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INTRODUCERE

Dezvoltarea durabild a companiilor reprezintd un subiect, care se
bucura de o atentie sporita, in ultimii ani, atat din partea teoreticienilor
Tn domeniul managementului, cét si din partea oamenilor de afaceri.
Integratd corect in strategiile companiilor, sustenabilitatea intreprinderi-
lor devine un model de dezvoltare, care oferd multiple avantaje unita-
tilor economice. Totodata, modificarea comportamentului n business,
prin abordarea sustenabild, se dovedeste a fi o metoda inteligenta de
solutionare concomitentd a problemelor sociale, de mediu, precum si a
celor economice, atét de stringente Tn prezent.

Tn cazul In care unitatea economici se orienteazi doar la pro-
blemele sale actuale, fard a lua in considerare perspectivele pe viitor, ea
are putine sanse de a riméane viabila pe un termen indelungat. Putem
mentiona cd dezvoltarea durabild se raporteaza la stabilirea si pro-
movarea unor asemenea valori al companiei, care, asigurand nevoile
organizatiei si controland riscurile (economice, sociale, ambientale), n
acelasi timp, protejeaza, mentin si imbunatitesc capitalul uman, finan-
ciar i natural pentru viitor.

Ralierea la principiile sustenabilitatii trebuie sa inceapa cu modi-
ficarea viziunilor, valorilor, credintelor caracteristice unitatilor econo-
mice, elemente ce formeaza cultura lor organizationala. Anume, prin
schimbarea culturii organizationale a companiilor, e posibila integrarea
acestui concept in strategiile Tntreprinderilor.

Cultura organizationald are un impact puternic asupra diverselor
procese organizationale, a angajatilor si performantelor lor, iar orice
schimbare durabila, Tn cadrul intreprinderii, trebuie sd inceapd cu modificari
la nivelul valorilor, credintelor angajatilor. Schimbarile in organizatii,
efectuate fara a apela la modificarea culturii organizationale, sunt superfi-
ciale si nu sunt 1n stare sa modifice esential activitatea Intreprinderii.

Tn prezent, conceptul de culturd organizationali este intens dezbatut
in mediul stiintific, cunoscand o ascensiune rapida de la conturarea
definitiei de cultura organizationala pana la realizarea diverselor studii,
ce investigheaza influenta culturii asupra performantelor organizationale
si modalitatilor de sporire a indicatorilor financiari prin schimbari
culturale la nivel de intreprindere.



Importanta crearii unei culturi organizationale, puternice si capa-
bile de a sustine performanta, este inca slab constientizatd la nivel de
management al Intreprinderilor din Republica Moldova. Tn cadrul unita-
tilor economice din tara, cultura organizationala, inca, nu si-a obtinut
pozitia meritata, fiind rar utilizata ca resursa de sporire a performantelor
organizationale.

Astfel, monografia nu reprezintd doar un demers de descriere a
conceptului de cultura organizationala, dar isi propune sd evidentieze
importanta acesteia Tn organizatii, rolul pe care il are in crearea si dez-
voltarea unei entitati economice, precum si conturarea modalitatilor de
evaluare si modificare a culturii organizationale Tn directia unei orientari
a companiei spre dezvoltarea durabila.

Cultura organizationala, prin valente practice, reprezinta un instrument
viabil Tn potentarea performantelor organizagionale. Astfel, cartea a fost
structurata in sase capitole, servind drept cadru conceptual pentru studiul,
intelegerea si utilizarea culturii organizationale in calitate de mijloc de
sporire a nivelului de sustenabilitate al Tntreprinderii. Anume, modificarea
culturii organizationale, in sensul implicérii si acceptarii, la toate nivelurile
unei intreprinderi, a aprecierii performantei prin filtrul sustenabilitatii, va
promova un management orientat spre dezvoltarea durabila.

Tn primul capitol, sunt caracterizate importanta si rolul culturii
organizationale, reiesind din particularitatile mediului in care activeaza, in
prezent, companiile. Fiind prezentate definitiile culturii organizationale si
functiile ei, s-a atras o atentie sporita la identificarea si descrierea impactului
asupra activitatii organizatiei. Pornind de la faptul ca influenta culturii
asupra performantelor organizationale comporta un caracter indirect, a fost
analizat, in mod detaliat, angajamentul organizational, care este unul din
principalii mediatori Thtre cultura organizationala si performantele firmei.

Capitolul 1I este dedicat identificarii elementelor ce formeaza cul-
tura organizationala si a relatiilor ce se formeaza intre ele. In literatura
de specialitate, se regasesc multiple tipologii ale culturii organizationale
si ale factorilor ce manifesta influentd asupra culturii, din care motiv au
fost evidentiate doar acelea, pe care le consideram mai sugestive pentru
a sesiza specificul cultural dintr-o companie.

Orice proces de modificare a culturii organzationale trebuie sa inceapa
de la evaluarea culturii existente la moment in cadrul firmei. In scopul
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directiondrii spre utilizarea unui model potrivit, in capitolul Ill, au fost
caracterizate particularitatile diagnosticarii culturii in cadrul firmei si au fost
descrise cateva modele: modelul Schein (1985), Denison (1990), Lafferty si
Cooke (1983), Cameron si Quinn (1999). Pentru a reflecta cum poate fi
utilizat unul dintre modelele expuse, in acest capitol, a fost prezentat un
studiu propriu, care consta in analiza culturii organizationale din 28 de
intreprinderi din Republica Moldova, efectuat dupd metodologia de
evaluare a culturii organizationale ,,Organizational Culture Assessment
Instrument” (OCALI) a lui Kim S. Cameron si Robert E. Quinn (2011).

Tn capitolul 1V, au fost evidentiate mecanismele de schimbare cul-
turala si modul Tn care ele trebuie adaptate dupa ciclul de viata al com-
paniei. De asemenea, s-a atras atentia la metodele prin care e posibila
orientarea culturii organizationale spre promovarea anumitor valori
solicitate de strategiile intreprinderii.

Capitolul V cuprinde o trecere in revista a reperelor teoretice ale
conceptului de dezvoltare durabila (sustenabilitate) a companiei si a
conceptului de responsabilitate sociald corporativd (RSC), fiind oglin-
dite principiile de baza in implementarea actiunilor de RSC, domeniile
de implicare, precum si o descriere a situatiei existente la ora actuald n
cadrul intreprinderilor din Republica Moldova cu privire la actiunile
sociale si ambientale.

Tn capitolul final al lucririi, se propune o caracteristica a procesului
de implementare organizationala a sustenabilitatii si a metodelor prin
care poate fi eficientizat acest proces, iar pentru ca sustenabilitatea sa
devind o practicd uzuald in companie, ea trebuie sd fie incorporatd in
cultura organizationala. Astfel, am descris schimbarile necesare de a fi
intreprinse ntr-o companie pentru a crea o culturd organizationala
sustenabil orientata.

Monografia a fost elaborata in speranta ca va servi drept suport
teoretic in procesul de utilizare a culturii organizationale, ca un mijloc
de sporire a performantelor organizationale si de majorare a nivelului de
sustenabilitate organizationald. Lucrarea este destinata studentilor, mas-
teranzilor, care studiaza administrarea afacerilor, lucratorilor din cadrul
companiilor, precum si tuturor celor ce doresc sa se familiarizeze cu
specificul managementului intreprinderii moderne.

Autoarea



Capitolul I

CULTURA ORGANIZATIONALA:
CONSIDERATII CONCEPTUALE

1.1. IMPORTANTA CULTURII ORGANIZATIONALE
iN MANAGEMENTUL INTREPRINDERII MODERNE

1.1.1. Actualitatea conceptului de culturd organizationald

Cultura organizationald a devenit un subiect tot mai frecvent abor-
dat in literatura de specialitate si-n practica manageriala. Este una din
cauzele principale care servesc la modificarile, ce se petrec cu un tempo
tot mai rapid in domeniul economic, tehnic si social. In prezent, orga-
nizatiile activeaza intr-un mediu, care se schimba permanent si, deseori,
este dificil de a prevedea aceste schimbari.

Tn acelasi timp, fenomenele de globalizare, competitie intensa intre
firme, gradul sporit de personalizare al produselor si serviciilor scoate n
evidentd necesitatea gasirii unui raspuns rapid la fortele pietei. Aceasta
hipercompetitie si revolutie tehnologica are doud efecte asupra organiza-
tiilor: pe de o parte, problemele cu care se confrunta organizatiile ca
numar §i complexitate sunt in crestere si, pe de altd parte, timpul dispo-
nibil al managerilor pentru a lua in considerare si a analiza aceste
probleme este in scadere (Bratian, 2010).

in asemenea conditii, cunosc o dezvoltare stabild doar intreprin-
derile, care se adapteaza rapid la schimbarile ce au loc in mediul extern
al entitatii economice. Facilitarea crearii unui asemenea climat organiza-
tional e posibild doar prin promovarea unei culturi organizationale
flexibile, orientate spre schimbare si inovare.

Putem remarca faptul c&, in urma cu cateva decenii, in evolutia
teoriei organizatiei si a managementului, comunitatea academica punea
accentul pe dominatia factorilor externi in contextul definirii succesului
organizational. Unul dintre cei mai proeminenti reprezentanti ai acestei
abordari este Michael Porter si ,,cele 5 forte ale lui Porter” (Porter, 1980),
in concordantd cu care obtinerea avantajului competitiv depindea de
intensitatea concurentei pe piatd (si marimea cotei de piatd), existenta
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potentialilor concurenti si existenta barierelor la intrarea pe aceasta
piata, existenta produselor substituibile, puterea de cumpérare a consu-
matorilor si puterea de negociere a furnizorilor (Nuric si Matotec, 2014).
in acea perioadi, se considera ci managementul ar putea si ar trebui si
se lupte cu aceste forte, bazdndu-se, in primul rand, pe asa-numitele
elemente ,hard” ale organizatiei, cum ar fi structura, sistemele, tehno-
logia, capitalul, forma organizatorico-juridica etc.

Insa, globalizarea si progresul tehnico-stiintific, precum si alte
schimbari in mediul economic si social au intensificat concurenta si a
devenit clar ca aceste elemente nu mai sunt suficiente in lupta pentru
atingerea succesului n afaceri. Prin urmare, oamenii de stiinta si profe-
sionistii se indreapta, din ce Tn ce mai mult, spre elementele de orga-
nizare interne, ,,soft”. Aceste elemente, Tntotdeauna, sunt asociate cu
persoanele angajate intr-o anumita organizatie, deoarece numai resursele
umane sunt resurse care nu sunt doar valoroase, ci si rare, greu de
nlocuit si dificil de copiat de potentialii concurenti (Barney, 1991).

Tendintele mentionate mai sus se caracterizeaza printr-0 ampli-
ficare continua. In special, ultimele doud decenii au prezentat o provo-
care pentru organizatii. De exemplu, unele Tntreprinderi independente
bine cunoscute la Tnceputul secolului XXI au fost achizitionate de alte
companii in aceastd perioada, inclusiv Compaq (acum parte a Hewlett-
Packard), Gillette (acum parte a Procter si Gamble), Anheuser-Busch
(acum parte a Anheuser-Busch InBev) si Merrill Lynch (acum parte a
Bank of America); altele au disparut cu totul, inclusiv Lehman Brothers,
Circuit City si Steve si Barry (in prezent, toate falimentate) si
WorldCom si Enron (ambele trecute prin scandaluri de etica) (Robbins
si Coulter, 2012).

Astfel, organizatia, ca sistem socio-cultural, constituie unul dintre
aspectele esentiale ale noii paradigme manageriale. Managementul cen-
trat pe control, preocupat de rationalitatea organizarii si de modul de
personalizare a sarcinilor de munca si a rezultatelor, este inlocuit cu
managementul participativ, unde conducerea eficientd inseamna capaci-
tatea managerului de a integra eforturile tuturor membrilor organizatiei
pentru a obtine rezultatele dorite (Carnu si Boncea, 2010). La fel, Dygert
si Jacobs (2006, p. 18) afirma c&, In cadrul a mii de organizatii, stilurile
de management autocratice traditionale sunt Tnlocuite cu tehnici de
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supraveghere si management, care pun accentul pe coordonare si con-
siliere. Lawson si Samson, 2001 (apud Yesil si Kaya, 2012) sustin c4,
comparand anii 90 cu anii 80 ai secolului trecut, ,,organizatiile moderne
au de-a face cu o provocare suplimentara — cerinta de a fi inovative, si
nu ocazional, dar foarte frecvent, rapid si cu o rata de succes inalta”.

Tn asa mod, la sfarsitul mileniului trecut, s-a constatat un adevar
axiomatic, precum remarca Delbecq si Mills (1985, p.14): intreprinderea
industriala trebuie sa inoveze pentru a supravietui. Acest imperativ
preseaza organizatiile sd fie permanent in cautarea unor noi metode de a
asigura creativitatea si inovarea la nivel organizational, iar una din cele
mai importante surse, care poate contribui la crearea unui mediu
favorabil pentru a stimula creativitatea, este cultura organizationala.

1.1.2. Evolutia conceptului de cultura
organizationald

Pe plan mondial, preocuparile pentru definirea culturii organiza-
tionale sunt relativ recente, aparand in deceniul al Vll-lea al secolului
XX. In aceastd perioadd, subiectul respectiv a fost intens dezbatut in
mediul stiintific, cunoscand o ascensiune rapidd de la conturarea con-
ceptului de culturd organizationald pana la realizarea diverselor studii,
ce investigheaza influenta culturii asupra performantelor organizationale
si a modalitatilor de sporire a indicatorilor financiari prin schimbari
culturale la nivel de intreprindere.

Managementul preia conceptul de culturd din antropologie, unde
cultura este tratatd ca un produs al unui grup de persoane, care convie-
tuiesc Tn acelasi loc si au atitudini si comportamente similare. Oamenii
care apartin uneia si aceleiasi culturi partajeaza istorie, religie, valori,
norme si simboluri similare, care 7i deosebesc de altii (Belias si
Koustelios, 2014). Astfel, existd un numar mare de culturi nationale si
un numdr §i mai mare de subculturi, care asigurd un anumit tip de
organizare si comportament.

La nivel organizational, prima incercare sistematica de a descrie
mediul de lucru in termeni de culturd este considerat studiul efectului
Hawthorne la compania Western Electric (SUA), la Tnceputul anilor
1930 (Belias si Koustelios, 2014). Scopul cercetirii a fost de a examina
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dacd angajatii din fabrica ar deveni mai productivi, ca raspuns la faptul
ca sunt informati despre participarea Th cadrul unui studiu. Au urmat o
serie de experimente, masurand productivitatea muncitorilor la aplicarea
diferitelor niveluri de iluminare sau diverselor conditii de munci etc.
Acest studiu, condus de Mayo si Warner in 1931-1932, a evidentiat
formarea unor grupuri mici de colegi, care partajeazd anumite reguli
informale de comportament si un anumit nivel de coeziune interna.
Astfel, angajatii au fost considerati mai receptivi la forta sociald a
grupurilor, decat la stimulentele si controlul managerilor (Mayo, 1945,
n Belias si Koustelios, 2014).

Tn deceniile care au urmat, studiile asupra fenomenului culturii
organizationale au fost conduse de psihologi si sociologi. Anii ‘70, care
S-au marcat prin sporirea globalizarii economiei si cresterea concurentei
intre tari, au condus la migrarea unui numar mare de persoane spre
statele mai dezvoltate, ceea ce a transformat organizatiile intr-un mediu
multicultural si divers. Scopul multor cercetari a constat In a studia daca
atitudinile, valorile si modurile de comportament ale angajatilor influen-
teaza performanta lor de munca si succesul afacerii (Hofstede, 1982;
Trompenaars si Hampden-Turner, 1998).

Astfel, pe parcursul evolutiei sale, conceptul a capatat un caracter
multidisciplinar. Tn anii 80 ai secolului XX, cultura organizationala era
abordata de catre specialisti n cadrul sociologiei, antropologiei, psiho-
logiei, dar, cu preponderenta, si Tn cadrul managementului (Dumitrescu,
2012). Derivand din mai multe stiinte, conceptul de cultura a inceput sa
fie tot mai des utilizat la nivelul organizational, regésindu-se Tn cadrul
unui domeniu separat, numit cultura organizationald. Retinem din
literatura de specialitate o definitie celebrad prin simplitatea ei, formulata
de catre Marvin Bower, fost director general la McKensey si Company:
,»Cultura este modul n care se fac lucrurile aici la noi”.

Conceptul de cultura, avand radacinile in antropologie, la inceputul
anilor 80 ai secolului XX, a fost transferat definitiv Tn contextul organi-
zational (Homburg si Pflesser, 2000). Tn decursul acestei perioade,

! Deal, T. E. & Kennedy, A. E., Corporate Culture - The Rites and Rituals of Corpo-
rate Life, Addison Wesley Publishing Company, 1982 citat de ANDRONICEANU
A. Noutati in managementul public. Bucuresti: Editura Universitara, 2006. 398 p.
ISBN:978-973-7787-68-4
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interesul pentru fenomenul de culturd organizationala a fost permanent
in crestere atat din partea expertilor in stiintele organizationale, cat si a
reprezentantilor din mediul de afaceri.

Astfel, notiunea de culturd organizationald a fost utilizatd, pentru
prima data, in literatura de specialitate, de catre Andrew Pettigrew, in
anul 1979, in articolul ,,On Studying Organizational Cultures”, publicat
n Administrative Science Quartely (Mateescu, 2009).

O contributie inedita la popularizarea conceptului de cultura orga-
nizationala a avut-0 publicarea lucrarilor: ,,Theory Z” de William Ouchi
(1981), ,,In Search of Excellence” de Tom Peters si Robert Waterman
(1982) si ,,Corporate Cultures”, de Terrence Deal si Allan Kennedy
(1982). Toate aceste carti, precum si multele altele, care au urmat, sunt
bazate pe ideea ca o organizatie de succes trebuie sd fie focalizata pe
cultura sa corporativa (Jordan, 1994).

Un imbold considerabil, la examinarea culturii organizationale
drept un factor important in succesul sau esecul unor organizatii, l-au dat
companiile japoneze. n cea de-a doua jumitate a secolului trecut, ele au
reusit, chiar si in lipsa tehnologiilor avansate, sa se impuna ca o putere
economicad considerabild la nivel mondial. Cauza principala indirectd a
performantelor deosebite ale firmelor nipone a fost explicata, intr-o
masurd apreciabild, prin cultura lor specifica. in lucrarea lor, Peters si
Waterman, 1982, descriu cum o fabrica de televizoare din SUA, sub
influenta managementului japonez, a reusit sa reduca rata defectelor de
la 140 la 6, rata plangerii de la 70% la 7% si rata fluctuatiei de la 30% la
1%, toate fiind consecintele unor schimbari in filozofia si cultura
managementului (O’Reilly, 2001).

Tn asa mod, Ginescu (2011, p.15) contureazd citeva etape in
procesul de dezvoltare a conceptului de cultura organizationala:

1) abordarea firmei ca organism social — mijlocul sec. XX;

2) abordarea firmei ca identitate culturala — anii 70 ai secolului

trecut;

3) scoala managementului cultural — anii 80 ai secolului XX.

Analizand evolutia studiilor Tn domeniul culturii, State (2004, p.15)
remarca faptul ca, prin notiunea de cultura, a fost redatd organizatiei
dimensiunea sa umana; ea nu este numai o adunare de indivizi legati
printr-o structurd flotantd in cadrul mediului, ci este si o comunitate
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marcatd de o istorie, formata din indivizi cu nevoi complexe, care sunt
implicati in organizatie. Aceastd comunitate face mai mult decét sa
reactioneze mecanic la modificarile din mediul sau: ea traieste aceste
modificari, construindu-si raspunsurile si performantele.

Susan Wright (in Mateescu, 2009) identifica patru modalitati de
folosire a conceptului de cultura in studiile organizationale:

1) prin referire la problemele, cu care se confrunta managementul
firmelor, care opereaza pe plan international (impactul culturii
nationale);

2) prin referire la eforturile managementului de a integra o forta de
munca de provenienta diferita;

3) conceptiile, atitudinile si valorile informale ale fortei de munca,

4) practicile si valorile organizationale impuse de management, n
vederea realizarii unei unitati a fortei de muncd, Tn scopul
adaptarii la schimbare si competitie.

Tn analiza organizationala, cultura descrie influenta si interactiunea
dintre angajati si intre angajati si organizatia in care lucreaza. De aceea,
in organizatiile contemporane, fiind considerate grupuri sociale, este
necesar ca studierea culturii specifice unei companii sa reprezinte o baza
pentru descrierea si investigarea fenomenelor organizationale.

1.1.3. Rolul culturii organizationale in succesul
unei organizatii

Fiecare organizatie se caracterizeazd nu numai prin structura si
tehnologiile folosite, dar si printr-o culturd. Cultura organizatiei se
formeaza din trecutul si prezentul acesteia, din persoanele care activeaza
la momentul respectiv 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,
alcatuita din elementele mentionate mai sus, fiecare va avea o cultura
unica. In literatura de specialitate, aceasta culturd poate fi relevata prin
mai multe expresii: cultura organizationald, cultura corporativa, cultura
manageriald, culturd de intreprindere, identitate de intreprindere etc.
(Covas, 2004).
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Informal, cultura poate fi Tnteleasa ca fiind stilul, atmosfera sau
personalitatea unei organizatii (Johns, 1998). Handy, 1993, precizeaza
ca ,,oricine si-a petrecut o vreme n diferite organizatii a fost uimit de
atmosferele diferite, modurile diferite de a face unele lucruri, de
nivelurile diferite de energii” (in Moldovan si Macarie, 2016, p.124), iar
aceste diferente sunt cauzate nu numai de tehnologiile utilizate si
specificul activitatii companiei. Cultura organizationald este considerata
a fi ,,forta” invizibild din spatele lucrurilor usor observabile si tangibile
dintr-o firma, este energia sociala ce determind oamenii sa actioneze
(Covaci, 2014).

