisticile
interne afiseazd de altfel o diminuare
constanta a accidentelor de munca.

Chiar dacd putem sd constatim o
diferentd intre obiectivele afisate si cele
afirmate in strategiile de comunicare,
Henkel pare a fi o Intreprindere care
reuseste destul de bine imbinarea intre
paternalismul de ieri §i responsabilitatea
sociala de azi. Este vorba de un tur de
forta pentru o intreprindere unde 70% din

capitaluri apartin dintotdeauna familiei



Henkel si care are 54 000 de angajati in 75
de tari.

Pentru US Steel, angajamentul de tip
,responsabilitate sociald” pare a fi mult
mai traditional si dincolo de strategiile de
diversitate a angajatilor (programul Ethics
Traffic Light adoptat in 2001, integrarea
populatiilor rome), este vorba in esentd de
mediului

mecenat in favoarea

inconjurator. Totusi, intreprinderea
americand actionezd de asemenea Intr-un
context de angajament pentru mediu, ea se
doreste exemplara in domeniul luptei
contra poludrii atmosferice, ea formeaza
angajatii  sdi cu congtiinta mediului
inconjurdtor afigsand un program ,,cel mai
mare poluator=cel mai mare protector”. Ea
acorda de asemenea numeroase subventii
organizatiilor ecologiste locale. Modelul
de angajament al US Steel este importat
din USA, este tipic paternalist, el se
articulezd in jurul actiunilor Fundatiei
(US
Fondation) unde ansamblul resurselor erau

in 2005 la 200 000 eur. Totusi, trebuie sa

Operelor  socio-caritabile Steel

relativizdim acest efort vdzand valoarea
cifrei de afaceri ( 2,42 miliarde de eur in
2007) profitul net (340 milioane de eur 1n
2007) a intreprinderii din Slovacia.
Metodele paternalismului  clasic
sunt active, mai ales pe parcursul Intalnirii
anuale cu PDG - CEO, invitatiile de a
comunica cu el ca si cu alti top manageri

prin mesageria electronicd, crearea de
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ateliere de creatie, Incurajarea dezvoltarii

increderii in sine $i aceasta 1Intr-o
intreprindere masculind deoarece 100%
dintre top manageri sunt barbati.

US Steel este exemplul implantarii
unei Intreprinderi cu un puternic capital
paternlist Intr-un mediu foarte propice
pentru aceste forme de actiune. Aceastd
intreprindere a fost in SUA pionier in
domeniul  angajamentului  social  si
fondatorul sau Andrew Carnegie a fost

printre primii autori de texte despre

necesitatea actiunilor filantropice si
caritabile a intreprinderilor. Acestea
constituie  exact nucleul filozofiei
paternaliste. Aceste numeroase actiuni
caritabile au ca obiectiv stabilizarea
mediului  din  jurul  intreprinderii,

garantarea unei puternice mobilizari la
muncd si un climat favorabil pentru
productia de calitate.

In 2008, US Steel a concediat fara
mari preocupari 700 persoane care ocupau
locuri de munca precare (contract cu
duratd determinatd), un lucru afirmat nu
impiedica deci pe altul. Cazul KIA este si
mai elocvent. In momentul instalarii sale,
intreprinderea a Incercat sa atragad angajati
gata formati, nu neaparat disponibili pe
piatd. Ea a wutilizat o strategie de
comunicare care se axa pe avantajele
salariale ce nu au fost onorate apoi. Ea

este condusd de cadre coreene, dupa

modelul paternalist asiatic. In virtutea



contractelor de muncd, toti angajatii
slovaci beneficiazd de o perioadd de
formare in Coreea de Sud unde trebuie sa
cultura supunerii,

fondul

invete, in esenta,

autoritatii ce constituie
antropologic a culturii muncii in Coreea.
Acest stagiu are o foarte mare importanta
slovaci

pentru ca salariatii sa poata

accepta metodele de supraveghere si
control, pedepsele numeroase in caz de
nerespectare a regulilor practicate de catre
cadrele coreene in Slovacia. Ca si US

Steel, KIA are simtul comunicarii §i a

responsabilitatii fata de mediul
inconjurdtor. Ea comunicd 1in jurul
imaginii automobilului reciclabil,

organizeaza sarbatori culturale la Zilina,
dezvolta un program de ajutorare a
copiilor handicapati si a tinerelor talente.
Pe scurt, ea se aratd implicata si
responsabila.

Se pare ca responsabilitatea socialda ca
element nou in strategiile de GRH-MRU,
in cele trei cazuri, se bazeaza in special pe
programele de diversitate etnica si de gen.
Este vorba deci de mai mult decat o
afisare, ci de necesitatea gestiunii acestei
problematici decat de o alegere proprie.
De altfel, din punct de vedere al strategiei
de comunicare, aceste programe, foarte
bine elaborate, sunt utilizate ca un

argument in cadrul negocierilor cu
autoritatile locale si in strategiile care

trebuie sd atragd noi angajati, clienti si
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colaboratori, inclusiv universitatile (cazul
Henkel si US Steel). Ca si angajamentul in
favoarea  mediului,  strategiile  de
diversitate constituie astdzi un element
central al ,,political correct”.

Ideologia ,,noi constituim o singura
familie”, care subliniaza logica destinului
comun (fidelitatea), respectul ierarhiei si a
autoritatii, constituie in sine un element
fundamental de gestiune a resurselor
umane In aceste intreprinderi. Ea este
activatd Tn mod variabil in cele trei firme
analizate si continud astdzi ca si ieri sa
legitimeze locul conducdtorilor,
respectarea obiectivelor de productivitate
si a profiturilor definite n termeni liberali
si cerute de catre actionari. Angajatii sunt
invitati sd aprecieze faptul ca au loc de
muncd cand somajul face ravagii, ca
salariile sunt corecte, cd societatea se
preocupd de ei si de familiile lor. Nu se
asteaptd de la ei nici participare la
gestiunea firmei, nici criticarea
obiectivelor fixe si nici dezbatere asupra
sistemului socio-economic din care fac
parte. Relatia implicitd dintre patroni si
angajati se bazeazad pe sistemul capitalist
binefacator, in cautarea profitului maxim a

carui logicd a fost deja enuntata de Weber.

Atunci  vorbim  de  intreprinderea
paternalistd  sau de Intreprinderea
responsabila  social? Nimic nu s-a

schimbat, doar retorica!