Cu toate ca termenul de culturd organizationald este utilizat pe larg
doar n ultimele decenii, in curand, el devine un factor organizational
nizationald poate fi tratatd drept un instrument strategic puternic, care
permite orientarea tuturor subdiviziunilor organizatiei si indivizilor
aparte spre realizarea scopurilor comune, mobilizarea initiativei anga-
jatilor, asigurarea loialitatii, imbunatatirea comunicarii.

Un exemplu interesant despre impactul culturii asupra performan-
telor organizationale poate fi oferit de compania Yahoo. Marissa Mayer
a fost numitd in functia de CEO al Yahoo, intr-un moment in care
rezultate companiei erau in scadere, veniturile erau mai mici decat se
estima, iar angajatii manifestau, per total, un nivel scazut al satisfactiei
in munca. Dupa evaluarea problemei, Mayer a ajuns la concluzia ca
schimbarea ar trebui sa meargd, Tn continuare, prin imbunatatirea
perceptiei angajatilor de a lucra la Yahoo. Ea a pus un accent deosebit
pe promovarea talentelor in randul angajatilor si a implementat peste
500 de initiative focalizate pe angajati pentru a le stimula moralul si, de
asemenea, a introdus un nou program, care incurajeaza angajatii Yahoo
sd testeze diferite produse sau servicii. Rezultatul a fost cd Yahoo a
Tnregistrat cresteri de venituri, dar, mai ales, angajatii au fost fericiti,
venind cu placere la locul de munca si simtindu-se apreciati de catre
noul lor CEO (Téanase, 2015).

Prin cultura organizationald, se subintelege un fel de programare
mintald colectiva, care face deosebire intre membrii unei organizatii fata
de altii. Cultura contureaza anumite standarde colective de gandire,
valori, conceptii, ritualuri, ceremonii etc. In fiecare organizatie, Se
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incurajeazd sau se dezaproba anumite comportamente, idei, care reies
din valorile partajate in cadrul firmei. Cu céat este mai Tnalt nivelul
culturii organizationale in organizatie, cu atat sunt mai pufin necesare
instructiunile, schemele detaliate, indicatiile. In acest sens, Sorensen
(2011, p. 76) defineste cultura organizationald drept un mecanism social
de control.

Cultura organizationala este o parghie puternicd de ghidare a
comportamentului organizational, iar functiile ei cu rol de mecanisme de
control organizational informal sustin sau descurajeaza anumite modele
comportamentale (Dumitrescu, 2012). Cultura ntreprinderii poate avea
un impact major asupra functionalitatii organizatiei si performantelor
resursei umane prin cunoasterea specificului comportamentelor orga-
nizationale, dar si a motivatiilor resursei umane (Gheorghita, 2016).
Astfel, cultura poate fi utilizatd drept mijloc de predictie a comporta-
mentului membrilor organizatiei.

Cunoasterea specificului culturii organizationale, ntr-o anumita
organizatie, permite de a presupune anumite atitudini, care sunt partajate
de catre membrii ei: satisfactia in munca (Bellou, 2010; Vukonjanski
si Nicolic, 2013; Belias et al., 2014); angajamentul organizational
(O’Reilly, 1989; Lok si Crawford, 2004; Kavita, 2007; Xiaoming si
Junchen, 2012) etc.

Cultura organizationald include valorile, credintele partajate de
catre angajati, comportamentele si simbolurile, astfel, influentand pute-
rnic deciziile individuale si actiunile de grup. Belias et al., 2014, com-
pard cultura organizationald cu un compas, care orienteaza organizatia
spre o anumitd directie, iar Tantau (2006, p. 15) sustine cd companiile
puternice nu se bazeaza exclusiv pe instrumente rationale ale mana-
gementului stiintific pentru a realiza o anumita productivitate, un anumit
nivel de eficienta. Organizatiile folosesc cultura — convingerile pro-
funde, valorile comune si eroii care le intruchipeaza, ritualurile si cere-
moniile — pentru a-si formula si sustine majoritatea strategiilor si
politicilor. Aceasta poate fi confirmata prin afirmatia lui Hudrea si
Andrievici (2016, p.63), care remarca faptul ca cultura organizationala
are implicatii in cele mai sensibile puncte la nivelul credintelor, valorilor
si al pattern-urilor comportamentale ale membrilor.
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Astfel, dupa Lok si Crawford (2004), cultura organizationala poate
influenta modalitatea de a stabili scopuri personale si organizationale,
indeplini sarcini i de a administra resursele necesare. Ea afecteaza
felul de a gandi, a lua decizii si modul Tn care angajatii percep, simt
si actioneaza.

Interesul sporit fata de conceptul de culturd organizationala este
justificat prin ipoteza cd un anumit tip de culturd organizationald
conduce spre 0 majorare a indicatorilor financiari ai companiei (llies si
Gavrea, 2008). Cu toate ca impactul culturii organizationale asupra
performantelor organizationale este tratat Tn mod diferit in literatura de
specialitate, totusi, este pe larg acceptata ipoteza cd cultura organiza-
tionala reprezintd unul din principalii factori, ce diferentiaza performan-
tele practicilor manageriale (Denison, 2004). James L. Heskett, citat de
J. Goleman, 2013, estimeaza ca cultura ,,poate influenta, in proportie de
20-30%, deosebirile dintre performantele unei companii, in comparatie
cu concurentii sai”.

Cultura organizationala este formatd dintr-o multitudine de ele-
mente: partial vizibile — produsele artificiale, comportamentul anga-
jatilor, limbajul; cat si invizibile — conceptiile de baza, valorile, cre-
dintele, normele. Trebuie remarcat faptul ca cele din urma au un rol
hotarator in efectul pe care il are cultura asupra performantelor organi-
zatiei. Numai in cazul Tn care conceptiile de baza si valorile promovate
sunt in concordanta cu directia organizatiei va fi posibila obtinerea unui
anumit succes.

Cultura organizationald reprezintd un factor-cheie nu numai in
realizarea scopurilor organizationale, dar i in atragerea si mentinerea
angajatilor valorosi, crearea unei imagini publice pozitive, precum si
construirea relatiilor de respect cu stakeholderii. O culturd puternica
manifestd un efect pozitiv asupra performantei angajatilor. Politicile,
actiunile si scopurile trasate de top-management vor fi viabile, numai
daca iau in considerare atitudinile manifestate de angajati fatd de munca
lor si fatd de compania in care activeaza.

Dupéd cum este diferit tratatd definitia culturii organizagionale n
literatura de specialitate, la fel, existd mai multe opinii raportate la
functiile pe care le indeplineste cultura intr-o companie.
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Desson si Cloutheir, 2010, constata ca importanta culturii se mani-
festa in functia ei de a contura la nivel de organizatie:

e Ce se considera in organizatie drept ,,decizii corecte”;

e Ce angajati considerd a fi comportamente adecvate si modul
n care ei interactioneaza in cadrul organizatiei;

e Modul in care indivizii, grupurile de lucru si organizatia, In
ansamblu, se ocupa de munca repartizata;

o Viteza si eficienta cu care se realizeaza activitatile;

e Capacitatea si receptivitatea organizatiei de a se schimba;

¢ Atitudinea stakeholderilor fata de organizatie.

Astfel, cultura unei organizatii poate sustine sau poate Tmpiedica
implementarea unor noi initiative si realizarea obiectivelor sale generale.

Dupa Nicolescu si Verboncu, 2008, functiile culturii organizatio-
nale constau in:

e Integrarea angajatilor Th organizatii;

e Directionarea rolurilor si comportamentelor organizationale;

e Protectia angajatilor de amenintari externe;

e Pastrarea si transmiterea valorilor organizationale;

e Sursa culturala strategica competitiva.

Cu toate ca este considerata o resursd intangibild, care nu poate fi
identificatd la o prima analiza a performantelor organizationale, fiecare
companie adopta un anumit tip de cultura organizationala, intr-un mod
constient sau nu. Criveanu (2015, p. 76) considera ca, indiferent de tipul
culturii organizationale, ea Tndeplineste un sir de functii (figura 1.1):

e Functia de integrare a angajatilor intr-o companie, stimuland
adaptarea lor la mediul intern. Functia de integrare a anga-
jatilor, in special, se referd la noi venitii Tn organizatie, dar are
si scopul de a-i mentine pe cei prezenti in companie;

e Functia de a proteja angajatii de amenintarile parvenite din
mediul extern. Cultura organizationala este direct conectatd la
ceea ce se petrece in afara companiei si urmireste actiuni
preventive impotriva consecintelor negative ale mediului extern;

e Functia de a asigura durabilitatea valorilor si traditiilor orga-
nizationale. Aceasta se refera la dezvoltarea unei culturi puter-
nice, construita prin valori, mituri, traditii etc.;
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e Capacitatea culturald de a realiza avantaje competitive stra-

tegice.
Pastrarea Resursa culturala
si transmiterea pentru avantaje
valorilor si traditii- \ / competitive
lor organizationale strategice

FUNCTIILE

Integrarea rF:_r 0;??32 c;:gg'
angajatilor intr-o / \ nizatlel .
nintarile parvenite

companie . .
P din mediul extern

Figura 1.1. Functiile culturii organizationale
Sursa: Adler, N. International dimensions of Organizational Behavior,
McGraw Hill, Boston, 1986, citat de CRIVEANU M. The impact
of corporate culture on the effectiveness of companies.
n: Analele Universitaii ““Constantin Brancugi”” din Targu Jiu,
Seria Economie. 2015, nr. 05, p. 76. ISSN 2344-3685

Cultura organizationala poate fi tratatd ca o abstractie, dar aceasta
are un impact major asupra modului in care organizatia gandeste si
actioneaza. Creand ,,cultura potrivita” — o culturd adecvata tipului de
activitate, in care o organizatie este angajata - Se recunoaste, pe scara
larga, cd este printre cei mai importanti determinanti ai eficientei sau
succesului organizatiei (Desson si Cloutheir, 2010). Dupa cum specifica
Dresner H., 2010, o cultura orientata spre performanta este o calatorie, si
nu o destinatie.

1.2. DEFINIREA NOTIUNII DE CULTURA ORGANIZATIONALA

1.2.1. Sinteza evolutivd a demersurilor de definire
a culturii organizationale

Sintetizand definitiile atribuite termenului de culturd organizationala,
Xiaoming si Junchen, 2012, le clasifica in cateva categorii, in functie de
elementul central: conceptiile de bazd (Schein, 1985, 1992), valorile
partajate (Peters and Waterman, 1982; Roland Calori si Philippe Sarnin,
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1991; Wiener si Vardi, 1990), credintele (Davis, 1984; Lorsch, 1985) si
normele de comportament (Lepak, Takeuchi, Erhardt and Colakoglu, 2006).

Edgar H. Schein, fiind unul din promotorii conceptului de cultura
Organizationald, o trateaza drept ,,un model de ipoteze de baza impar-
tasite de grup in rezolvarea problemelor de adaptare externa si integrare
interna, care au functionat destul de bine pentru a fi considerate valide
si, prin urmare, pentru a fi transmise altor noi membri, ca 0 manierd
corectd de a percepe, intelege si simti in legaturd cu acele probleme”
(Génescu, 2011). Sistemele de credinte, de valori sunt resursele care ne
impulsioneaza sau ne impiedica in actiunile noastre.

Edgar Schein, citat de Onea (2005, p. 12) defineste elementele
culturale ca solutii invatate ale problemelor, identificind doud tipuri de
situatii de invatare a acestor solutii:

a) rezolvarea porzitiva a problemei — in aceastd Situatie, grupul
incearca solutii variate pana se ajunge la rezolvarea problemei;

b) evitarea anxietafii — situatia in care un raspuns, deja, invatat
este repetat, pentru ca se stie cd rezolva situatia, evitand astfel
starea de anxietate.

Solutiile gasite pentru evitarea acestor situatii se concretizeaza in
ritualuri, modele de gandire si de comportament, transmise din generatie
n generatie.

Autorii Thomas J. Peters si Robert H. Waterman, in lucrarea ,,In
search of excellence”, au definit cultura organizationala ca fiind ,,un set
dominant si coerent de valori impartasite de cdtre membrii organizatiei,
indus de mijloace simbolice” (Ganescu, 2011). Hofstede (1991, p.7) a
masurat cultura organizatiei prin metoda calitativd si cantitativa din
urmatoarele patru aspecte: valoare, ceremonie, erou si simboluri. Cole
(2004, p.91) considera ca cultura reprezinta tiparul dominant de credinte
si de valori pe care le detine organizatia.

O alta definitie, care trateaza cultura organizationala intr-un mod
mai specific, a fost propusd de Claver et al. (2001, p. 248), fiind citata
de Belias si Koustelios, 2014, in concordantd cu care ,,cultura orga-
nizationala reprezinta un set de valori, simboluri si ritualuri, partajate de
membrii unei companii, care descrie modul de gandire aplicat Th
companie pentru a solutiona atat problemele manageriale interne, cat si
cele externe ce tin de consumatori, furnizori si mediul ambiant”.
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Tn aceeasi ordine de idei, Desson si Clouthier (2010) prezinti
cultura organizatiei drept ,personalitatea” unei companii, ce ghideaza
modul Tn care angajatii gandesc si actioneaza la locul lor de munca, fiind
focalizatd pe valori, credinte, comportament interpersonal si atitudini
fata de stakeholderi, determinand felul in care organizatia isi realizeaza
obiectivele. La fel, Robbins si Coulter (2012, p.51) considera ca, dupa
cum fiecare din noi are anumite trasaturi si caracteristici, care influ-
enteaza modul in care actionam si interactionam cu altii, fiind descrisi ca
buni, deschisi, relaxati, timizi, la fel si companiile au personalitatea lor,
care se numeste culturd si care determinda modul Tn care angajatii
actioneaza si interactioneaza cu altii.

Ravasi si Schults (2016, p.433) definesc cultura organizationala ca
pe un set de conceptii impartasite, care ghideaza perceptiile si actiunile
in organizatii prin definirea comportamentelor corespunzitoare in
diverse situatii. Autorii pozitioneazd cultura organizationala ca pe 0
constructie centrald in perceperea evolutiei identitatii organizationale n
urma schimbarilor permanente si sugereaza ca simbolurile si practicile
organizationale asigurd o bazd, care ajutd membrii entitafii s sesizeze
ceea ce, in realitate, reprezintd compania lor si, respectiv, sa transmita
aceste perceptii altora.

Dupaé definitia propusa de Militaru (2005, p.197), cultura organi-
zationald reprezinta un ansamblu complex de convingeri si asteptari
impartasite de membrii sdi. Autorul precizeaza cd termenul ,,impar-
tdsite” nu inseamnd neapdrat cd membrii organizatiei au ajuns la un
acord unanim acceptat asupra acestor probleme, desi acest lucru se poate
intdmpla, ci la faptul ca ei au fost expusi, in acelasi fel, la ele si mani-
festa un minimum de intelegere asupra acestora.

Profesorul Dumitru Zait (2012, p.83) defineste cultura de intreprin-
dere drept ,,0 forma de manifestare a culturii mari (nationale, regionale,
etnice), prin care intreprinderea isi marcheazia mai profund identitatea
intima pentru a evolua intr-un context deosebit si, deseori, ostil”.

Sintetizand definitiile existente, Nica si Iftimescu (2014, p.20) defi-
nesc cultura organizationala ca fiind modul specific de gandire, simtire
si actiune, pe care oamenii, dintr-o organizatie, l-au invatat ca urmare a
ansamblului de proceduri concepute de manageri, dar si a influentei
mediului social in care au trait si s-au format.
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Generalizand, putem conchide ca cultura organizationala reprezinta
un sistem de valori §i concepte, partajate de lucratorii unei organizatii,
care determina comportamentul lor si caracterul activitatii firmei.

Analiza definitiilor oferite conceptului de cultura organizationala
permite de a evidentia trasaturile distincte ale culturii unei organizatii
(Wilson, 2001 n Abbet et al., 2010):

1.

2.

Tn primul rand, cultura organizationald consti din credintele,
valorile si comportamentele partajate.

Numai anumite aspecte ale culturii sunt vizibile sau evi-
dentiate cu precizie de cdtre membrii grupului.

Noii membrii al organizatiilor accepta cultura ei drept model
de gandire, simtire si comportament.

. Odati ce noii membri sunt asimilati de cultura existentd, este

foarte dificil de a o schimba si cultura se mentine o perioada
indelungata.

La randul sdu, autorul Ganescu (2011, p.20), examinind abordarile
cu privire la conceptul de culturd organizationald, a conturat citeva
trasaturi fundamentale, care pot fi considerate elemente specifice de
identificare a culturii organizationale:

Cultura organizationala cuprinde un model integrat de com-
portament uman: valori, standarde etice, simboluri, convingeri,
aspiratii acceptate, in general, de cea mai mare parte a salariatilor;
Aceste componente se formeaza in timp si devin din ce in ce
mai puternice;

Modelul de comportament este caracteristic si dominant si are
stabilitate Tn timp;

Cultura organizationald caracterizeaza toti membrii unei
organizatii sau cea mai mare parte a lor;

Cultura organizationala detine un rol important in integrarea
salariatilor si Tn adaptarea organizatiei la mediul extern;
Cultura organizationala ia in calcul si rezultatele materiale ale
organizatiei si se exprima si prin produsele si serviciile pe care
firma le ofera.

Johns (1998, p. 277) scoate in evidentd urmétoarele caracteristici
ale culturii organizationale:
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e Cultura reprezinta un adevarat ,,mod de viatd” pentru membrii
organizatiei, care, adeseori, considerd 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 implica ipoteze, valori si credinte de baza, ea
tinde si fie destul de stabila in timp. Tn plus, odati ce o culturd
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. In plan intern, o culturd poate sprijini
inovatia, asumarea de riscuri sau secretul informatiei. In plan
extern, o culturd poate sprijini lozinca ,,Clientul nainte de
toate” sau comportamentul lipsit de etica fatd de concurenti.

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

In literatura de specialitate, se regiseste o multitudine de definitii
atribuite conceptului de culturd organizationald. Totusi, aceastd varietate
de opinii poate fi grupata in doud categorii principale de definitii (Harris
si Ogbonna, 1998). Prima categorie include acele studii, ce definesc
cultura in termenii utilitatii drept o variabila organizationald, care are
menirea de a-i ajuta pe membrii organizatiei sa perceapa mediul social si
sd adapteze la schimbari. Cea de-a doua categorie se refera la acele
studii, care descriu cultura, in mare parte, ca un instrument viabil pentru
cercetdrile in domeniul resurselor umane.

Dill si Heinen, 1986, Tn Tantau (2006, p.150), descriu ca ideea de
cultura organizationald poate fi analizata din perspectiva functionala,
conform cdreia o organizatie are o culturd vazuta ca o variabila, sau din
perspectiva de integrare unde ntreprinderea Tn totalitate defineste o
cultura. Perspectiva functionala se bazeaza pe premisa ca organizatia are
o cultura care permite integrarea, coordonarea si motivarea persoanelor
din cadrul organizatiei. Conform perspectivei de integrare, cultura se
afld in proces de schimbare continud, dar nu poate fi decédt greu
influentata de factorii externi.
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in cultura unei organizatii, se pot identifica mai multe subculturi,
care se formeaza 1n functie de apartenenta organizatorica, ocupatia si
instruirea salariatilor. Siehl si Martin (1984) au identificat trei tipuri
principale de subculturi, in functie de relatia cu cea dominanta: (1)
subculturi care sunt compatibile cu cea dominanta si care sunt implicate
in apararea valorilor si credintelor acesteia; (2) subculturi care accepta
principiile de baza ale culturii dominante, dar dezvolta si caracteristici
specifice; (3) contraculturile care au principii de bazad opuse celor ale
culturii dominante. Organizatiile eficace dezvoltd o culturd integratoare
a acestor subculturi (Macarie et al., 2011).

1.2.2. Dimensiunile culturii organizationale

Considerand esenta culturii organizationale ca un produs informal,
psihosocial, ce cuprinde normele, valorile, modelele intangibile, proprii
comportamentului membrilor organizatiei, accesul citre descrierea
acestora se realizeaza, ntr-un mod indirect, prin intermediul unor
indicatori, descriptori, ce nu sunt altceva decat comportamente, procese
si fenomene organizationale, pe care aceasta le controleaza, influenteaza
si pe care le are, totodata, la bazd (Dumitrescu, 2012).

Acesti indicatori vor fi denumiti dimensiuni ale culturii orga-
izationale, mentionand ca majoritatea metodelor de evaluare a culturii se
bazeaza pe criterii proprii in elaborarea dimensiunilor.

Desi nu a fost dezvoltatd o metoda unica de descriere a culturii
organizationale, se propune ca cultura si fie analizata prin evaluarea
nivelului in care organizatia apreciaza si cultiva urmatoarele dimensiuni
(lonescu, 1997):

e Initiativa individului, gradul de responsabilitate, libertate si
independentd, de care se bucura indivizii.

e Toleranta fata de risc, gradul In care salariatii sunt incurajati
sd fie agresivi (competitivi), inovativi $i riscanti.

¢ Directia, gradul in care organizatia formuleaza obiective clare
si nivelul de performanta scontat.

e Integrarea, gradul in care unitatile din organizatie sunt
incurajate sa opereze, sa actioneze intr-o maniera coordonata.
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e Sprijinul managementului, gradul Tn care managerii furni-
zeazd o comunicare clard, asistentd si sprijin pentru subor-
donatii lor.

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

e ldentitatea, gradul in care membrii se identificd cu organi-
zatia ca un intreg, mai mult decat cu propriul lor grup de
munca sau cu domeniul experientei profesionale.

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

e Toleranta conflictului, masura in care salariatii sunt incu-
rajati sa rezolve conflictele si sa fie deschisi la critica.

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

La fel, Robbins si Coulter (2012, p.52) considera ca cultura unei
organizatii poate fi descrisd prin identificarea gradului in care, n
organizatie, se regasesc anumite dimensiuni. Aceste dimensiuni (figura
1.2) variaza de la foarte putin caracteristice organizatiei, adica nu este
prea tipic pentru culturd (scazut) sau este foarte tipic culturii (inalt).
Descrierea organizatiei, care utilizeaza aceste sapte dimensiuni, oferd o
imagine compusa a culturii organizatiei.

in multe organizatii, o dimensiune culturala este, adesea, pusd in
evidentd mai mult decat celelalte si formeaza, in esentd, personalitatea
organizatiei si modul in care functioneazd membrii organizatiei. De
exemplu, la Sony Corporation, accentul este plasat pe inovarea
produselor (inovare si asumare de riscuri). Compania ,traieste si
inspird” dezvoltarea de noi produse si comportamentele de lucru ale
angajatilor, care sustin acest obiectiv. Spre deosebire de aceasta,
Southwest Airlines a facut din angajatii sdi o parte centrald a culturii
sale (orientarea spre oameni).
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Gradul n care se
asteaptd ca angajatii
sa demonstreze pre-
cizie, analiza si
atentie la detalii

Gradul Tn care ma-
nagerii se concen-
treaza pe rezultate,
mai degraba decat pe
modul Tn care aceste
rezultate sunt atinse

Gradul n care
angajatii sunt
ncurajati sa fie

inovativi si sa-si
asume riscuri

Inovarea si
asumarea
de riscuri

Orientarea
spre oameni

Gradul n care
deciziile si actiu-
nile organiza-
tionale subliniaza
mentinerea unor
valori constante

Orientarea spre Gradul n care
munca Tn echipe deciziile manage-
riale iau Tn consi-

derare efectele
asupra oamenilor
din organizatie

Gradul la care Gradul n care
angajatii sunt mai munca este
agresivi si mai organizatd in jurul
competitivi decat echipelor, nu in
cooperative randul persoanelor

Figura 1.2. Dimensiunile culturii organizationale
Sursa: Robbins S., Coulter M. Management, 11th ed., New Jersey:
Pearson Education. 2012. p.52. ISBN 978-0-13-216384-2

1.2.3. Formarea culturii organizationale

Ajuns in organizatie cu propriile sale idei despre oameni, despre
bunastare si fericire, despre relatiile dintre sefi si subalterni, personalul
isi 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 fieca-
rei organizatii.

Purtitorii culturii organizationale sunt oamenii. insi, intr-o orga-
nizatie cu o cultura organizationald deja formata, ea se abstractizeaza de
la oameni si devine un atribut al firmei, o componenta a ei, care mani-
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festd un impact puternic asupra membrilor colectivului, transforméand
comportamentul lor In corespundere cu normele si valorile, ce constituie
temelia ei.

Aparitia si formarea culturii organizationale se poate ilustra prin
urmatoarea figura.

Piata Societatea

— =

&

Cultura companiei

v

Normele si regulile
de comportament

v

Comportamentul real

Figura 1.3. Formarea culturii organizationale
Sursa: adaptatd dupa YTKHH, E. Dmuxa 6usneca. Moscova: Zertalo.
1998, p.65. ISBN 5-8078-0019-2

Cultura organizationald nu este altceva decat incercarea intreprin-
derilor 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.

1.3. IMPACTUL CULTURII ORGANIZATIONALE
ASUPRA PERFORMANTELOR UNITATII ECONOMICE

1.3.1. Corelatia dintre cultura organizationala
si performantele intreprinderii

Schimbarile permanente, care au loc in mediul extern al companii-
lor, precum si accelerarea vitezei, cu care se produc aceste schimbari,
impun organizatiilor necesitatea de a se adapta continuu la modificarile
survenite. Fiecare companie Tsi alege strategia sa de a face fata acestor
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modificéri, deseori, fiind tentata sa aleagad calea cea mai simpla si care,
la prima vedere, pare si unica posibild — strategia de reducere a costu-
rilor. Insa, aspectele mai putin cunoscute ale acestei initiative tin de
efectele negative provocate asupra personalului la nivel psihologic si nu
numai. Criveanu (2015, p.76) mentioneazd cd reducerea personalului
intensifica starea de tensiune existentd in colectiv, avand un impact
direct asupra reducerii productivitatii angajatilor si a creativitaii lor.

Studiile empirice realizate de Cameron si Quinn, 2011, au aritat ca
74% dintre companiile, care au utilizat reducerea personalului, confirma
0 descrestere alarmanti a increderii, moralului si productivitatii, dupa ce
strategiile au fost realizate, iar alt studiu indica faptul ca doar 9% dintre
companii au putut fi resuscitate si mentinute dupd concedierea
angajatilor (Criveanu, 2015).

Astfel, mai multe studii indicd asupra faptului cd o reorganizare
organizationald va fi viabila, numai daci se axeazd pe implicarea anga-
jatilor, pe producerea anumitor schimbdri pozitive in atitudinile lor. O
majorare a nivelului de performanta a companiei si a climatului orga-
nizational este posibild, numai daca se presupune modificarea direc-
tionatd a culturii organizationale spre anumite obiective strategice.
Ganescu (2011, p.73) considerd ca cultura organizationala este unul
dintre factorii care influenteaza puternic gradul de indeplinire, de cétre
angajati, a obiectivelor propuse, deci eficacitatea firmei.

In plus, majoritatea organizatiilor, care au un management
congtient al culturii organizationale, sunt performante (Mateescu, 2009).

Incepand cu studiile lui Kotter si Heskett (1992), tot mai multe
investigatii examineaza relatia dintre cultura organizationala si perfor-
mantele intreprinderii (Homburg si Pflesser, 2000). Referitor la relatia
dintre aceste variabile organizationale, ei au identificat doud modele:
modelul de contingenta si modelul universal.

Modelul de contingenta presupune ca: 1) organizatiile de succes
au culturi puternice, dar 2) numai dacd cultura corespunde mediului
organizational, astfel 3) o performantd mai buna este mentinutd pe ter-
men lung, numai daca cultura organizationald contine schimbarea ca
valoare, conducand organizatia spre adaptare continua la anturajul sau.

lar modelul universal prezuma ca organizatia, pentru a avea o
activitate de succes pe termen lung, trebuie sd aibd o culturd, care sa se
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bazeze pe valori ce se focalizeaza pe grija si atentia fata de trei compo-
nente: consumatorii, angajatii si stakeholderii.

La fel, in cadrul studiului lor, Kotter si Haskett (1992), citat de
Homburg si Pflesser (2000), indica faptul ca culturile organizationale
puternice, care sunt orientate spre stakeholderii afacerii: consumatori,
angajati, leaderi etc., conduc spre o performanta pe termen lung mai
inalta, iar tipul culturii organizationale poate fi un predictor al perfor-
mantelor companiei.

In cadrul cercetarilor in domeniu, s-au analizat diverse variabile prin
intermediul carora cultura organizationald influenteaza asupra perfor-
mantelor companiei: strategiile organizationale, leadershipul, stilurile de
management, procesul de comunicare, flexibilitate resurselor umane,
precum si angajamentul organizational (Xiaoming si Junchen, 2012).

Este bine cunoscut studiul a 34 de unitati economice, efectuat de
Daniel R. Denison, ntre anii 1966-1981. Autorul a cercetat cultura orga-
nizationala a intreprinderilor si timp de cinci ani a facut observari asupra
performantelor realizate de fiecare dintre ele. Astfel, a fost posibila iden-
tificarea modului in care componentele culturii organizationale influen-
teaza asupra eficientei organizatiilor. S-a observat ca cu cat sunt analizate
mai multe variabile, cu atat este de o duratd mai lunga perioada pentru care
se pot prevedea performantele intreprinderii. O culturd puternica contureaza
activele Tntreprinderii 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 (Denison, 1990).

Cercetirile efectuate demonstreaza ca cu cat cultura unei organizatii
este mai puternica, cu atit aceste organizatii au o eficientd mai inaltd in
perioadele scurte si medii. Companiile unde se observa un sistem bine
organizat al 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
in care cultura este ,slaba”. Aceste diferente intre culturi provoaca o
eficienta diferiti a organizatiilor pe o perioadd de trei-cinci ani. Insi,
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 predomina un nivel Tnalt de participare si o buna
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coordonare, performantele intreprinderilor au devenit mai bune doar intr-o
perioadd lunga, initial, totusi, indicand rezultate joase.

Culturile puternice ajuta la performante in afaceri, deoarece creeaza
un nivel sporit de motivare a angajatilor. Sentimentul de loialitate sau
angajare organizationala — i face pe oameni sa se straduiasca mai mult,
sd depuna eforturi mai mari pentru realizarea obiectivelor companiei.
Implicarea oamenilor in lansarea deciziilor si recunoasterea contributiei
lor le confera sentimentul de apreciere din partea managerilor.

Tntr-un studiu realizat de citre Gordon si Di Tomaso (1992, p.794),
sunt expusi indici empirici, care denota cd o culturd organizationala
puternica poate influenta direct asupra performantelor organizationale
pe termen scurt. La fel, culturile organizationale puternice produc un
impact pozitiv asupra productivitatii angajatilor (Martins si Martins,
2002). Tantau (2006, p.13) mentioneaza ca cultura organizationala are
un efect puternic asupra inovarii, avand capacitatea de a sustine sau de a
Tmpiedica procesele de inovare.

Totusi, Mateescu (2009, p.31) sugereazd cd, in ciuda debutului
cercetdrilor in domeniu, care aduceau cultura organizationald in prim-
plan prin corelarea ei cu performanta organizationala, legdtura dintre
cele doud elemente nu este consideratd intotdeauna ca fiind una clara,
fondata, de tip cauza-efect (Lewis, 1998; Wilderom, Glank, Maslowski,
2000; Alvesson, 2003; Ilies, Gavrea, 2008). Ogbonna si Harris (2000, p.
781) constatd ca cultura organizationald relationeazd cu performantele
organizationale, fiind o mediana intre stilul de leadership si nivelul
performantelor organizatiei. Astfel, cultura organizationald complemen-
teazd instrumentele manageriale rationale jucand un rol indirect in
procesul de influentd asupra comportamentului organizational (Martins
si Terblanche, 2003).

Conform pérerii lui Wilderom, Glunk, Maslowski, expuse in
,»Organizational Culture as a predictor of Organizational Performance”,
cercetarea relatiei dintre cultura si performantele organizationale poate fi
divizata in patru etape:

1) emergenta (1945-1978) — sugerarea, de intensitate scazuta, a
unei legdturi intre culturd si performantd, fara a exista
instrumente de masurare standardizata a culturii;
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2) promulgare (1978-1982) — presupune o abordare semi-
stiintificd in promovarea legaturii dintre cultura si performante
organizationale;

3) rezistenta/provocare (1982-1990) — este marcata prin trecerea
in revista, intr-o maniera critica, a literaturii in domeniu;

4) testare (1990-prezent) — testarea empiricd a legaturii cultura-
performanta si folosirea de analize statistice (relativ) complexe.

Lim (1995, p.16) atentioneaza ca studiile orientate spre determi-
narea specificului culturii organizationale prin evaluarea perceptiilor
angajatilor pot sa se refere la masurarea climatului organizational, si nu
al culturii propriei unitéti economice respective.

Din acest motiv, trebuie delimitat conceptul de cultura si climatul
organizational. Tn literatura de specialitate, existd controverse in lega-
turd cu raporturile dintre aceste doud notiuni, cea din urma fiind definita
drept starea de spirit predominantd a oamenilor, care reflecta atat
cultura sa organizationalda, cat si evenimentele de datd recentad din
organizatie (Macarie et al., 2011). Dupa parerea lui Prodan, 1999, citat
de Criveanu (2015, p.75), climatul organizational constituie ,toate
conditiile care determina personalitatea organizationala”. Tar Nicolescu
(2004, p. 341) defineste climatul organizational ca o ,,stare de spirit ce
predomind ntr-o anumita perioada la nivelul personalului unei firme si
care este determinatd, In special, de cultura organizationaldsi de
recentele evolutii economice si manageriale ale firmei”. Astfel, climatul
organizational este determinat de cultura organizationald si are o
dinamica proprie, fiind sub influenta directd de evenimentele recente
petrecute Th organizatie.

»Calitatea” culturii de firma se masoara prin adecvarea sa la con-
text, adicad la situatia generald a firmei, la obiectivele pe care aceasta
cautd sd le atingd in ramura in care actioneaza, la tipul de strategie
adoptat si prin performantele la obtinerea cdrora contribuie. Rezultate
semnificative se pot obtine doar atunci cand cultura de firma ,,respecta”
contextul si este conforma cu strategia adoptata (Istocescu, 2002).

Conceptul de culturd organizationald, dupd cum mentioneaza
Ovidiu-lliuta (2014, p. 1156), nu se reduce la a fi un bun angajator, dar
mai mult se axeazd pe capacitatea de a avea angajati care partajeaza
viziunea si misiunea organizatiei. Cu toate acestea, existd companii, care
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trateaza cultura doar drept un instrument de recrutare sau o metoda de
motivare si de comunicare. Insa, pentru ca sa fie posibila obtinerea unor
performante inalte, e nevoie de o implicare puternica si de un angaja-
ment sporit din partea personalului Tntreprinderii.

1.3.2. Angajamentul organizational - principalul mediator
intre cultura si performantele organizationale

1.3.2.1. Definirea angajamentului organizational

Angajamentul nu este o atitudine cu care persoana vine in com-
panie, ci este rezultatul unor procese de duratd, ce au loc in cadrul
organizatiei. Acest deziderat poate fi obtinut numai prin crearea unei
culturi organizationale orientate spre colegialitate si colaborare. Anume,
culturile care incurajeaza increderea in leadership si responsabilizarea
angajatilor creeazd angajament, iar culturile ce se concentreaza exclusiv
pe profit tind sa reduca angajamentul.

Dupd cum a fost mentionat mai sus, companiile se confrunta cu un
mediu economic inalt competitiv si vulnerabil. Crizele financiare au
impus necesitatea, ca unitatile economice sa se adapteze la micsorarea
capacitatii de cumpdarare a populatiei prin diverse masuri, printre care
pot fi enumerate reducerea salariile angajatilor si majorarea numarului
de ore. Insd, Tn consecintd, aceste actiuni influenteaza defavorabil atitu-
dinile angajatilor, care devin mai vulnerabili la anxietate, dezamagire si
comportament agresiv. Studiile efectuate de Belias si Koustelios (2014)
confirma cd angajatii, care resimt atitudini negative fatd de conditiile de
lucru, superiorii si colegii lor, se simt mai stresati la locul de munca, iar
angajamentul lor se reduce esential.

De la criza din 2008-2009 incoace, nivelul angajamentului salaria-
tilor a scazut simtitor peste tot in lume. Potrivit studiului la nivel global
Kelly Global Workforce Index (KGWI), in 2013, numai o treime dintre
angajati se declarau total devotati companiei (comparativ cu 43% 1in
2010). Iar situatia cea mai delicatd se Inregistreaza in regiunea EMEA
(Europa, Orientul Mijlociu si Africa), unde rata angajamentului era, in
2013, sub 30% (Studiul KGWI, 2014).
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Din ce in ce mai multi angajati se muta de la un loc de munca la
altul, mai exact 47% la nivel mondial Tn 2013. Din nou, regiunea EMEA
este in frunte cu 51%. De asemenea, 63% dintre salariatii lumii inten-
tionau sa plece de la actualul loc de munca in anul urmator (Studiul
KGWI, 2014).

Astfel, In scopul majorarii performantelor organizationale mana-
gerii trebuie sa utilizeze metode noi de interactiune sociald. Nu este
suficientd doar mentinerea angajatilor Tn cadrul companiilor, dar apare
necesitatea de a influenta, in mod corect si coerent, comportamentul lor
spre atingerea obiectivelor organizationale.

Este mult mai resimtitd aceastd problema in Republica Moldova,
deoarece crizele sociale din tard au condus la un exod masiv al popu-
latiei apte de munca, crednd un deficit al fortei de munca calificate. Din
punct de vedere managerial, aceasta stare reprezintd o provocare, intru-
cat sporeste nevoia de manageri, capabili sd gestioneze problemele unor
organizatii, in care angajatii au un nivel de pregétire si asteptari ce se
afla 1n continua crestere.

Pentru a face fata cerintelor pietei muncii, companiile pot valorifica
mai multe concepte ce garanteazd o mai bund retentie a angajatilor:
motivarea, implicarea, satisfactia in munca, loialitatea, angajamentul etc.

Studiile recente indica faptul ci, la nivel de companie, angaja-
mentul si loialitatea angajatului fatd de aceasta incep sa scadd in mai
putin de sase luni de la data angajarii, iar dupa o perioada de aproxi-
mativ doi ani, multi dintre angajati incep sa ia in considerare schimbarea
locului de munca (Rogojanu si Badea, 2009).

Studiul efectuat de Ladelsky (2014) constata ca, printre motivele ple-
carii voluntare a personalului, s-a profilat angajamentul organizational.

Conceptul de angajament organizational se desprinde din lucrarea
lui Whyte L., intitulata ,,Omul organizational”, aparuta in 1965, unde el
propune o definitie a omului organizational, considerand ca acesta nu doar
lucreaza pentru o organizatie, dar, la fel, apartine ei, iar angajamentul orga-
nizational reprezintd unul din factorii ce permit de a intelege comporta-
mentul angajatilor in cadrul organizatiei (Yu-Je si Ching-Lin, 2012).

Angajamentului organizational i se acorda o atentie sporitd in stu-
diile ce vizeaza locul de munca. Aceasta se datoreaza faptului ca varia-
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bila datd poate avea un impact considerabil asupra performantei si
eficientei organizationale (Lok si Crawford, 2004).

Analizand influenta angajamentului organizational asupra perfor-
mantelor companiei, Benkhoff (1997) a determinat impactul conside-
rabil, pe care il manifestd angajamentul organizational asupra indicato-
rilor financiari ai organizatiei, iar Ferris si Aranya (1983) considera ca
angajamentul organizational poate servi drept indice eficient de masu-
rare a performantelor companiei (Yu-Je si Ching-Lin, 2012).

Angajamentul organizational reprezintd o atitudine manifestata de
angajat, care determina dorinta lui de a se mentine in calitate de membru
al organizatiei. Intensitatea acestei atitudini multidimensionale este
influentata de aspectele afective si cognitive. Gradul de angajament este
corelat cu fiecare rezultat organizational important, atit la nivel
individual, cat si la nivel de grup (figura 1.4).

Leadership: Angajamentul organizational: Variabilele
v Stiluri; v Angajament afectiv; non-financiare:
v Forme =>| + Angajament normativ; > v Satisfactia in

de puteri. v’ Angajament de continuitate. munca,

v Comportamentul
civic
organizational;

v'Nivelul de

Cultura motivare.
organizationali: v
v Stabila;
v Flexibila; —> Performantele
\/Focalizare v'Financiare;
1ntern_ﬁ; v Sociale;
v'Focalizare v’ Ambientale.
externa.
4\ /
Strategia

Figura 1.4. Relatia dintre cultura organizationali-angajamentul
organizational si performantele companiei
Sursa: adaptata dupa Xiaoming, C., Junchen, X. A Literature Review on
Organizational Culture and Corporate Performance. in: International
Journal of Business Administration. 2012, nr. 3(2), p.37. ISSN 1923-4007
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in companiile cu un nivel inalt al angajamentului organizational,
este redus nivelul absenteismului, fluctuatiei de personal, iar produc-
tivitatea angajatilor, nivelul lor de creativitate, precum si satisfactia
clientilor se majoreaza. Atunci cind personalul este implicat, el lucreaza
cu un randament sporit si este mandru de locurile de munca ale
membrilor sai si de compania din care fac parte.

Tn timp ce, Intr-o organizatie unde existd un nivel scizut de anga-
jament, personalul poate conveni si adera public la decizii, dar in particular
sa le ignore, fara a manifesta vreo preocupare fata de atingerea scopurilor
echipei i companiei in ansamblu. Dupa Lok si Crowford (2004), lipsa unui
angajament organizational sporit duce la aparitia dorintei de a parasi locul
de munca. Insi, chiar si in cazul cand aceastd oportunitate nu este validata,
persoana emotional si mintal se indeparteaza de la interesele organizatiei.

Un atasament puternic fatd de companie este foarte valoros cand
angajatii constientizeaza ca aceasta este esentiala in obtinerea succesului
organizatiei sau cand se solicitd un nivel inalt de motivare. Angaja-
mentul sporit va majora retentia, va diminua costurile aferente unei noi
recrutari si pregatiri de personal.

Prezinta importanta faptul cd numai prin angajamentul organiza-
tional este posibil de dezvoltat, in cadrul firmei, comportamentul civic
organizational. Dupa Grama si Botone (2014), conceptul de ,,compor-
tament civic organizational” include aspecte, precum loialitatea organi-
zationald, cooperarea, altruismul, constiinciozitatea. Ajutorul acordat
colegului de serviciu, cnd acesta are nevoie, refuzul unui job mult mai
atractiv, oferit de o firma concurentd organizatiei, unde se lucreaza in
prezent, participarea la cursuri in afara orelor de program sau docu-
mentarea suplimentara despre activitatile desfasurate la locul de munca
— toate acestea reprezinta tipuri de comportamente care sustin func-
tionarea eficientd a organizatiei, dar care nu sunt previdzute in fisa
postului sau contractul individual de munca.

Printre primele definitii, se Tnscrie si cea oferitd de Becker Th 1960
(apud Prodan si Arustei, 2015), care sustine ca angajamentul organiza-
tional reprezintd acea disponibilitate a individului de a se implica
/angaja, in mod consistent si continuu, in activitatile organizatiei. Totusi,
definitia considerati a fi cea mai reprezentativa pentru acest concept este
cea propusa de Porter et al. (1974) (apud Prodan, Arustei, 2015), Tn care
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angajamentul organizational reprezinta ,,puterea cu care un individ se
identifica si se implica intr-o organizatie anume” si este caracterizat de
trei factori: ,,credinta in si acceptarea obiectivelor si valorilor organi-
zatiei; disponibilitatea de a depune efort; dorintd puternica de a raméane
membru al organizatiei”.

Un model ce inglobeaza studiile efectuate anterior apartine Iui
Meyer si Allen (1991), care deosebesc trei tipuri de angajament organi-
zational: afectiv, normativ si de continuitate.

Angajamentul afectiv descrie atasamentul emotional al persoane-
lor fatd de organizatie. Acesta se manifesta printr-o implicare mai activa
in activitatile realizate de companie, identificarea cu organizatia si
resimgirea unei satisfactii de la faptul ca apartin organizatiei respective.

Angajamentul normativ apare Tn urma sentimentului de responsa-
bilitate si loialitate fata de companie. Pornind de la sistemul propriu de
valori si credinte, angajatul se simte obligat si ramand in interiorul
companiei. Conform autorilor acestui model, angajamentul normativ
creste, dacd compania efectueaza anumite cheltuieli Tn avans: training-
uri, platirea studiilor etc. Masura in care organizatia depaseste astep-
tarile angajatilor afecteaza direct sentimentul lor de obligativitate. Insa,
acest sentiment va dura pana cand personalul va considera cd a ram-
bursat cheltuielile efectuate.

Angajamentul de continuitate se formeaza in baza perceptiei
costului plecarii din cadrul organizatiei. Pe parcursul activitatii sale in
cadrul companiei, fiecare angajat a investit timp, efort, anumite abilitati,
care insd pierd din valoarea lor, dacd salariatul pardseste organizatia,
deoarece nu pot fi transferate in altd companie. Persoana continuid sa
ramand angajata, deoarece nu are o alta ofertd de munca corespunzatoare.

Dintre cele trei tipuri de angajament, Prodan si Arustei, 2015, pre-
supun ca cel afectiv este cel care contribuie cel mai mult la performanta
organizationald, desi, pentru fiecare angajat, conteaza si celelalte tipuri
de angajament, insa la un nivel mai redus.

E necesar de mentionat ca prezintd importanta mare Specificul
companiei. Spre exemplu, In cercetarea sa, Ladelsky (2014) recomanda
ca organizatiile din domeniul IT si investeasca in consolidarea angaja-
mentului normativ al angajatilor fata de organizatie, intrucat s-a cons-
tatat ca aceasta reduce fluctuatia voluntara de personal.
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1.3.2.2. Factorii determinanti ai angajamentului
organizational

Nivelul angajamentului organizational este direct influentat de
pozitia ocupata de persoana in structura organizationald, vechimea ei in
muncd in cadrul companiei respective, de varsta ei, precum si de masura
n care personalul se identifica cu valorile promovate in cadrul companiei
si congruenta dintre valorile la locul de munca si valorile angajatului.

In scopul identificarii factorilor determinanti pentru fiecare tip de
angajament organizational, prezinta importantd sinteza efectuata de
Meyer si Allen (1991):

= 1n cazul angajamentului afectiv, conteaza: caracteristicile per-
sonale, caracteristicile postului, experientele in munca, struc-
tura organizatorica, stilul de management;

= 1in cazul angajamentului normativ conteaza: experienta indi-
viduala resimtitd de individ dinaintea, céat si dupd intrarea in
organizatie, politica companiei cu privire la resursele umane;

= 1in cazul angajamentului de continuitate conteazd: magnitu-
dinea si numarul investitiilor individuale realizate, lipsa
alternativelor.

Dupi Eisenberger et al., 1986 (apud Prodan si Arustei, 2015),
angajamentul organizational este puternic corelat cu sprijinul organiza-
tional perceput de cétre angajati, legitura fiind mediata de satisfactia la
locul de munca.

Angajamentul salariatilor nu este echivalent cu nivelul satisfactiei
in muncd al angajatilor. Primul se referd la o atitudine resimtita de
individ fata de compania in care activeaza, iar satisfactia In munca reda
atitudinea fatd de munca realizata.

Tn ceea ce priveste relatia dintre aceste doud variabile, prezinti interes
studiul realizat de Leite et al. (2014), care a constatat ca satisfactia in munca
este un antecedent al angajamentului organizational, si nu un efect al
acestei atitudini. Analizdnd particularitatile legaturii dintre acesti indica-
tori, autorii studiului considera ca satisfactia obtinutd in urma remunerarii
nu provoaca un angajament organizational, Tn timp ce satisfactia obtinuta in
urma relatiilor interpersonale, in cadrul colectivului de munca, exercita o
anumita influenta asupra angajamentului organizational.
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Analizand sursele factorilor determinanti ai angajamentului organi-
zational, se evidentiaza urmatoarele:
1) factorul personal (asteptarile in vederea locului de munca,

caracteristicile individuale, cunostintele, abilitatile, experienta
in cadrul companiei date);

2) factorul organizational (stilul de management, caracteristicile

postului ocupat, valorile si credintele organizationale, justitia
organizationald);

3) factorul non-organizagional (disponibilitatea locurilor de

munca alternative).

Sinteza studiilor, cu privire la influenta factorilor personali, efectuata
de catre Comsa, Rughinis si Tufis (2008) au evidentiat urmatoarele relatii:

Cel mai adesea genul nu pare sa aiba o influentd asupra anga-
jamentului organizational,

Angajamentul organizational creste, Tn general, cu varsta, cel
mai probabil si datorita unei satisfactii mai mari fata de locul
de munca (venit mai mare, avansare, pozitie de conducere,
alte beneficii), dar cresterea este mica;

Studiile arata ca angajamentul scade usor odatd cu nivelul de
educatie sau cd nu exista o relatie semnificativa statistica intre
cele doud. Explicatia pentru asocierea cu tenta usor negativa
constd in faptul ca persoanele cu un nivel de studii mai
avansat au mai multe optiuni, dintre care sa aleagd un loc de
muncad, iar probabilitatea ca ele sd se stabileasca intr-0 anu-
mitd companie/loc de munca este mai mica.

Angajamentul creste ugor odatd cu vechimea in organizatie si
cu competenta personald perceputa;

Angajatii situati pe pozitii inferioare au un nivel de angaja-
ment mai redus, comparativ cu cei de pe pozitii superioare.

Astfel, organizatiile, care ravnesc spre un nivel inalt al angajamen-
tului organizational, trebuie sa constientizeze ca rolul major Ti revine
anume factorului organizational. Managementul eficient este axat pe
dezvoltarea unui angajament sporit, in timp ce managementul neeficient
distruge angajamentul organizational.

Diverse studii au avut drept scop identificarea factorilor din cadrul
organizational, ce pot contribui la majorarea angajamentului organiza-
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tional. Printre ele se numara leadershipul, cultura organizationala, cul-
tura nationala (Lok si Crawford, 2004).

Mai multe studii sustin importanta culturii organizationale pentru
angajamentul organizational. De exemplu, Brewer, 1993 (apud Xiao-
ming si Junchen, 2012), considera c¢i un mediu birocratic, deseori,
rezulta printr-un angajament negativ, in timp ce un mediu de lucru de
incurajare se va solda cu cresterea angajamentului si implicarii mani-
festate de angajati. De asemenea, in lucrarile sale, Denison, 1984, sta-
bileste o relatie pozitiva intre cultura axatd pe implicarea activa a anga-
jatilor si performanta organizationala (Xiaoming si Junchen, 2012).

Dezvoltarea unei culturi organizationale adecvate trebuie sa cons-
tituie un imperativ pentru organizatiile ce se afla in cautarea avantajelor
competitive. La fel, in studiile lor, cercetitorii au ajuns la concluzia
conform céreia cultura organizationald este partial responsabila pentru
intentiile angajatilor de a-si schimba locul de munca (Ladelsky, 2014).

Bazandu-se pe simbioza dintre cultura si angajamentul organiza-
tional, O'Reilly (1989) identifica trei etape ale procesului de dezvoltare a
angajamentului: conformitate, identificare si internalizare. In prima faza,
cea de conformitate, persoana acceptd influenta altora, in mare parte,
pentru a obtine ceva de la ei, spre exemplu, remunerare. In cadrul etapei
a doua, de identificare, persoana accepta influenta pentru a mentine un
anumit nivel de satisfactie. Oamenii se simt mandri ca aparfin unei
organizatii. La etapa finala a angajamentului, care reprezintd interna-
lizarea, individul trateaza valorile organizatiei drept motivatie intrinseca
si le considera congruente cu valorile personale (O'Reilly, 1989).

Modificarea culturii organizationale reprezinta factorul-cheie n
crearea angajamentului organizational, care, la randul sau, va contribui
la adaptarea organizatiilor moderne la mediul extern, care se caracte-
rizeaza printr-o turbulenta sporita (Kavita, 2007).

Majorarea angajamentului organizational poate fi realizat doar prin
modificarea culturii organizationale, care, la rAndul sdu, trebuie privita ca
o parte a unei transformari complete. In acest caz, este nevoie de 0 pregi-
tire speciala a liderilor in vederea managementului schimbarii culturale.
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Capitolul 11
CONTINUTUL CULTURII ORGANIZATIONALE

2.1. COMPONENTELE CULTURII ORGANIZATIONALE
SI FORMELE EI DE MANIFESTARE

2.1.1. Modalitatile de exprimare ale culturii organizationale

Majoritatea elementelor, ce caracterizeaza firma, presupun anumite
forme de manifestare, care sunt vizibile, iar sesizarea si perceperea lor
nu constituie probleme deosebite. Cultura organizationala nu face parte
din aceastd categorie. De aici survine si dificultatea identificarii, inte-
legerii si utilizarii in calitate de instrument managerial.

Din cauza ca formele de manifestare a culturii organizationale sunt,
in mare parte, intangibile, mai putin vizibile, insisi specialistii in dome-
niu le percep frecvent partial diferit.

Pornind de la analiza empirica a unor culturi organizationale, Schein
(2004, p.25) propune segmentarea acestui concept in trei niveluri, In
functie de gradul in care fenomenul cultural este vizibil pentru un
observator extern. Cele trei niveluri variaza de la produse culturale, care
pot fi observate cu ochiul liber, chiar si fard a intra in contact cu orga-
nizatia (de exemplu, sediul organizatiei, logo-ul acesteia), pana la pre-
zumtii, care nu pot fi cunoscute decat de membrii organizatiei si care
definesc insasi esenta culturii (Moldovan si Macarie, 2016).

A
Vizibil Produse artificiale
7 <
Valori si credinte expuse
de manageri
Invizibil / \
Conceptii de baza Nu pot fi
Z X observate direct

Figura 2.1. Nivelurile culturii organizationale
Sursa: Adaptare dupa Schein, E. H. Organizational culture and leadership.
Third edition, United States of America: Jossey-Bass A Wiley Imprit.
2004. p.25.
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Partea cea mai vizibild si mai flexibila fata de schimbari 0 cons-
tituie produsele artificiale sau artefactele, care au menirea de a trans-
mite mesaje culturale. Dintre produsele artificiale, fac parte produ-
sele artificiale fizice, produsele de comportament, produsele verbale,
eroii, actorii.

Partea invizibila a culturii, dar care detine rolul primordial in cons-
tituirea si promovarea culturii concrete, constd din urmatoarele doua
niveluri si se concretizeazd prin conceptiile de bazd si valorile pro-
movate de grupul care detine puterea in cadrul organizatiei.

Astfel, elementele ,,web”-ului cultural al organizatiei sunt: ritua-
lurile, povestirile, practicile, simbolurile, sistemele de control, structurile
puterii si structura formald a organizatiei, In centrul lor situdndu-se
paradigma acesteia (Carnu si Boncea, 2010).

2.1.2. Conceptiile de bazd

Deseori, in literatura de specialitate, cultura organizationala este
asociatd cu un aisberg. Aceastd analogie se bazeaza pe faptul ca partea
ghetarului, care se afla la suprafata apei, este cu mult mai micd decét
partea invizibild. La fel, si cultura organizationald, este influentata, n
mod decisiv, de catre componentele invizibile, in cadrul carora pre-
valeazd, dupa importanta, conceptiile de bazd (fundamente, prezumtii
de baza, paradigma). Anume, ele fundamenteazd §i promoveazda in
organizatie valori cu radacini adanci si, adesea, neconstientizate de
catre angajati.

Conceptiile de baza constau din principiile Tnaintate de condu-
cerea 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, n general. Conceptiile de baza 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 punctul de vedere al rolului conceptiilor de baza asupra
performantelor. Se considera astfel ca: oamenii sunt creatori, ei trebuie
informati i implicati in afacerile firmei. Una din conceptiile de baza
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referitoare la personal este ,,de a-i ajuta sa participe la succesul compa-
niei, pe care ei l-au facut posibil” (Zorletan et al., 1996).

Moldovan si Macarie (2016, p.128) considera ca cultura organiza-
tionala este influentatd, Tn mod direct, de deciziile si actiunile liderilor
la un nivel aproape subconstient (la nivelul conceptiilor de baza) prin
sugerarea cailor si modalitatilor de actiune presupuse a fi corecte si
adecvate contextului. Deoarece aceste conceptii sunt considerate ca
date, ele, rareori, sunt puse la indoiald atata timp cat puterea si autori-
tatea sunt detinute de un anumit grup sau de o persoana.

Astfel, sursa de origine a culturii organizationale, de obicei, ref-
lectd viziunea fondatorilor (Robbins si Coulter, 2012). Fondatorii
companiei nu sunt constransi de obiceiurile si abordarile anterioare
si pot pune bazele unei culturi noi prin promovarea viziunii proprii
asupra a ceea ce doresc ca organizatia sa fie. De asemenea, dimensiunea
redusd a organizatiilor noi, faciliteaza instilarea acestei viziuni printre
membrii organizatiei.

Odatd ce cultura este formatd, totusi, anumite practici organiza-
tionale sunt necesare pentru mentinerea acesteia. De exemplu, in timpul
procesului de selectie a angajatilor, managerii, de obicei, evalueaza
candidatii pentru locuri de munca nu numai pe baza cerintelor locului
de munci, ci si cat de bine s-ar incadra In organizatie. In acelasi
timp, candidatii aflati Th organizatie se informeaza despre organizatie
si determind daci se simt confortabil cu ceea ce observi. In cele din
urma, organizatiile 1i ajutd pe angajati sa se adapteze culturii prin
socializare, un proces care are scopul de a oferi un suport pentru noii
angajati in familiarizarea cu modelele de comportament considerate
corecte Tn companie.

De exemplu, noii angajati din magazinele Starbucks sunt
implicati timp de 24 de ore intr-un program de formare intensiva, ceea
ce 1i ajuta sa devina consultanti pentru fabricarea berii (baristas). Ei
invata despre filosofia companiei, limbajul companiei si cum sa ajute
clientii sa ia decizii privind produsele oferite de companie. Un
beneficiu al socializarii consta in faptul cd angajatii asimileaza cultura
organizatiei si sunt entuziasmati de relatiile cu clientii (Robbins si
Coulter, 2012).
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Un alt avantaj al procesului de socializare denota ca minimizeaza
sansa ca noii angajati, care nu sunt familiarizati cu cultura organizatiei,
sd perturbe credintele si obiceiurile existente.

Modificarea fundamentald a culturii este posibila numai in cazul
schimbarii conceptiilor de baza, insd, cand, ele raman neschimbate,
schimbarile realizate in cadrul celorlalte componente ale culturii sunt
doar superficiale.

2.1.3. Valorile, credintele si normele
de comportament

Orice grup are tendinta de a da nastere unor valori, credinte si
norme colective, care nu sunt intotdeauna explicite. Valorile, ca si
componente ale culturii, reprezintd standarde prin care este evaluata
importanta fiecdrui lucru din societate (Onea, 2005). Ele sunt invatate Tn
cultura n care individul a crescut, fiind ,,ghiduri” ale comportamen-
tului sdu. In asa mod, grupurile constituite in cadrul organizatiilor
isi modeleaza o conceptie asupra lumii, care le permite membrilor lor sa
inteleaga si sa interpreteze ceea ce se petrece in orice moment.

Valorile sunt preferintele sau atitudinile colective, care se impun
membrilor organizatiei. Acestea tind sa influenteze atitudinile si com-
portamentul si se dezvoltda ca urmare a experientelor si invatarii. Valo-
rile 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. Valorile sunt promo-
vate 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.

Dupé opinia lui Nica (2008, p.3), valorile sunt definite ca fiind
conceptii Sau maniere de interpretare a ceea ce este bine, adevarat sau de
dorit pentru o organizatie. Ca urmare a valorilor promovate de manageri
si asumate, mai mult sau mai putin, de catre angajati, pot fi reliefate
doud dimensiuni: una preferata, dezirabila si una nedorita.

Spre exemplu, in organizatiile cu un management autoritar, sunt
promovate valori ca: disciplina, rigoarea, respectul datorat functiei,
supunerea. Aceste valori sunt statuate prin norme comportamentale,
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cum ar fi: centralizarea deciziei, control riguros, comunicare oficiala,
ierarhie formali. In organizatiile care practici managementul partici-
pativ, sunt promovate valori, precum: acceptarea noului, creativitatea,
inovarea. Sustinerea acestor valori se realizeazd prin autonomia
individului, incredere in subordonati, comunicari directe si neofi-
ciale, nerespectarea nivelurilor ierarhice in adoptarea deciziilor (Macarie
etal., 2011).

Credintele — se exprimd, de reguld, prin pareri generale privind
functionarea mediului in care evolueaza 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.

Normele — sunt reguli specifice de comportament, care se aplica
tuturor membrilor organizatiei. Ele deriva din valori si credinte. Szumal,
1998, citat de Yauch si Steudel (2003, p. 465) evidentiaza cd normele
comportamentale reprezinta modalitati prin care membrii organizatiei se
asteapta sa actioneze pentru a ,,corespunde” sau a ,,supravietui” in cadrul
organizational.

Nica (2008, p. 2) specificd faptul ca din punctul de vedere al
constantei aplicarii zilnice, oamenii tind sa fie mai sensibili la norme
decét la valori. Valorile sunt principii mai generale si adesea este nevoie
ca acestea sa fie interpretate pentru a le aplica la situatii specifice. Tn
timp ce normele sunt instrumente clare care ghideaza interactiunea
organizationald, valorile servesc la alegerea modelelor alternative de
actiune. Autorul considera ca valorile si normele sunt promovate prin
formare profesionala si prin orientare concreta.

De fapt, exista doua categorii de norme: formale si informale.
Prima, cea mai cunoscutd, este reprezentatd de normele formale, imple-
mentate prin reglementari oficiale de naturd organizatoricd: regula-
mentul de ordine interioard, instructiunile de functiisi posturi.

A doua categorie de norme comportamentale o constituie normele
informale, care, desi nu sunt inscrise Tn niciun document, au 0 mare
influentd asupra comportamentului organizational. Conturate pe
parcursul unei perioade Tndelungate, normele informale stabilesc modul
de comportare in diferite situatii.
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Tabelul 2.1

Exemple de norme organizationale

Pachetul Norme pozitive Norme negative
de norme care indica: care indica:

1 2 3
Performanta/ O orientare a firmei spre | O acceptare a etalonului
perfectiunea succes. »merge si asa”.
organizatiei
Mandria Problemele firmei sunt i | O conceptie de tipul: ,,De
organizationald |problemele noastre. ce sa-mi pese ? Treaba
si personala mea este aici sd muncesc”.
Conducerea Preocuparea fata de O conceptie a conduca-

si supravegherea

oameni si fata de nivelul
productiei, a conducato-
rilor, a sefilor de echipa,
care actioneaza in sprijinul
subordonatilor si stabilesc
standardele.

torilor si a sefilor de
echipa, conform careia
rolul primar este de
controlori si de vatafi ai
subordonatilor.

Munca in echipa
si subordonarea

O circulatie, Tn dublu sens,
a informatiei, oamenii fac
tot ce este posibil ca sa-si
aduca o contributie la
productie.

Existenta unor conflicte
distructive si a unei
atmosfere de competitie
inutila intre indivizi,
grupuri sau manageri.

Relatiile intre
colegi si asociati

Tendinta ca toata lumea sa
fie tratatd cu respect si
demnitate si relatiile dintre
firma si angajati sa fie
satisfacétoare si reciproc
avantajoase .

O conceptie ca angajatii si
liderii ar avea interese
separate $i preocupari
scazute unii fata de ceilalti.

Relatiile
cu beneficiarii
si clientii

Satisfacerea cerintelor
clientului reprezintad cheia
succesului personal al
liderului si al organizatiei.

O conceptie, conform
careia clientul este privit
ca o povara inevitabila.

Cinstea
si siguranta
muncii

Seriozitate in munca,
abordarea regulilor de
siguranta muncii, oamenii
pretuind propria lor inte-
gritate si pe a colegilor.

Nepasare si necinste in
privinta banilor sau a
bunurilor firmei, neglijenta
n respectarea sau aplicarea
regulilor de siguranta a
muncii.
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Continuarea tabelului 2.1

1

2

3

Instruirea
si dezvoltarea

Instruirea si dezvoltarea
sunt considerate ca parte
integranta a activitatii
firmei, nefiind limitata la
niste programe separate si
formale.

Instruirea este considerata
ca neimportanta si slab
corelata cu activitatile
profesionale curente.

Inovarea
si schimbarea

Dorinta oamenilor de a
adopta abordari relativ noi
si inovatoare 1n problemele
lor profesionale.

Suspiciune, neincredere
nejustificate fata de schim-
barile si modalitatile de
actiune.

Rentabilitatea
si eficienta,

Recunoasterea angajatilor
ca exista o corelatie intre

Neglijarea sau ignorarea
oportunitatilor de a eco-

corolar al profit si propria lor nomisi sau de a obtine o
conglomeratului |bunastare. crestere a volumului
de norme vanzarilor.

Sursa:ABardas P., Rotaru S. Cultura organizationala si eficienta
unei firme. In: Analele Universitatii Constantin Brdncusi, Tg. Jiu, Seria
Economie. 2007, nr. 1, pp. 301-306. ISSN 2344-3685

Tn activitatea curentd a firmei, normele formale si cele informale se
intrepatrund, condifionand, in mare masura, continutul si modul de deru-
lare a comportamentelor organizationale predominate la nivelul organi-
zatiei. Astfel, firmele cu culturi conservatoare promoveaza drept valori
disciplina, obedienta, mentinerea traditiilor. Normele prin care se sta-
tueaza aceste valori sunt centralizarea deciziei, ierarhia strictd, comuni-
carea oficiala, respingerea ideilor si propunerilor subordonatilor.

2.1.4. Produsele artificiale

Produsele artificiale (simbolurile sau artefactele) constituie prima
componentd a culturii organizationale, cu care noul venit intra in relatie
directa gi 1si creeaza prima impresie raportata la cultura companiei date.
Atributul de ,artificial” este folosit pentru a delimita de produsele sau
serviciile ce fac obiectul de activitate al fiecdrei organizatii, indicand
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faptul ca ele se formeaza pe parcursul activitatii intreprinderii, nefiind
scopul functionarii, ci pentru a o completa.

Categoria de produse artificiale cuprinde o multitudine de elemente
extrem de diferite, cum ar fi: produse artificiale fizice, produse artifi-
ciale de comportament (practici, ritualuri, ceremonii), produse artificiale
verbale (slogan, limbaje, povestiri, mituri), eroi si actori.

In literatura de specialitate, produsele artificiale mai sunt denumite
simboluri, deoarece reprezintd un concept folosit pentru reprezentarea
unei idei. Tntr-un anumit sens, ceremoniile, istorioarele, sloganurile,
ritualurile si eroii sunt toate simboluri. Toate aceste aspecte sim-
bolizeazd valorile profunde ale organizatiei (Androniceanu, 2006), iar
prin intermediul lor angajatii “Invata" cultura unei organizatii (Robbins
si Coulter, 2012).

2.1.4.1. Produsele artificiale fizice

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.

n ele, sunt cuprinse: dimensiunea §i arhitectura cladirilor admi-
nistrative si de productie; amplasarea si mobilierul birourilor, amena-
jarea spatiilor deschise; facilitati pentru crearea confortului (biblioteci,
sali de sport, cabinete medicale, ospatirii), denumirea companiei si
logoul ei. Unele dintre componente, care sunt considerate ca apartinand
strict conceptiei individului — cum ar fi vestimentatia sau automobilele —
in realitate, tot sunt impuse de cultura organizationala a Intreprinderii.

Produsele artificiale fizice transmit si consolideaza unele mesaje
culturale. Astfel, se transmit sensuri ce releva filosofia si valorile, idea-
lurile, credintele sau asteptdrile partajate de salariatii organizatiei. De
exemplu, un decor sobru, in care apar podelele de ciment sau gresie,
ferestre gi mobilier metalic si de sticla, vestimentatie in care predomina
halatul de lucru sau salopeta, indica orientarea spre munca si poate fi des
intalnit In organizatiile cu profil industrial, agricol, de constructii, dar si
in unele firme ce presteaza servicii. La polul opus, se situeaza birourile
spatioase cu mobila pretentioasd, cu draperii si covoare, decor vizibil n
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organizatii guvernamentale, banci, firme de succes reflectd accentul pus
pe prestigiu (Zorletan et al., 1996).

Conceptia separarii 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 cd biroul directorului general sau birourile
directorilor executivi nu vor fi niciodata plasate la etajul patru al unei
cladiri lipsite de ascensor.

O valoare simbolistica aparte 0 prezinta modul de amenajare,
mobila, tablourile etc., folosite in organizatie. Dotarea silii de sedinta cu
masa rotundd sau ovald sugereazad ideea de participare, de actiune 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 troneazd un birou
masiv prelungit prin clasica masa dreptunghiulara, creeaza o barierd
psihicd intre manageri §i subalterni, des intalnitd in culturile bazate pe
autoritate. Dimpotrivd, un birou plasat paralel cu una din laturile
camerei desfiinteaza barierele si exprima o culturd caracterizatd prin
munca in echipa si egalitate (Zorletan et al., 1996).

Un simbol 1l poate constitui insdsi denumirea organizatiei. Prin
intermediul denumirii, se transmit mesaje culturale de natura sa
contribuie la formarea unei imagini pozitive sau negative. Numele,
insotite de sigle, devin simboluri de identificare, pentru care firmele sunt
dispuse sa cheltuie sume importante. Literatura citeaza, spre exemplu,
cazul companiei Bell System care, in anul 1980, si-a propus schimbarea
culturii organizationale. Intre numeroasele modificiri a fost inclusi si
schimbarea denumirii in ATsiT — American Telephon and Telegraph.
Cheltuielile ce tin de schimbarea numelui si a siglei, de pe cele 9500 de
cladiri, s-au ridicat la peste 20 de milioane de dolari. Numai pentru
inscrierea noii denumiri si a siglei pe vagoanele, camioanele si maginile
companiei s-au cheltuit peste un milion de dolari. Ziarul Wall Street,
care a publicat aceste cifre, in anul 1983, aprecia cé acestea au fost doar
0 parte din cheltuiclile facute de firmd pentru promovarea noilor
simboluri ale culturii organizationale (Zorletan et al., 1996).

Denumirea firmei formeaza la consumatori o atitudine speciala fata
de ea, de aceea, nu se recomanda schimbarea ei fard un motiv serios.
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2.1.4.2. Produsele artificiale de comportament

Sunt componentele culturale, care provoaca anumite evenimente,
manifestdri si comportamente organizate de grupuri in interiorul si in
afara organizatiei. Ele au la baza obisnuintele, traditiile, regulile nescrise
ale organizatiei.

Tn ansamblul lor, produsele artificiale de comportament, din cadrul
organizatiei, pot fi sistematizate Tn practici, ritualuri si ceremonii.
Acestea contin evenimente, care se repetd intr-o perioadd mai inde-
lungata de timp. Tn acelasi timp, ele permit manifestarea consensului, a
nevoii de apartenentd la grup si de securitate. Prin intermediul ritua-
lurilor 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
céaror decodificare se comunicd anumite mesaje.

Practicile constituie moduri comune de comportament ale mem-
brilor organizatiei in relatiile cu ceilalti, dezvaluind ,,felul Tn care lucru-
rile se fac aici” (Carnu si Boncea, 2010).

Valorile specifice ale unei organizatii ar trebui sa fie urmate de prac-
tici corespunzatoare, care se consolideaza prin anumite criterii si politici
de promovare, astfel, incat acestea sa devind parte a vietii cotidiene a
organizatiei. De exemplu, dacad cultura unei institutii este ,,platd”, noii
membrii ai colectivului ar trebui Tncurajati sa se comporte in discutii fara
teama sau repercusiuni negative (Belias si Koustelios, 2014).

Ritualul reprezinta un set de actiuni planificate, cu un continut prin
care se dd expresie anumitor valori organizationale. De exemplu, ritualul
de solutionare a conflictului, de promovare a angajatului, programul
introductiv pentru noi-veniti etc.

Céarnu si Boncea (2010), considerd ca ritualurile din viata orga-
nizationald pot semnala importanta lucrurilor pe scara de valori, in care
cred oamenii din organizatie. Dupa parerea lor, ritualurile ar fi progra-
mele de formare, evaludrile si promovarile, desfasurarea de reuniuni si
ntalniri, negocierea si acceptarea opiniilor.

Fiecare dintre ritualuri serveste atingerii anumitor scopuri impor-
tante pentru organizatie. Astfel, ritualul de recunoastere a performan-
telor (modul de acordare a recompenselor pentru anumite performante)
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Tsi propune sa incurajeze eforturile si performantele individuale si/sau
de grup, demonstrand ca salariatii pot obtine performante si ca acestea
vor fi rasplatite.

Dupa autorii Trice si Beyer (1984), se poate structura urmatoarea
tipologie a ritualurilor:

e ritualuri de trecere (marcheaza o modificare a pozitiei sau
statutului unei persoane (promoviéri, numiri pe functie);

¢ ritualuri de degradare (pierderea unor posturi, a unui statut);

e ritualuri de recunoastere (modalitati de recunoastere a rea-
lizarilor salariatilor);

e ritualuri de reinnoire (schimbari ale proceselor din cadrul
organizatiei);

e ritualuri de integrare (initiaza si dezvolta sentimentul de
afiliere la scopul comun);

o ritualuri de reducere a conflictelor (modalitati de control si
rezolvare a conflictelor interne).

Fiecare ritual are un rol bine stabilit. De exemplu, ritualul de trecere
faciliteaza tranzitia angajatului intr-un nou rol social. Riturile de degra-
dare motiveaza negativ angajatii si, dimpotriva, ritualul de recunoastere
creeaza identitati sociale mai puternice si amplifica statutul angajatului.
Riturile de reinnoire reflecta instruirea si dezvoltarea activitatilor, care
imbunatatesc functionarea organizatiei. Cel de integrare creeaza legaturi
comune §i sentimente pozitive intre angajafi, argumentand, in acelasi
timp, angajamentul luat fata de organizatie, iar ritualul de reducere a
conflictelor asigura diminuarea sau chiar eliminarea evenimentelor
divergente si intareste coeziunea echipei (Androniceanu, 2006).

O mare parte dintre 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
isi propune sa sublinieze si sd promoveze anumite valori organiza-
tionale. De exemplu, celebrarea unor evenimente sociale importante
(Anul Nou, aniversarea firmei), sdrbatorirea unor evenimente personale
ale salariatilor (promovarea in post, sarbatorirea onomasticilor, casato-
rie, pensionare etc.).
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Nu toti membrii organizatiei aderd automat la comportamentele
cerute de ritualuri. Unii dintre ei refuzad participarea la asemenea mani-
festéri, pe care le considera ca fiind bazate pe mimetism, un fel de fatar-
nicie. Acestia isi asuma insa riscul de a fi neglijati de membrii colecti-
vului, care considera ca regulile organizatiei sunt obligatorii pentru toti.

2.1.4.3. Produsele artificiale verbale

Produsele artificiale verbale cuprind limbaje, sloganuri, povestiri si
mituri, legende. Ele, de asemenea, constituie tehnici de influentare a
culturii organizationale. Dupa Nastase (2002, p.76), istoria si traditia
reprezintd un factor puternic de modelare a culturii organizationale.
Membrii grupului isi amintesc si evoca o serie de evenimente din trecut,
ce transmit mesaje simbolice atét pentru ei, ct i pentru noii veniti.

Limbajul constituie comunicarea, iar aceasta se reduce, in ultima
instantd, la un schimb de mesaje cu o anumiti semnificatie. Intr-0 orga-
nizatie, 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
»Zazde”, iar vizitatorii sunt ,,oaspeti”.

Sloganul releva 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 canta cu ocazia unor ceremonii.

in orice organizatie, care are, deja, un anumit numar de ani de
existentd, cel putin 3 ani — apare si se dezvolta un folclor creat in jurul
modelelor demne de urmat, care devin astfel eroi sau, dimpotriva, in
jurul unor persoane negative, izolate, nerecunoscute de grup.

Povestirile si miturile transmit, de la o generatia la alta, fapte,
intamplari, situatii de exceptie. De reguld, acuratetea faptelor nu este
deplind, dar aceasta nu prezintd o mare importantd. 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-0
organizatie la un moment dat, ce au un sens simbolic prin abordarea si
solutionarea diverselor situatii cu un impact major pentru salariati si/sau
organizatie.
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Povestirile se transmit, in mod repetat, ultima versiune adaugand,
uneori, detalii noi mai mult sau mai putin corecte. Tipic, povestirea
descrie o situatie organizationald, iar rezolvarea descrisd constituie o
modalitate de a dezvolta anumite comportamente organizationale.

Miturile reprezinta un tip de povestiri concretizate prin faptul ca se
refera, de reguld, la conducatori de nivel superior ai firmei, situatia
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 jr. —
actionar al IBM - care, dorind si 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 (Zorletan et al., 1996).

Orice salariat de la Ford afld, inca din prima zi, cum a distrus Ford
prima masina, pe care a construit-o pentru ca una dintre portiere nu se
inchidea etans (Nica si Iftimescu, 2014). Mesajul transmis noului angajat
este acela ca ,,nimic nu iese pe poarta fabricii, daca nu este perfect”.

Miturile, cu nesférsitele lor variante, se raporteazd la pozitia
organizatiei in:

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

— versiunea negativd, n 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 dupd ce seful lui i-a spus si se opreascd. In ciuda
faptului ca a fost concediat si lipsit de plata, individul a continuat sa vina
la intreprindere, urmarindu-si materializarea ideii, intr-un birou
nefolosit. Tn final, a fost reangajat si si-a dezvoltat ideea Tntr-un produs
cu un succes imens si, mai tarziu, a fost promovat ca vicepresedinte al
organizatiei. In acest caz, mitul poarti o valoare importanti privind
cultura inovationala a firmei ,,3M” si perseverenta individului, atunci
cand crede intr-o idee (lonescu, 1997).
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J. Martin (1983) a identificat sapte categorii de mituri, grupate in
trei mari teme principale:

1. Tema generald a egalitatii-inegalitatii intre membrii organizatiei.

Prima tema cuprinde mitul umanitatii sefului (acesta admite unele
abateri §i 11 ajuta pe subordonati sa se redreseze profesional sau chiar si
familial), mitul detinatorului de putere (in care se abuzeaza de putere
pentru cauze nobile sau pentru obtinerea unui avantaj personal) si mitul
ascensiunii sociale (autodidactii si angajatii sarguinciosi, care, desi
pornesc de jos, ajung pana in varf).

2. Tema securitatii-insecuritdatii salariatilor.

Tn cea de-a doua tem3, se regédsesc mituri referitoare la criteriile de
disponibilizare a personalului, reactia sefului in momentul in care unul
dintre subordonati greseste sau la gradul de echitate intre beneficii si
responsabilitati.

3. Tema situatiei de criza.

Ultima tema presupune mituri, In care angajatii sunt confruntati cu
situatii de crizd (este importanta aici atat reactia angajatului, cat si a
organizatiei fata de acestia) (Macarie, 2011).

Tabelul 2.2
Povestirile si miturile organizationale
Nr. Intrebarea la care cauti Valorile implicate
crt. sd dea raspuns care se contrapun
1. |Ce trebuie sa fac cand un superior nu .. -
< . o Povestiri ce reflecta
respectd regulile organizatiei? e
= abordarea egalitatii/
2. | Cadrele de conducere sunt ,,oameni”? . e L
- — —1 inegalitatii salariatilor
3. | Poate un salariat obisnuit sa avanseze in |, <
- . R in firma
varful ierarhiei firmei?
4. | Este probabil si fiu concediat? . <
~ - — ~ —— Povestiri ce reflecta
5. |Ma va ajuta organizatia, daca trebuie sa| . .
. 9 siguranta/nesiguranta
plec din cadrul sau? Lo .
- — - salariatilor in organizatie
6. | Cum va reactiona seful, dacd voi gresi?
7. |Cum se descurca organizatia cand este|Povestiri ce au in vedere
confruntata cu dificultati? realizarea unui control
intens sau absenta acestuia

Sursa: {VICOLESCU, O. Cultura organizationalda: modalitati de
manifestare. In: Tribuna economica, 1997, nr. 35. ISSN 1018-0451
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Miturile sunt importante pentru fiecare organizatie datorita
functiilor pe care le detin, iar gestionarea acestora si a valorilor, pe care
le promoveaza, ar trebui sd reprezinte una din atributiile de baza ale
managerului sau liderului.

In literatura de specialitate, sunt identificate patru functii de baza
ale miturilor si ale povestirilor (Macarie, 2011):

Functia explicativa, prin care acestea reconstituie si explica
orice fenomen §i gasesc rezolvarea oricarei probleme. Diferite
practici si ritualuri ale organizatiei capata sens cu ajutorul
acestora.

Functia sociologica de unificare a credintelor, convingerilor si
asteptarilor angajatilor. Ele devin, astfel, un gaj pentru unitatea
sociala a organizatiei, ajutd la crearea identitatii organizatiei si
la autoidentificarea indivizilor ca membrii ai organizatiei.
Functia psihologicd, prin care se exprima, in plan verbal,
coerenta si logica actiunilor si ordinea in virtutea careia func-
tioneaza organizatia. Repetand, constient sau inconstient,
anumite naratiuni, in care binele invinge, miturile actioneaza
ca ordonatori ai valorilor sociale.

Functia antologica, prin care se elimind angoasele angajatilor
ce tin de existenta lor in cadrul organizatiei, prin explicarea
cauzelor existentei si mentinerii organizatiei. Mesajul transmis
de multe mituri se refera la continuitatea i importanta orga-
nizatiei in societate (EX: ,,daca am supravietuit pe piatd pana
acum, vom supravietui si de aici incolo, indiferent de greu-
tatile sau obstacolele pe care le vom intdmpina”).

2.1.4.4. Actori, eroi

Actorii sunt personajele care au activat sau activeazd in cadrul
firmei la un moment dat. In cadrul activitatii lor, unii se evidentiaza prin
anumite comportamente, situdndu-se in centrul atentiei colectivului o
anumita perioada de timp. Cu roluri mai mult sau mai putin importante,
actorii organizatiei sunt, in general, destinati uitarii. Ei sunt personajele
centrale ale povestirilor organizationale.
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Eroii sunt indivizii, care, in virtutea personalitatii, actiunilor sau
aptitudinilor, intrd In memoria colectiva a organizatiei. Eroii sunt figuri
simbolice, ale céror fapte se remarca in afara obignuitului, dar nu prea
mult. Ei demonstreaza cd drumul spre succes constid in calitatile
oamenilor (Androniceanu, 2006). De regula, sunt personajele centrale
ale miturilor.

Apar ca eroi, in special, fondatorii unor firme de renume, de
exemplu, Henry Ford, Harley Procter la Procter si Gamble, Walt Disney
la Walt Disney Productions sau persoanele care au adus succesul unor
organizatii aflate 1n situatii critice, spre exemplu, Li lacoca. De
asemenea, managerii care detin carisma si promoveaza spiritul de lider,
indivizi de exceptie, care demonstreaza competente sau aptitudini iesite
din comun.

Exemple de asemenea eroi pot fi fruntagul comunist Stahanov (erou
al productivititii muncii in Iintreprinderile sovietice), Bill Gates
(fondatorul Microsoft, care si-a inceput afacerea intr-un garaj pe vremea
studentiei) sau Debbi Fields (fondatoarea firmei Mrs. Fields Cookies),
care a inceput prin a vinde prajituri ficute in casa si a ajuns la o cifra de
afaceri de peste 100 de milioane de dolari in doar 10 ani) (Zorlentan et
al., 1996). De asemenea, se pot constitui in eroi ai culturii organiza-
tionale managerii sau liderii care preiau organizatia in momente de criza
si 0 duc pe culmile succesului (de obicei, acestia promoveaza indivizi de
exceptie, spiritul inovator, cdi mai rapide de comunicare, noi valori etc.)
(Macarie, 2011).

2.2. MODELARI ALE CONTINUTURILOR CULTURII
ORGANIZATIONALE
2.2.1. Tipologii cultural-organizationale

Modelarea teoretica a continuturilor a reprezentat prima preocupare
de analizd in domeniul culturii organizationale, dominand eforturile de
cunoastere prin organizarea (clasificarea, ierarhizarea, structurarea)
conginuturilor cultural-organizationale (Dumitrescu, 2012).

55



Tn figura 2.2, sunt trecute in revistd o parte din modelele, care
s-au impus n decursul timpului.

MODELE, FACTORI SI TIPOLOGII ALE CULTURII ORGANIZATIONALE

MODELE TIPOLOGII

/ De continut: \ Procesuale: m?,urns&Stalker \

e G. Hofstede (1980) * Marcoulides G. (1961,1994)
o Martin&Siehl (1983) A.& Ronald D. o Deal&Kennedy (1982)
o E. Schein (1985) H.Heck (1993) o Cooke&Lafferty (1983)
o C. Handy (1985) * Reiniers D.J. o C. Handy (1985)
o Russeau (1985,1990) (1_99(_5) e Hay Group (1985)
o Kotter&Haskett (1992) * Richie M. (2000) o Cameron&Quinn (1999)
o Hoburg&Pflesser (2000) o Sonnenfeld F. (2004)
o Factorii cultural- \ J e Denison D. (1990)
organizationali o A.F. Carmazzi (2007)
o Alte tipologii si modelari

- / N /

Figura 2.2. Modele, factori si tipologii ale culturii organizationale
Sursa: Dumitrescu, B. Cultura organizationala — intre teoriile de
conginut si procesuale, factori i tipologii. In: Psihologia Online
[online]. 2012, p. 3 [citat 19.09.2017]. Disponibil: http://www.
psihologiaonline.ro/download/art/A100_Cultura_organizationala.pdf

Modelele de continut s-au bazat pe o abordare descriptiva a conti-
nuturilor culturii organizationale, accentul fiind pus pe categorizare,
ierarhizare si structurare, in timp ce modelele procesuale s-au axat pe
analiza modului de constituire a culturii, de dezvoltare, schimbare si
manifestare (Dumitrescu, 2012).

Astfel, pe parcursul dezvoltarii stiintei manageriale, au fost propuse
mai multe modele, care analizau cultura organizationald dupa diverse
criterii (factori, dimensiuni). Practic, fiecare model de evaluare a culturii
organizationale, bazandu-se pe anumite variabile, delimiteazd cateva
tipuri de culturi. Unele tipologii au capatat o raspandire larga, ulterior,
fiind elaborat un instrumentar viabil, care poate fi utilizat la diagnosticarea
particularitatilor culturii organizagionale.
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Astfel, exista numeroase clasificari ale culturii organizationale.
Prezentdm doar doud tipuri principale, ele fiind mai usor de identificat.
E necesar de precizat cd, in practica, tipurile date nu se vor gasi
niciodatd in forma purd, anumite compartimente ale organizatiei pro-
movand subculturi diferite fatd de modelul cultural predominant al
organizatiei.

2.2.2.1. Clasificarea culturii organizationale in dependenta
de contributia la performantele firmei

Un prim criteriu de clasificare 1l constituie contributia la per-
formantele firmei, potrivit careia se deosebesc:

1) Culturi puternice sau pozitive

Acest tip de culturi se bazeaza pe credinte si valori raspandite pe
larg in intreaga organizatie, care influenteazd comportamentul anga-
jatilor. Cu cét salariatii accepta mai mult valorile-cheie ale organizatiei,
cu atdt mai mare este increderea lor in aceste valori si, ca atare, si
cultura mai puternica.

Tntr-o culturd organizationald puternica, managerii si subalternii se
comportd, iau decizii reiesind din stilul propriu al organizatiei. Aceasta
7i permite intreprinderii sa-si pastreze individualitatea si sa se orienteze
la realizarea unor performante inalte.

insa, culturile puternice, in cazul cand nu se modificd adecvat
schimbdrilor din mediu, pot conduce la unele probleme in gestiunea
intreprinderii. De exemplu, misiunea si strategia organizatiei se pot
schimba ca raspuns la presiunile externe, iar o culturd puternica ce a fost
potrivita in cazul succesului din trecut poate sd nu fie de ajutor in noua
situatie. Cultura puternicad poate face intreprinderea rezistentd Ia
schimbare si va distruge abilitatea de inovare a companiei.

2) Culturi slabe sau negative

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

Culturile slabe pot sa se intalneasca, de exemplu, in marile corpo-
ratii. Se caracterizeaza prin conceptii ce promoveaza birocratia, centra-
lizarea excesiva. Sistemul de valori este orientat spre interesele corpo-
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ratiste, ignorand sau minimalizand interesele clientilor, actionarilor sau ale
personalului. Managerii franeaza orice schimbare in cadrul organizatiei, in
special, cele provenite din partea subordonatilor.

Robbins si Coulter (2012, p.53) au evidentiat caracteristicile proprii
culturilor slabe si puternice (tabelul 2.3).

Tabelul 2.3
Culturile puternice versus slabe
Culturi puternice Culturi slabe
Valorile organizationale sunt Valorile partajeaza doar un grup
partajate pe larg mic de persoane — de obicei,

top-managerii

Cultura transmite mesaje consistente | Cultura transmite mesaje contra-
despre valorile cheie dictorii cu privire la valorile-cheie

Majoritatea angajatilor pot descrie | Angajatii cunosc putin despre istoria
povestiri si mituri despre istoria si eroii companiei
companiei si eroii sai

Este Tnalt nivelul angajamentului Nivelul angajamentului
organizational organizational este redus

Exista o legatura stransa intre Este redusa legatura dintre valorile
valorile promovate si promovate si comportamentul
comportamentul angajatilor angajatilor

Sursa: Robbins, S., Coulter, M. Management, 11th ed., Pearson
Education. 2012. p.53. ISBN 978-0-13-216384-2

O cultura puternica este utild atunci cand trebuie implementate idei
cunoscute. Daca se urmareste implementarea unei idei noi, un sistem
cultural puternic poate cauza probleme, deoarece nimeni nu va dori sa
renunte la siguranta oferita de un sistem cultural cu radacini puternice.

Strategia optimald pentru companiile, care doresc sa dezvolte o
culturd puternicd, este orientarea spre o culturd ce incurajeaza adap-
tabilitatea la mediul extern prin inovare, si care acorda prioritate flexi-
bilitatii mai mult decat stabilitatii valorilor si conceptiilor (Sorensen,
2002).
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2.2.2.2. Clasificarea culturii organizationale in functie
de specificul culturii organizationale

Modelul lui Charles Handy, descris in cartea sa ,,Understanding
organizations” (1985), propune o corelare cu patru ,ideologii orga-
nizationale”, identificate de Roger Harrison (1972): orientarea spre
putere, orientarea spre rol, orientarea spre sarcind si orientarea spre
persoand (sau de suport).

Formalizare inalta

. . x
- Orientarea Orientarea Z
= spre rol spre sarcini T
<E [
-] B
= R
< X
S . T
o Orientarea Orientarea E
s < ‘
§ spre putere spre persoana C"

Formalizare redusa

Figura 2.3. Modelul Harrison (1972, 1987)

Sursa: adaptare dupa MAXIMINI, D. Organizational Culture Models.
In: The Scrum Culture. Management for Professionals [online].
Springer, 2015 [citat 8.04.2019]. ISBN 978-3-319-11827-7. Disponibil:
DOl https://doi.org/10.1007/978-3-319-11827-7

Intr-o publicatie ulterioara, Harrison (1987) incepe si utilizeze
termenul de ,,culturd”, In locul celui de ,,orientare”, astfel, identificand
patru tipuri de culturi: cultura axatad pe putere, pe rol, pe sarcina si pe
persoani. In orice companie, se regisesc elemente specifice fiecarui tip
de cultura, insa, de obicei, organizatiile se axeaza pe una din ele.

1) Cultura axatd pe putere

Organizatia evolueaza in jurul unei singure persoane sau al unui
mic grup, fiind dominata de acesta. De obicei, acest lucru se intampla in
cazul in care un intreprinzator infiinfeaza o nouad companie. Toate
deciziile se adopta cu referintd la ,,centru”, crezurile si stilurile de lucru
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avand acelasi reper. Odatd cu cresterea companiei, menginerea contro-
lului devine tot mai dificild pentru centru. In acest caz, fie ci organizatia
se modifica, fie ca ea genereaza un nou subgrup cu un lider propriu, care,
respectiv, se subordoneazad centrului initial (Lynch, 2002). Maximini
(2015, p.11) mentioneazad cd, In asemenea companii, persoanele, care
detin puterea, tind si mentind un control total asupra subalternilor. Tn
acest tip de cultura, conformitatea este mai apreciata ca performanta.

2) Cultura axata pe roluri

Aceastd organizatie se bazeazd pe comitete, structuri, logicd si
analizd. 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
birocraticd, dar temeinicia si trdinicia o fac sd fie perceputd ca un
angajator fiabil si corect. O astfel de culturd ar putea fi caracterizata prin
planificare strategicd formalizata (Lynch, 2002). Aceasta semnifica
faptul cd atat in cultura de tip putere, cit si n cea de tip rol, puterea este
centralizatd, insa, in primul caz, puterea se exercita la nivel personal, iar
in cultura axata pe rol exista proceduri si instructiuni inalt formalizate cu
referire la modalitatile de realizare a puterii (Maximini, 2015).

3) Cultura axati pe sarcini

Organizatia este modelatd sd abordeze sarcini si proiecte identi-
ficate. 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 sensibild la schimbare, dar este mai
eficienta in cazul sarcinilor incredintate unor grupuri mici. Controlul se
bazeaza, In mare parte, pe eficienta echipei, conducerea de varf trebuind
sd permita echipei o autonomie operationala substantiala.

4) Cultura axati pe persoand

Individul lucreaza si existd doar pentru sine. Organizatia este
acceptata drept o modalitate de structurare si ordonare a mediului pentru
indeplinirea unor scopuri utile, insd domeniul primar de interes este
individul. Astfel de organizatii exista rar in mediul economic, dar pot fi
intdlnite in cazul organizatiilor nonprofit. Managementul unor astfel
de persoane nu este usor, iar gradul lor de loialitate fatd de organizatie
este foarte mic.
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Birourile de avocati, asociatiile de arhitecti si firmele de consul-
tanta au, Tn mod frecvent, o astfel de orientare. In acest tip de cultura,
indivizii au nevoie de resurse, iar persoana care controleazd aceste
resurse are un anumit control asupra lor (Bardas si Rotaru, 2007).

2.3. FACTORII CARE INFLUENTEAZA CULTURA
ORGANIZATIONALA

2.3.1. Sursele de influentd a culturii organizationale

Orice intreprindere are o culturd organizationald proprie, cu toate
ca poate fi similara cu alte firme dupa dimensiune, ramura de activitate,
dotare. Cultura organizationald, caracteristica fiecarei unitati economice,
se formeaza si evolueaza ca rezultat al influentei unui sir de factori.

in functie de provenienta lor, factorii, care influenteazi aparitia,
dezvoltarea sau transformarea culturii pot fi grupati In doud categorii
mari:

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 i tehnologici.
conceptiilor. 4. Factorii juridici.

2.3.1.1. Factorii interni de influenta

Factorii interni de influenta reies din originea, istoria si perso-
nalitatea organizatiei. In aceasti 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” constituie exemple de indivizi sau personalitati, care au avut o
influentd majora asupra modelarii culturii organizatiei lor. De exemplu,
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punctele de vedere si conceptiile lui Watson privind dezvoltarea si
cercetarea, calitatea produsului si politicile de recompensare sunt inca
evidente si astdzi la IBM, desi el a murit in 1956. De asemenea, agre-
sivitatea de la ,,Federal Express”, disponibilitatea in asumarea riscului,
concentrarea pe inovatie §i accente deosebite pe serviciu constituie
elemente centrale pe care fondatorul Smith le-a implementat de la
nasterea firmei (lonescu, 1997).

Nu este exclus ca, pe parcursul evolutiei — pe langa eroii fondatori
— sd apara personalitati remarcabile, care efectueaza modificari culturale
in scopul redresarii firmei. Astfel, cultura va incepe s urmeze ceea ce
prezintd interes pentru management. Uneori, cultura, care a fost initiata
de fondatori, poate provoca conflicte atunci cdnd managementul de varf
doreste sa determine o schimbare de directie pentru organizatie. La
Apple Computer, Steven Jobs a creat o culturd bazata pe noi tehnologii
si noi produse — inovatia era totul. Atunci cand managementul superior a
perceput pericolul ca aceasta strategie sd ducd la prabusirea profiturilor,
s-au introdus o serie de controale si modificari, care l-au determinat pe
Jobs sd demisioneze din functia de presedinte (Johns, 1998).

2. Istoria organizatiei. Modul in care a fost infiintatd organizatia —
ca firma particulara, institutie publica sau mixta — transmite, in decursul
timpului, o serie de valori, perspective si conceptii. Spre exemplu, in
firmele cu caracter familial, exista pe planul perspectivelor o puternica
opozitie n recrutarea §i promovarea managerilor proveniti din exterior.
Tn acest caz, valorile sunt centrate pe loialitate, disciplin, iar conceptiile
de bazd descind dintr-un management paternalist. Angajatii sunt
congtien{i de trecutul organizatiei, iar aceasta duce la consolidarea
culturii (Zorletan et al., 1996).

3. Dimensiunile organizatiei. Organizatiilor de dimensiuni mici le
este caracteristica o culturd stabila, omogena. Dar, odatd cu extinderea
proportiilor intreprinderii, mai ales in cazul cand exista mai multe filiale,
raspandite pe o mare arie geograficd, are loc aparitia mai multor
subculturi, care, la rAndul lor, pot fi dominate de o singura culturd, sau
chiar pot intra in conflict.

4. Stabilitatea valorilor si conceptiilor. In opinia unor savanti,
acest factor intern este cel mai puternic in mentinerea si consolidarea
culturii organizationale (Zorletan et al., 1996). Anume, masura in care
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membrii colectivului cred si adera la valorile organizatiei, pe o perioada
indelungatd de timp, va influenta asupra naturii culturii organizationale
si asupra abilitatii ei de a avea un impact pozitiv la performantele
ntreprinderii.

2.3.1.2. Factorii externi de influentda

Printre factorii mediului ambiant, care exercitd cea mai vizibila
influenta asupra culturii organizationale, putem mentiona:

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

Datorita faptului cd 0 organizatie isi desfasoard activitatea ntr-un
spatiu national sau multinational, Tn care personalul are 0 anumita
specificitate, din punctul de vedere al valorilor sociale, religioase, este-
tice, cultura organizationalda este puternic influentatd de trasaturile
caracteristice ale unor niveluri de cultura de rang superior, dintre care
cultura nagionala are cea mai puternica influenta (Nica, 2008).

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 cd nicio culturd nationald nu a mers atat de departe in crearea si
consolidarea valorilor, ca organizatiile japoneze prin: drapelele, imnurile,
gimnastica nationald, carta organizatiei. Toate acestea se Inscriu in
sistemul de simboluri ale fiecarei organizatii, care deriva, insa, din cultura
nationala japoneza (Zorletan et al., 1996).

Schimbarea valorilor nationale se poate petrece numai de-a lungul
mai multor generatii (unii specialisti considera ca este nevoie de mini-
mum doud generatii, pentru ca intr-o societate sa se produca schimbari
semnificative ale acestor valori) (Cercel, 2012).

2. Clientii. Cultura organizationala este influentata direct de clien-
tii firmei. Segmentul de piata, potentialul, nivelul exigentelor clientilor
au un impact esential asupra specificului culturii si faciliteaza dezvol-
tarea unei culturi mai mult sau mai putin pozitive.

Existenta unei forte de munca diversificatd poate fi si un element
de atragere a unor noi clienti. Spre exemplu, Pizza-Hut a inceput sa aiba
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mai multi clienti musulmani dupd ce a angajat personal de aceasta
religie (Nistase, 2004).

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

Firmele, care fac parte din ramuri caracterizate prin schimbari teh-
nologice rapide si frecvente innoiri ale produselor — industria farma-
ceuticd, electronica, a calculatoarelor — suportd presiunea continua si
puternici a factorilor tehnici si tehnologici. In consecinta, cultura orga-
nizationald va trebuie sd promoveze credinte, valori si norme orientate
spre schimbare, performanta, cooperare, implicarea personalului.

Tn cazul cand, in cadrul unei ntreprinderi, se fabrici mai multe
produse, ce se deosebesc dupa tehnologiile utilizate, e posibil sé coexiste
cateva subculturi apartinand diferitelor produse, sedii sau compar-
timente.

4. Factorii juridici. Particularititile cadrului juridic, precum si
modul de interpretare §i de respectare a legilor, pot genera valori si
nonvalori raportate la onestitate, cinste, corectitudine, apararea bunurilor
organizatiei §i personalului.

Companiile mari, care au depasit hotarele unei tari, se ghideaza, de
obicei, de o culturd specificd intreprinderii-mama. Insi, ea va suferi
modificari prin adaptarea la legislatia locala, ceea ce va influenta sem-
nificativ cultura organizationala in diverse filiale.
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Capitolul III

METODOLOGIA CERCETARII CULTURII
ORGANIZATIONALE

3.1. AUDITUL CULTURII ORGANIZATIONALE

3.1.1. Utilitatea evaludrii culturii la nivel
de intreprindere

Analiza culturii organizationale este o activitate, din ce in ce mai
intalnitd in teoria i practica de specialitate, servind drept baza pentru
identificarea surselor importante ce conduc la explicarea punctelor forte
sau vulnerabile ale organizatiei si la perfectionarea culturii. Utilitatea
analizei culturii organizationale poate fi argumentatd prin evidentierea
cauzelor, care au condus la amplificarea activitatilor in domeniul audi-
tului cultural (Nastase, 2004):

1. Obtinerea unor informatii pentru fundamentarea wunor
strategii sau politici organizationale

Analiza culturii constituie una din oportunitatile unei organizatii
sd-si cunoascd trasidturile predominante pentru a putea decide, care
actiuni pot fi acceptate, sustinute de componentii sai. Analiza culturii
reprezintd una din oportunitdtile unei organizatii de a avea acces la
informatii, care sa-i permitd elaborarea unor strategii si politici realiste,
in concordanta cu valorile acceptate in cadrul ei.

2. Crearea si transmiterea viziunii manageriale

Viziunea manageriala are rolul de a directiona resursele si energiile
unei organizatii citre atingerea unei situatii dorite in viitor. Lucrul
acesta se poate realiza, mult mai usor, atunci cand managerii cunosc
asteptarile salariatilor, cat si modul in care acestea sunt reflectate in
formele de manifestare ale culturii organizationale.

3. ldentificarea elementelor reale din cadrul firmei

Pe baza datelor rezultate din audit, se poate identifica care anume
este perceptia salariatilor cu privire la o serie de elemente §i fenomene
organizationale §i In ce masura ele sunt In concordantd cu mesajele pe
care managerii de pe diferite niveluri ierarhice doresc sa le trimita.
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4. Perfectionarea comunicarii

Produsele artificiale, practicile, ritualurile, povestirile, miturile
organizationale sunt elemente specifice culturii, ce transmit mesaje sim-
bolistice puternice, de natura sa stabileasca anumite ierarhii, prioritati, sa
modeleze comportamentul anumitor membri ai organizatiei. Managerii
pot utiliza elementele culturii, pentru a-si transmite viziunea cu privire
la dezvoltarea organizationala, atit pentru persoanele din interior, cét si
din exteriorul organizatiei.

5. Sustinerea avantajului competitiv al firmei

Auditul cultural poate scote Tn evidentd ce elemente ale culturii
sunt benefice pentru firma, din punctul de vedere al directionarii ener-
giei si competentelor salariatilor catre realizarea obiectivelor firmei, si
care sunt cele care incetinesc acest proces. Totodatd, sunt puse la
dispozitia managerilor informatii despre elementele culturale, care sa fie
utilizate, cu precadere, pentru energizarea salariagilor si obtinerea unei
implicatii depline, atat rationale, cat si emotionale (Nistase, 2004).

Astfel, masurarea culturii organizationale prezinta cateva avantaje
majore?:

e Oamenii devin constienti de cultura actuala si de cea preferata.
Unde suntem acum si unde vrem sau trebuie sa mergem?
Acest lucru poate genera un impuls pentru schimbare.

e Este mai usor sd se prevada care masuri de schimbare se vor
dovedi eficiente. Managementul va avea mai multd influenta
asupra schimbarii.

e Rezistenta la schimbare poate fi anticipata.

e Ofera puncte de pornire pentru a incuraja angajatii sa-si
foloseasca energia si creativitatea, oferind mai mult sprijin
pentru schimbare.

e Poate prezenta informatia primara pentru elaborarea unui plan
de schimbare organizationala.

2 Report Organizational Culture Assessment Instrument. Company date. OCAI
Online. Netherlands. ©2012 [citat 13.03.2019]. Disponibil: https://www.ocai-
online.com/userfiles/file/ocai_enterprise_example_report.pdf
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3.1.2. Particularitatile evaludrii culturii organizationale

O problema esentiala cu privire la cultura organizationald consta in
determinarea modalitdtilor de a efectua diagnosticarea ei. Daca indica-
torii economico-financiari, care caracterizeaza activitatea intreprinderii,
pot fi calculati si analizati fara mari dificultati, descifrarea indicatorilor
ce ar oglindi cultura organizationala este foarte complicata.

Una dintre caile de a intelege o culturad este aceea de a examina
simbolurile, ritualurile si povestirile specifice organizatiei. Accentudnd
importanta acesteia pentru membrii organizatiei, Johns (1998, p.285)
afirma despre culturd ca: ,reprezintd un mod de viatd pentru membrii
organizatiei. Chiar si atunci cand cultura este puternica, aceasta poate fi
greu de citit de catre neinitiatii veniti din afard”. Una din ciile de
percepere a acestei culturi rezida in examinarea simbolurilor, ritualurilor
si povestirilor ce caracterizeazd modul de viatd al organizatiei. Aceste
simboluri, ritualuri si povestiri reprezintd mecanisme de invatare pentru
cei dinduntru.

Tratand cultura organizationald ca pe un mod de viatd (,,modus
vivendi”) al membrilor organizatiei, Johns atrage atentia asupra impor-
tantei acesteia in activitatea de zi cu zi §i asupra functiei integratoare
indeplinitd de aceasta prin simboluri, ritualuri si povestiri, dar sesizeaza
si faptul ca, indiferent cat de puternicd (accentuatd si acceptatd de
membrii organizatiei) este aceasta, cultura pastreaza un caracter iluzoriu,
fiind greu de observat si analizat (Macarie et al., 2011).

De asemenea, aceste simboluri, ritualuri si povestiri redau doar o
parte a culturii, iar pentru intreprinderea unei investigari complete sunt
necesare abordari specifice.

Trebuie tinut cont ca, in procesul de diagnosticare a culturii
organizationale, pot surveni mai multe dificultati. In primul rand, poate
aparea un conflict la nivelul credintelor si valorilor, atunci cand existd un
decalaj intre ceea ce organizatia spune ci crede si ce face, de fapt. Valorile
declarate sau adoptate nu sunt intotdeauna sincronizate cu actiunile
organizationale. De exemplu, o companie poate declara cd valorizeaza
clientii, dar sa continue si gaseasca modalitati de a oferi o calitate mai
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redusd produselor sau si trateze cu nepasare angajatii. In al doilea rand,
atat simbolurile, cat si credintele, uneori, pot fi atat de vagi si confuze,
incét sd provoace ambiguitate. Doar o analizd a conceptiilor de baza va
permite efectuarea descrierii culturii organizationale (Testa si Sipe, 2016).

La fel, Testa si Sipe (2016, p. 40) mentioneaza ca, la cel mai Thalt
nivel, organizatiile fac presupuneri despre modul in care functioneaza
lumea si cum functioneaza in cadrul acesteia. Aceste ipoteze sunt create
in timp si ofera influentd comportamentald. De exemplu, daca se
presupune ci satisfactia clientilor este determinatd, in mod predominant,
de componentele tehnice ale serviciului (adica viteza de serviciu,
eficienta etc.), aspectul ce tine de rolul resurselor umane in sporirea
calitatii serviciilor poate fi redus. Tn plus, programele si planurile facute
pentru sporirea eficientei organizationale pot fi foarte mult influentate.
In masura in care aceste ipoteze nu mai sunt viabile, devine usor si
vedem cd vor rezulta decizii proaste. Deseori, acest lucru poate fi
Tntélnit Tntr-un mediu cu o cultura puternica, dar care nu este flexibila.

Dupéd cum a fost mengionat anterior, cultura organizationala este
mai putin vizibila decat celelalte componente organizationale, ceea ce
face ca identificarea si intelegerea ei sa fie semnificativ mai dificila
(Moldovan si Macarie, 2016). Managerii sau persoanele cu influentd in
organizatie vor dicta intotdeauna si cultura organizationala, subliniind
ceea ce este important sau nu Tntr-o organizatie si cum trebuie Tnteleasa
organizatia (Hudrea, 2015).

O parere similard este expusa de catre Cercel (2012, p. 20), care
considera cd este extrem de dificila separarea practicilor manageriale,
care deriva din valorile fundamentale ale individului de practicile mana-
geriale care deriva din valorile impartasite ale membrilor organizatiei.
Din acest motiv, unii cercetatori apreciaza cultura organizationala drept
»mistica i practicd in acelasi timp” (Cercel, 2012).

Fie cd managerii considerd cultura prea putin semnificativa, n
comparatie cu alte probleme ale organizatiei, fie ca o considerd prea
complicata, pentru a-i acorda atentie, cultura intr-o organizatie nu-si
pierde din importanta.
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3.1.3. Metodele de evaluare a culturii organizationale

Modul in care cultura organizationald poate fi inteleasa, modul in
care avem acces la cultura organizationala si nivelul de profunzime
depind de instrumentele pe care ni le pun la dispozitie diversele meto-
dologii utilizate in cercetarea acestui subiect (Mateescu, 2009).

Pe parcursul evolutiei stiintei manageriale, au fost propuse mai
multe modele, care pot sta la baza unei investigatii raportate la parti-
cularitatile culturii unei organizatii. Datoritd faptului ca cultura organi-
zationala este un domeniu relativ tdndr de cercetare, majoritatea
modelelor nu au putut inca sd analizeze schimbarea culturii organiza-
tionale in decursul timpului, ludnd Tn considerare alte constructii orga-
nizationale (de exemplu, strategia sau structura), precum si constatarile
empirice existente in alte stiinte (Dauber et al., 2012).

Descrierea metodelor de evaluare a culturii organizationale poate fi
regdsitd in lucrdrile mai multor autori: Lim, 1995; Jung et al., 2009;
Dumitrescu, 2012; Hudrea, 2014 etc.

Existd metode calitative si cantitative de evaluare a culturii
organizationale (tabelul 3.1), fiecare tip de modele prezentand anumite
avantaje, precum si dezavantaje.

Tabelul 3.1
Punctele forte si vulnerabile ale evaluarii culturale
prin metode calitative si cantitative

Metodele Avantajele Dezavantajele

1 2 3

Calitative |Posibilitatea de a Dureaza mult in timp;
examina conceptiile, | Unele probleme importante pot fi
valorile, credintele | trecute cu vederea neintentionat,

de bazi; intrucat observatiile si rezultatele
Investigarea larga, | depind de perceptiile (interpretarile)
deschisa; unor persoane;

Participantii pot Unele probleme importante pot fi
aborda probleme trecute cu vederea Tn mod intentionat,
care conteaza cel deoarece participantii au mult control

mai mult pentru ei.  |asupra procesului.
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Continuarea tabelului 3.1

1 2 3
Cantitative | Colectare de date Unii respondenti ar putea sa nu
si analiza rapida; nteleaga intrebarile;
Faciliteaza Interpretarea nu este discutatd; este
compararea. lasata la latitudinea respondentului;

Unele probleme importante pot fi
trecute cu vederea, deoarece se
concentreaza doar pe aspecte si
concepte preconcepute;

E nevoie de determinarea corecta a
esantionului (grup, subgrupuri).

Sursa: adaptat dupa: YAUCH, C., STEUDEL, H. Complementary
Use of Qualitative and Quantitative Cultural Assessment Methods.
In: Organizational Research Methods [online]. 2003, vol. 6, nr. 4, p.
473. [citat 26.02.2019]. ISSN: 1094-4281. Disponibil: DOI:
10.1177/1094428103257362

in mare parte, modelele utilizeazd o abordare de tip bottom-up,
respectiv, plecand de la valorile culturii organizationale a indivizilor din
cadrul companiilor, se determina cultura organizationala a intregului, ca
rezultantd a comportamentelor individuale (Cercel, 2012).

In scopul orientarii printre multitudinea abordarilor din domeniu,
Dumitrescu (2012, p. 8) propune si se tina seama de o serie de criterii de
calitate fata de modelele sau instrumentele multidimensionale, utilizate
n auditul cultural:

e gradul centrarii pe comportamentele angajatilor in schimbul
centrarii pe personalitatea lor;

e masura in care sunt generate de mediul concret de afaceri,
organizational, in schimbul celui academic, teoretic-speculativ;

e madsura in care utilizeazd un limbaj adecvat mediului organi-
zational pe care-1 analizeaza, in schimbul inadecvarii si al
necesitatilor de adaptare a acestuia de citre subiecti;
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gradul implicarii in relagie cu performantele bazale ale orga-
nizatiilor, prin cercetérile ce stau la baza confirmarii acestei
relatii, din care izvordste chiar utilitatea modelului si a
instrumentului;

usurinta presupusd de implementare a instrumentului, Tn
schimbul timpului ridicat si al dificultatilor de implementare si
interpretare a acestuia;

gradul de aplicabilitate/transferabilitate pentru toate nivelurile
ierarhice ale organizatiei, precum si pentru tipurile/varstele
organizationale diferite.

Tinand cont de criteriile enumerate mai sus, dintre multitudinea de
modele, care se regasesc in literatura de specialitate, ne asumam riscul

sd propunem cateva, pe care le consideram mai practice, in vederea
evaludrii culturii organizationale: modelul lui Schein (1985), Denison
(1990), Lafferty si Cooke (1983), Cameron si Quinn (1999).

3.1.3.1. Modelul Schein

Unul din cele mai cunoscute modele de evaluare a culturii orga-
nizationale 7i apartine lui Edgar H. Schein. Tn celebra sa lucrare ,,Orga-
nizational Culture and Leadership”, Schein (1985) identificd cinci
semnificatii cel mai des intalnite in literatura de specialitate pentru
cultura organizationala:

1)
2)

3)
4)

5)

Tiparele comportamentale observate n timpul interactiunilor
dintre oameni;

Normele care se dezvolta in grupurile de oameni care mun-
cesc impreund;

Valorile dominante abordate de organizatii;

Regulile sociale nescrise de buna convietuire dintr-o orga-
nizatie;

Sentimentul sau climatul resimtit intr-o organizatie prin ele-
mentele fizice, vizibile (Hudrea, 2014).

Integrénd toate aceste semnificatii, Schein a identificat trei nive-
luri ale culturii organizationale: produsele fizice (elemente fizice,
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vizibile); valorile, viziunea si credintele, si conceptiile de baza (ele-
mente invizibile).

Conform lui Schein, (2010, p.25) prin nivel, se intelege gradul de
vizibilitate al fenomenului cultural pentru observator. Astfel, manifes-
tarile cele mai vizibile ale culturii organizationale, care pot fi identi-
ficate fara dificultate, sunt reunite sub denumirea de produse artificiale
sau artefacte. Produsele artificiale pot fi fizice (elemente fizice de
decor, cod vestimentar etc.), comportamentale (ceremonii, ritualuri),
verbale (slogan, limbajul, povestiri si mituri).

La polul opus, se afla conceptiile sau prezumtiile de baza, care
sunt putin vizibile, fiind profund Tncorporate in practicile si compor-
tamentele organizationale.

Prezumtiile de baza specifice culturii unei organizatii, aga cum au
fost ele concepute de catre Schein, fac referire la pasii necesari pentru
adaptarea externa si supravietuirea organizatiei, precum si la mana-
gementul integrarii in organizatie a membrilor acesteia (Moldovan si
Macarie, 2016).

Tn analiza functiei de adaptare externa a culturii organizationale,
sunt identificate trei categorii generale de conceptii sau prezumtii:
misiunea, strategia, scopurile (intelegerea comuna a misiunii principale
si strategiilor, scopurilor organizationale), mijloacele utilizate pentru
atingerea scopurilor (structuri, sisteme, proceduri) si méasurarea (meto-
dele de masurare si Sistemele de corectare acceptate) (Maximini, 2015).

Tn ceea ce priveste integrarea interna a personalului, se contureazi
mai multe conceptii de baza: limbajul si categoriile conceptuale comun
acceptate, limitele si identitatea grupului, natura puterii si a relatiilor
interpersonale, criteriile de remunerare si sanctionare (Maximini, 2015).

Un nivel intermediar 1l prezinta valorile, credingele si normele,
care sunt partajate de membrii grupului.

Analiza separatd si in sistem a fiecarui element propriu culturii unei
organizatii ne poate oferi un fundament practic pentru evaluarea
specificului organizatiei respective. Recurgerea la aceasta metoda ne
predispune mai mult la o abordare calitativd a culturii organizationale,
decét la una cantitativa.
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Tabelul 3.2
Instrumente de evaluare a elementelor culturii organizationale

(dupa Schein)
Nivelurile . Metodele si
. Elementele specifice .
culturii instrumentele
Artefactele |= Ceremoniile = Convorbirea
vizibile = Ritualurile = Ancheta pe bazi de
= Obiceiurile interviu
= Miturile = QObservatia
= Povestiri = Analiza documentelor
= Eroii organizatiei = Discutiile de grup
= Limbajul si simbolurile
= Documentele oficiale
= Aranjamentul birourilor
Nivelul = Valorile = Discutiile de grup
valorilor = Credintele = Chestionarul Handy si
= Perceptia angajatilor privitoare Harrison
la diferite tipuri de cultura: de tip | = Lista de valori
putere, rol, sarcina si persoana.
Nivelul = Acele valori de maxima profun- | = Discutiile de grup
conceptiilor | zime care alcatuiesc un pattern
de baza stabil ce sta la baza majoritaii
manifestarilor organizatiei.

Sursa: adaptat dupd Dumitrescu B. Cultura organizagionald — intre
teoriile de conzinut si procesuale, factori si tipologii. n: Psihologia Online
[online]. 2012, pp.5 [citat 19.09.2017]. Disponibil: http://Avww.
psihologiaonline.ro/download/art/ A100_ Cultura_organizationala.pdf

3.1.3.2. Modelul Denison

Denison (1990) propune un model de analizd a culturii organi-
zationale, care distinge patru dimensiuni ale culturii: implicarea, con-
sistenta, adaptabilitatea si misiunea. Fiecare dimensiune, la randul sau,
cuprinde trei trasaturi.

Inovatia acestui model o constituie legatura, pe care o face intre
activitatea curentd a managementului (,,day to day” management) si
implicatiile profunde, pe care aceastd practicd le produce la nivelul
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comportamentelor, atitudinilor si valorilor impartasite ale angajatilor
(Cercel, 2012). Tn acest fel, circumplexul Denison (prezentat in figura
3.1) constituie o diagrama usor de inteles de catre manageri si permite o
interpretare rapida a culturii organizationale.

Figura 3.1. Modelul Denison
Sursa: HUDREA A. Studiul §i analiza culturii organizagionale.
In: Revista Transilvana de Stiinte Administrative. 2014, nr.2(385),
pp. 35. ISSN: 1454 — 1378

Acest model se bazeaza pe identificarea atitudinilor fundamentale
ale membrilor organizatiilor fata de diferite aspecte ale vietii organiza-
tionale. Se presupune cd atitudinile stau la baza unor presupozitii cu
privire la comportamentul angajatilor firmei.

Implicarea. Organizatiile eficiente utilizeaza pe larg implicarea
personalului pentru a dezvolta un nivel inalt al responsabilitatii si senti-
mentul ca acesta contribuie la deciziile organizationale, si astfel, fiecare
sesizeaza ca isi aduce contributia sa la realizarea obiectivelor companiei.
Denison si Mishra (1995, p. 214) mentioneaza ca sporirea nivelului de
implicare a angajatilor contribuie la cresterea angajamentului organiza-
tional si la sporirea capacitatii de a activa In conditii de autonomie.

74



Cel mai bun rezultat este obtinut, daci structurile formale de
implicare sunt combinate cu echipele de lucru, cercurile de calitate, unde
se manifesta relatii neformale de implicare. In modelul Denison (2005,
p.6) aceasta caracteristica a culturii organizationale este masurata prin
trei indecsi:

e imputernicirea, determina gradul in care persoanele dispun de
autoritatea, initiativa si abilitatea de a-si gestiona independent
activitatea, fapt ce contribuie la crearea sentimentului de res-
ponsabilitate fata de organizatie;

e orientarea cditre echipd, caracterizeazd masura in care valo-
reazd munca in echipa fata de cea individuala.

e dezvoltarea abilitatilor, evalueaza efortul, pe care compania il
depune pentru a dezvolta noi competente la angajati, capabile
s contribuie la mentinerea unui nivel inalt al competitivitatii
organizatiei.

Consecventa. Un indice ridicat de consistentd Inseamna si o buna
raliere a valorilor si convingerilor organizatiei la politicile si practicile
managementului. Dimpotriva, existenta unei rupturi intre valorile si
comportamentele organizatiei si modul de a face afaceri, pe care l-au
impus liderii, vor compromite sistemul de valori impartasite si vor
afecta integrarea interna a membrilor organizatiei (Cercel, 2012).

Referitor la consecventd, pot fi evidentiate cateva forme de mani-
festare, bazate pe integrarea normativa sau pe puterea sistemului normativ
al organizatiei. Prima dintre aceste forme 0 constituie consecventa dintre
ideologie si practicile curente realizate de catre colectiv. Ea indica asupra
faptului dacd organizatia, pe parcursul dezvoltarii sale, isi pastreaza
ideologia initiald sau si-o modificd partial sau total. In multe cazuri,
obtinerea unor performante inalte a fost posibild, numai cand s-a pastrat
consecventa in cadrul ideologiei si practicilor, prin intermediul schimba-
rilor atat in cadrul practicilor, cat si a reinterpretirilor in ideologie.

O alta forma a consecventei si anume a consecventei valorilor ce
predomind in colectiv, permite de a deosebi o cultura ,,puternicad” de un
,slabd”. Cand odata cu crearea organizatiei au fost identificate anumite
conceptii de baza, ce au generat anumite valori partajate de membrii
colectivului si aceste valori nu au suferit modificari pe parcursul dezvol-
tarii intreprinderii, Ci, dimpotriva, au provocat schimbari in randul facto-
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rilor interni ai organizatiei si au contribuit la modificarea cursului dupa
care s-a dezvoltat intreprinderea, se poate afirma ca organizatia poseda o
cultura ,,puternica”. Aceasta 1i va permite simplificarea procesului de
control din cadrul intreprinderii si generarea unor performante sporite.

Modelul propune trei indecsi pentru masurarea acestei caracteristici
a culturii organizationale:

e coordonarea si integrarea, care masoard capacitatea diferi-
telor persoane, grupuri, subdiviziuni, din cadrul organizatiei,
de a conlucra in scopul realizérii obiectivelor organizationale;

e acordul, care evalueaza capacitatea membrilor colectivului de
a accepta mai multe puncte de vedere si de a merge la un
dialog constructiv;

e valorile fundamentale, ce caracterizeazd capacitatea organi-
zatiei de a stabili si a partaja anumite valori si principii, care
vor determina comportamentul angajatilor.

Adaptabilitatea. Tn calitate de concept, adaptabilitatea poate fi
rezumatd la doud subiecte largi. Primul constd in capacitatea internd 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 atit de influenta directa, cat
si de influentd indirecta. La modul ideal, aceste doud subiecte trebuie sa
fie privite in cuplu — fortele care provoaca schimbarile interne sunt de
origine externd, iar schimbarile in politica externd au la baza lor
obiectivele interne.
traditiilor, ritualurilor trebuie cercetat In mod deosebit. Deoarece, in
unele cazuri, ele nu pot servi drept sursa de indreptare, ci ca un obstacol
n procesul de adaptare. E necesar de mentionat ca modificarea valorilor
si sistemelor create Tn baza acestor valori este mult mai complicata.

Modelul Denison mésoara nivelul de adaptabilitate prin urmatorii
indecsi:

e crearea schimbdrii, determind masurarea Tn care organizatia
este capabild sa realizeze masuri de adaptare la schimbarile
parvenite din mediul extern;
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o focalizarea pe client, reflectd nivelul in care organizatia este
directionata spre satisfacerea clientilor;

e invdtarea organizafionald, caracterizeaza capacitatea organi-
zatiei de a primi si interpreta orice semnal din mediul intern si
extern si de a-1 transforma in oportunitati pentru a incuraja
inovatia si a dezvolta competentele angajatilor.

Misiunea. Importanta misiunii asupra eficientei organizatiei este
demonstratd in multe cazuri (Denison, 2006). Misiunea evidentiaza faptul
ca angajatii stiu ,,de ce” fac ceea ce fac i stiu cum contribuie munca lor
zilnica la acest ,,de ce” (Cercel, 2012). Misiunea reprezinta o definitie
abstracta a esentei si sensurilor organizatiei, ce denotd anumite directii de
activitate. Aceastd legaturd poate fi privitd ca un argument principal in
favoarea diagnosticarii, prin intermediul culturii organizationale, a
eficientei Intreprinderii: valorile creeaza sisteme care determind anumite
directii in activitatea organizatiei, fapt ce trebuie studiat intr-un set
integrat, pentru a putea intelege schimbarile si procesul de adaptare.

Esenta intreprinderii devine un punct critic, atunci cand misiunea
este pusa la indoiald. Pentru a redresa situatia, € necesara actualizarea
misiunii pe parcursul dezvoltarii intreprinderii. Sarcina persoanei, care
studiaza cultura organizationala, consta in depistarea decalajului dintre
misiunea existenta si circumstantele create inainte ca sa se influenteze
asupra performantelor intreprinderii.

La randul sau, aceasta trasatura culturald a organizatiei poate fi
masurata prin urmatorii indecsi:

o directia strategica i intengiile, masoara capacitatea organiza-
tiei de a stabili obiective strategice si de a le face clare tuturor
celor implicati n realizarea lor;

e scopurile si obiectivele, caracterizeazi masura in care ele reies
din misiune si orienteaza fiecare angajat in activitatea sa;

e viziunea, indica nivelul de familiarizare a angajatilor cu
obiectivele fundamentale ale organizatiei.

Prin studiile sale, Denison demonstreazd cd fiecare pereche de
factori are efecte distincte asupra performantelor organizatiei. Astfel,
misiunea s$i consistenta pot imbunatati semnificativ performantele
financiare ale organizatiei, consistenta si implicarea cresc satisfactia
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angajatilor si motivarea lor, implicarea si adaptabilitatea contribuie la
dezvoltarea capacitatilor de inovare, iar adaptabilitatea §i misiunea
influenteaza cresterea cifrei de afaceri (Cercel, 2012).

Analiza calitativd a fiecaruia dintre aceste patru concepte permite
crearea unei baze informationale pentru analiza cantitativa a culturii
organizationale si pentru conturarea anumitor niveluri ale eficientei
activitatii intreprinderii in urmatorii ani.

Chestionarul este disponibil pe site-ul:

https://www.denisonconsulting.com.

3.1.3.3. Modelul (OCI) Lafferty si Cooke

Organizational Culture Inventory (OCI) reprezintd un model de
analizd culturala dezvoltat si validat de Clayton Lafferty si Robert
Cooke, de asemenea, marcat ca Human Synergistics. Acest model per-
mite prefigurarea unui profil al organizatiei, determindnd comporta-
mentele, despre care angajatii considera ci sunt asteptate de la ei, pentru
a se potrivi cu organizatia.

Prezentarea graficd a modelului este cunoscutd sub numele de
Circumplex. Autorii au intreprins numeroase proiecte cu ajutorul Cir-
cumplexului pentru a-i evalua validitatea, pentru a-1 modifica si imbu-
natati si pentru a desfasura studii pentru grupuri, lideri §i organizatii
(Human Synergistics International, 2019).°

Modelul OCI permite evaluarea perceptiilor angajatilor cu privire
la cultura organizationala existenta in cadrul companiei si cea dorita de
ei, determinand atitudinile fundamentale ale oamenilor in interactiunea
cu ceilalti, fiind posibil de realizat la trei niveluri de interactiune:
organizatie, grup si individ.

OCI masoara 12 seturi de credinte normative si asteptari compor-
tamentale comune, care pot influenta gandirea si comportamentul
membrilor organizatiei, motivarea lor si performantele, precum si nive-
lul de satisfactie si de stres. Aceste 12 seturi de credinte si asteptari

¥ HUMAN SYNERGISTICS INTERNATIONAL. Modelul Circumplex. © 1987-
2017 by Human Synergistics International. [citat 31.07.2019]. Disponibil:
http:/Aww1.humansynergistics.com/ro/abordarea-noastr%eC4%83/modelul-
circumplex
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comportamentale sunt redate prin 12 stiluri culturale, care sunt integrate
intr-o prezentare grafica numitd Circumplex si care permit diagnosti-

carea specificului culturii n organizatie.
Cooke si Szumal (2000, p. 148) considera ca, prin aceste 12 stiluri,

se reflecta trasaturile distincte ale culturii organizationale: directia (con-
tinutul culturii) si intensitatea (puterea culturii).

Stilurile, ce formeaza Circumplexul, se grupeaza dupa doud dimen-
siuni de baza: orientarea spre sarcina sau spre oameni si orientarea citre
nevoile de tip securitate sau de tip satisfactie (figura 3.2).

——SATISFACTIE
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Figura 3.2. Modelul OCI (Lafferty si Cooke)

Sursa: HUMAN SYNERGISTICS INTERNATIONAL. Modelul
Circumplex. [citat 31.07.2019]. Disponibil:
http://www1.humansynergistics.com/ro/abordarea-
noastr%eC4%83/modelul-circumplex
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Toate cele 12 stiluri se impart in trei categorii: constructiv, pasiv/
defensiv si agresiv/defensiv. Masura in care predomind stilurile din
fiecare categorie denota cum sunt incurajate, in cadrul companiei,
comportamentele angajatilor.

Stilurile constructive sunt reprezentate pe Circumplex sub numarul
11 (rezultate), 12 (autodezvoltare), 1 (umanist-incurajator) si 2 (afiliere),
fiind marcate cu culoarea albastrd. In organizatiile n care predomini
aceste stiluri, personalul este incurajat sa interactioneze cu oamenii si sa
abordeze sarcinile in modul care sa-i ajute sa-si indeplineasca nevoile de
satisfactie de ordin superior. Astfel, predomind o preocupare a angajatilor
catre viitor si satisfactie, catre mai bine, catre calitate si excelenta.

Aceste 12 stiluri sunt descrise pe larg pe site-ul Human Synergis-
tics International (2019):

o Stilul de tip rezultate. Este specific organizatiilor, care fac lucrurile
bine si 1i valorizeaza pe angajatii, care 1si fixeaza si isi ating propriile
obiective. Acestia isi propun obiective provocatoare, dar realiste,
stabilesc planuri pentru a le atinge si le urméresc cu entuziasm.

e Stilul de tip autodezvoltare. Este specific organizatiilor, care valo-
rizeaza creativitatea §i calitatea mai mult decat cantitatea, precum si
finalizarea sarcinilor si dezvoltarea individuala. Angajatii acestor
organizatii sunt incurajati sd obtina satisfactie din munca lor, sa se
autodezvolte, sa urmareasca mereu activitati noi si interesante.

o Stilul de tip umanist-incurajator. Este specific organizatiilor, care
sunt conduse participativ, axate pe individ. Se asteapta ca angajatii
acestor organizatii sd ofere sprijin, sa fie constructivi si deschisi la
influenta in relatiile dintre ei.

o Stilul de tip afiliere. Este specific organizatiilor, care acorda prio-
ritate relatiilor interpersonale constructive. Se asteaptd ca angajatii
organizatiilor cu o astfel de culturd sa fie prietenosi, deschisi,
sensibili la satisfactia grupului lor de lucru. Angajatii sunt loiali
grupului, din care fac parte si simt ca se potrivesc acestuia.

e Stilurile pasiv/defensive denotd o atitudine a angajatilor orientata
spre protejarea securitdtii, evitarii riscurilor in activitatea sa,
comportament pasiv si conformist. Tn Circumplex, le revin pozitia
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3 (aprobator), 4 (conventional), 5 (subordonare), 6 (evitare) si sunt
evidentiate prin culoarea verde.

Stilul de tip aprobare. Descrie organizatiile in care sunt evitate
conflictele, iar relatiile interpersonale sunt amiabile cel putin la
nivel superficial. Angajatii simt cd trebuie sa fie de acord si sa
obtina aprobarea celorlalti, precum si sa fie agreati de acestia.

Stilul de tip conventional. Este specific organizatiilor conserva-
toare, traditionale si controlate birocratic. Se asteaptd ca angajatii
acestor tipuri de organizatii sa se conformeze, s urmeze regulile si
sd facd o impresie buna.

Stilul de tip subordonare. Este specific organizatiilor controlate
ierarhic si neparticipative. In asemenea organizatii, deciziile se iau
centralizat, iar angajatii sunt determinati sa facad doar ce li se spune
si sd verifice orice decizie cu superiorii.

Stilul de tip evitare. Caracterizeaza organizatiile, care nu recom-
penseaza succesul, Insd penalizeaza greselile. Acest sistem negativ
de recompensare determina angajatii sa transfere responsabilitatile
catre ceilalti, ,,5a paseze pisica”, pentru a evita orice posibilitate de
a fi sanctionati pentru o greseala (Human Synergistics Interna-
tional, 2019).

Stilurile agresiv/defensiv predomind in organizatiile unde anga-

jatii sunt orientati spre o abordare agresiva pentru a-si proteja statutul si
securitatea. Aceastd preocupare se manifestd atat n interactiunea cu
oamenii, cat si prin interactiunea cu sarcina, adicd prin abordarea in
fortd, competitiva a sarcinilor. Stilurile agresiv/defensive sunt reprezen-
tate pe Circumplex sub numarul 7 (opozitie), 8 (putere), 9 (competitiv)
si 10 (perfectionist), fiind marcate cu culoarea rosie.

Stilul de tip opozitie. Descrie organizatiile in care predomind
confruntarea si in care este recompensatd o atitudine de tip negati-
vist. Angajatii obtin statut si influenta, fiind critici si astfel sunt
sustinuti sa se opuna ideilor altora.

Stilul de tip putere. Este specific organizatiilor neparticipative,
structurate dupa modelul autoritatii ierarhice dat de pozitiile pe care
le au angajatii. Acestia cred ca vor fi recompensati pentru contro-
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lul, pe care il au asupra subordonatilor (si pentru felul in care

raspund solicitarilor superiorilor).

o Stilul de tip competitiv. Este cel in care este valorizat succesul, iar
angajatii sunt recompensati pentru performanta dintre ei insisi.
Oamenii din asemenea organizatii lucreaza intr-un mediu de tip
castig-pierdere” si considera ca, pentru a fi remarcati, trebuie sa
lucreze (mai degraba) impotriva colegilor decat impreuna.

o Stilul de tip perfectionist. Caracterizeaza organizatiile in care sunt
valorizate straduinta, efortul depus si atentia la detalii. Angajatii
simt cd trebuie sa preintdmpine toate greselile, sa detina totul sub
control si sa lucreze mult pentru a atinge obiective foarte precise
(Human Synergistics International, 2019).

Stilurile culturale constructive incurajeazd comportamentele orien-
tate pe satisfactie si oameni, cele pasiv/defensive — comportamente
orientate catre oameni si securitatea lor, iar cele agresiv/defensive —
comportamente orientate catre sarcini §i securitate.

Modelul teoretic explica de ce, deseori, culturile existente in cadrul
organizatiilor sunt nepotrivite cu misiunea si valorile promovate si de ce
cultura nu influenteaza performantele organizationale in masura
asteptata (Cooke si Szumal, 2000).

Compania Ascendis, liderul pietei de training si consultanta Tn
domeniul dezvoltarii si formarii profesionale, a realizat un studiu in
Republica Moldova, utilizind modelul Organizational Culture Inventory
(OCI). Sub egida expertului roman lonut Tarcea, in perioada octombrie
2013 — mai 2014, au fost procesate chestionare a 199 de respondenti
individuali din 20 de organizatii diferite pentru a identifica un model de
lucru si functionare specific tuturor companiilor din tara (Chislea, 2014).

Rezultatele studiului indica faptul c&, n cultura organizationald a
companiilor din Republica Moldova, predomina categoria de stiluri
agresiv/defensiv. Tn culturile de tip agresiv/defensiv se asteapti ca angajatii
sa i1 abordeze sarcinile 1n fortd, pentru a-si proteja statutul si securitatea. La
fel, sunt destul de dezvoltate stilurile pasiv/defensiv, care denota o dorinta
de evitare a expunerii personale la riscuri, iar stilurile constructive, care au
un impact semnificativ asupra performantelor organizationale se situeaza
sub nivelul mediu (Covas si Parlog, 2017).
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Analiza separata pe stiluri evidentiaza ca cele mai dezvoltate sunt
stilurile de tip opozitie (descric organizatiile in care predomina
confruntarea si in care este recompensata o atitudine de tip negativist),
de tip competitiv (este valorizat succesul, iar angajatii sunt recompen-
sati pentru performanta dintre ei insisi), de tip conventional (se asteapta
ca angajatii acestor tipuri de organizatii sd se conformeze, sd urmeze
regulile si sa faca o impresie buna) si de tip subordonare (in asemenea
organizatii, deciziile se iau centralizat, iar angajatii sunt determinati sa
faca doar ce li se spune si sa verifice orice decizie cu superiorii)
(Chisglea, 2014).

3.1.3.4. Modelul (OCAI) Cameron si Quinn

O alta abordare a studiului culturii organizationale apartine lui Kim
S. Cameron si Robert E. Quinn (1999). Autorii acestui model afirma ca
implementarea cu succes a oricdrei strategii de imbunatatire a mediului
organizational constd in modificarea culturii organizationale.

Initial, modelul a fost elaborat de cercetatorii americani R. E. Quinn
si J. Rohrbaugh, Tn 1983, dar, ulterior, a fost adaptat de K. Cameron si
R. E. Quinn (1999).

Nica (2008, p.68) mentioneaza ca acest model este destinat sa pro-
moveze managementul de succes, imbunatatirea eficientei organiza-
tionale si crearea de valoare pentru organizatii.

Modelul valorilor concurente (Competing Values Framework)
presupune ci cultura organizationald nu poate sa fie caracterizata printr-
un singur tip cultural, deoarece existd multe subunitati intr-o organizatie,
care au diverse culturi, la diferite niveluri organizationale (Cameron si
Quinn, 1999).

Modelul a fost conceput prin stabilirea a ,,39 de indicatori care au
fost analizati i au reiesit doud dimensiuni principale, in functie de care
indicatorii au fost cupringi in patru grupuri” (Hudrea, 2015). Cele doua
dimensiuni presupun existenta unor valori concurente, cum ar fi sta-
bilitatea si flexibilitatea, orientarea spre interior §i orientarea spre
exterior. Din interferenta acestora, au rezultat patru cadrane (figura 3.3),
fiecare reprezentand un set distinct de indicatori, corespunzandu-i un
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anumit tip de culturd organizationala: de tip clan, de tip adhocratie, de
tip piata si de tip ierarhie.

Flexibilitate si Spontaneitate

)g -
s Clan Adhocratie g
N
g =
%] 5]
g ¢
N ]
= . N
s lerarhie Piata s
’ [
g S
= =
Stabilitate si Control

Figura 3.3. Modelul valorilor concurente (Cameron si Quinn)
Sursa: Adaptare dupa CAMERON, K.S., QUINN, R.E., Diagnosing and
Chainging Organizational Culture Based on Competing Values
Framework, 3 edition, San Francisco: Jossey-Bass, 2011

Fiecdrei organizatii 7i este caracteristic un mix propriu al acestor
patru tipuri de culturi organizationale.

Conform modelului, organizatiile, care se plaseaza in partea stanga
a graficului, sunt orientate spre interior (ce este important pentru noi,
cum noi vrem sa lucram), iar cele care se regasesc in partea dreaptd sunt
focalizate spre exterior (ce este important pentru stakeholderi externi:
clientii, partenerii etc.). Companiile situate n partea de sus a graficului
doresc flexibilitate si spontaneitate, in timp ce acelea din partea de jos
apreciaza valorile opuse: stabilitatea si controlul.*

Dupd cum se observd din Modelul Cameron si Quinn (2011), cul-
tura organizationala de tip ierarhic (Modelul procesului intern sau
Control) constituie un exemplu de birocratie, fiind axatd pe control si
formalism, ,,procedurile guverneaza ceea ce fac oamenii, iar liderii sunt

* ORGANIZATIONAL CULTURE ASSESSMENT INSTRUMENT, 2012 (online)
(cited 11.01 2018). Disponibil la https://www.ocai-online.com/userfiles/file/
ocai_enterprise_example_report.pdf
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buni coordonatori si organizatori” (Cameron si Quinn, 2011, p.42).
Atmosfera de lucru, In asemenea organizatii, este rigida, formald, iar
activitatea este reglementata de norme si reguli. Cultura de tip ierarhie
reflectd o orientare spre mediul intern al organizatiei. Dupa Barley si
Kunda, 1992 (apud Gutterman, 2017), cultura acestor organizatii cores-
punde ideologiei managementului stiintific, care este directionata spre
maximizarea beneficiilor economice prin rationalizarea proceselor de
producere. Analizand corelatia dintre cultura organizational si satisfac-
tia in munca, angajamentul organizagional si coeziunea in grup, Odomed
et al,, 1990 (apud Bellou, 2010), ajunge la concluzia ca culturile
birocratice au cea mai micd probabilitate sd provoace impact pozitiv
asupra celor trei atitudini ale personalului companiilor. Ea se dovedeste
a fi eficienta doar in conditiile unui mediu extern relativ stabil.

Cultura de tip piata (Modelul scopului rational sau Competitie)
are la baza concurenta, atit la nivel de intreprindere, pentru a obtine o
pozitie cat mai bund in domeniu, cat si la nivel de angajati, in vederea
cresterii productivitatii. Dupd Cameron si Quinn (2011), cultura de tip
piata este tratatd ca un loc de muncd orientat spre rezultate, produc-
tivitate, eficienta, fiind puternic accentuatd competitia. Cultura respec-
tivd accentueaza 0 orientare spre exterior, dar promovand stabilitatea si
controlul. Organizatia se bazeaza pe planificare, previziune, control,
precum si pe elaborarea unor structuri organizatorice si procese deci-
zionale, ce corespund solicitarilor mediului extern.

Cultura de tip clan (Modelul relatiilor umane sau Colaborarea)
este orientatd spre resursele umane ale companiei, implicand, pe larg,
munca in echipe, participarea activa, respectul reciproc. Atmosfera de
lucru este relaxata, fiind asociatd cu relatiile existente in cadrul unei
familii. Liderului Ti revine rolul de mentor. Cultura de tip clan promo-
veaza si mentine la angajati atitudinile de loialitate, angajament, cola-
borare, coparticipare, delegare, dezvoltare individuald. Acest tip de cul-
turd presupune 0 orientare spre mediul intern al companiei. Gutterman,
2017, mentioneaza ca asemenea organizatii nu se bazeaza pe procedurile
de control formale, spre exemplu, reguli si regulamente, dar se reali-
zeazd motivarea membrilor sdi prin viziune, valori partajate, consolidare
pozitiva. Structurile organizationale sunt relativ plate si se pune accentul
pe lucrul in echipe, interactiunea sociala si conditiile de munca.
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Si cultura de tip adhocratie (Modelul sistemelor deschise sau
Crearea) plaseaza accentul pe spiritul antreprenorial, inovatie, flexi-
bilitate, dinamism. Este evidentiata importanta dezvoltarii noilor pro-
duse si servicii, cresterii, schimbarii si experimentului. Leaderii sunt
caracterizati ca antreprenori, orientati spre inovare si gasirea unor idei
originale. Tipul dat de culturd promoveaza valori cu oOrientare spre
mediul extern al companiei. Marcu et al., 2017, le trateazi ca organizatii
ale viitorului, capabile sd isi modifice structura, strategia, sa identifice
turbulentele mediului economic, precum si tendintele acestuia si sa le
integreze ca fiind componentele esentiale in atingerea succesului.

Tabelul 3.3
Caracteristica tipurilor de culturi organizationale
(dupa Cameron si Quinn)

. Cultura de tip adhocratie
Cultura de tip clan . y .
(orientati spre inovare)

1 2

e Intreprinderile sunt orientate e Companiile sunt orientate spre
spre colaborare, participare, creativitate, flexibilitate,
lucru in echipe, angajare, inovare, rezultate inovatoare si
comunicare, dezvoltare; transformare;

e Managerii actioneaza ca e Managerii actioneaza ca
facilitatori, mentori, inovatori, intreprinzatori,
constructori ai echipelor; vizionari;

o Intreprinderile se orienteazi ¢ Organizatiile se concentreaza
spre interior, manifestand, spre exterior, avand un grad
preocupare pentru oameni si ridicat de flexibilitate si
stakeholderi; individualitate;

e Membrii organizatiilor au valori | ¢ Favorizeaza adaptabilitatea,
si obiective comune, de flexibilitatea si creativitatea.
coeziune si respectarea Pun accentul pe individualitate,
indivizilor. asumarea riscului si pe

anticiparea viitorului.
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Continuarea Tabelului 3.3

1

2

Cultura de tip ierarhica

Cultura de tip piata

e Intreprinderile se concentreaza

pe probleme interne, fiind pre-
ocupate de economii, respecta-
rea termenelor si uniformitate.
Managerii actioneaza ca organi-
zatori, coordonatori, monitori.
Specifica organizatiilor centra-
lizate, puternic formalizate,
structurate, orientate spre
stabilitate si predictibilitate.

Se bazeaza pe reguli, ordine,
proceduri standardizate, pe linii
clare de autoritate In luarea
deciziilor, pe controlul si meca-

Tntreprinderile sunt orientate pe
rezultate, competitivitate, com-
petitie, eficienta, planificare,
adoptarea obiectivelor.
Managerii lucreaza din greu,
dezvoltand un mediu concuren-
tial orientat spre rezultate.
Organizatiile se concentreaza
pe mediul extern si conexiunile
cu alte entitati, fiind preocupate
de stabilitate si control.
Managerii stabilesc obiective si
scopuri ridicate pentru angajatii
sai.

nismele de responsabilizare.

Sursa: adaptat dupa NICA, P. Intensitatea promovarii valorilor
si identificarea unor noi dimensiuni ale culturii organizationale
in firmele romdnesti. proc. of the Intern. Conf.: Leadership and
Organizational Culture, Cluj-Napoca, 9-10 mai, 2008. Cluj-Napoca,
2008, p.83. ISBN: 978-973-751-924-5

Acest model permite nu numai diagnosticarea culturii organizatiei,
dar si ilustreaza legatura cu leadershipul companiei, managementul
resurselor umane. Anume, modelul Cameron si Quinn a stat la baza
elaborarii, de catre acesti savanti, a unei metodologii de evaluare a
culturii organizationale — ,,Organizational Culture Assessment Instru-
ment” (OCAI). Tn prezent, acest instrument OCAI este utilizat de peste
10.000 de companii pe tot mapamondul (Organizational Culture
Assessment Instrument, 2017).°

® Organizational Culture Assessment Instrument, 2012 (online) (cited 11.01 2018).
Disponibil la https://www.ocai-online.com/userfiles/file/ocai_enterprise_example_
report.pdf
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Numeroase studii realizate pentru identificarea modului cum inter-
actioneaza cultura organizationald cu diverse variabile organizationale:
satisfactia in muncd, angajamentul organizational, capacitatea de
creativitate, au utilizat modelul in scopul evaludrii culturii organiza-
tionale (Yesil si Kaya, 2012). De asemenea, instrumentul OCAI a fost,
deja, utilizat in cateva studii realizate la nivelul institutiilor de inva-
tamant superior (Nica et al., 2013).

Modelul valorilor concurente este considerat ca fiind unul foarte
reprezentativ atat din punctul de vedere al aplicabilitatii, cat si al for-
mdrii unei viziuni. Dupa Cameron si Quinn, 2011, abordarea lor prezinta
cateva avantaje importante pentru managerii si agentii de schimbare
interesati de diagnoza si schimbarea culturii, precum si pentru oamenii
de stiinta interesati Tn investigarea culturii organizationale folosind
metode cantitative (Hudrea, 2015).

Chestionarul utilizat la evaluarea culturii organizationale, folosind
instrumentul OCA, este propus in Anexa 1.

3.2. ANALIZA CULTURII ORGANIZATIONALE
A INTREPRINDERILOR DIN REPUBLICA MOLDOVA

3.2.1. Metodologia studiului realizat

Importanta credrii unei culturi organizationale puternice si capa-
bile de a sustine performanta este inca slab constientizata la nivel de
management al intreprinderilor din Republica Moldova. Pentru a iden-
tifica anumite recomandari viabile in domeniul perfectiondrii cultu-
rii organizationale a fost realizat un studiu, ce-si propune sa deter-
mine particularitatile culturii organizagionale in cadrul ntreprinderilor
din tara.

Determinarea indicatorilor proprii companiilor a fost realizata
printr-un sondaj realizat in cadrul a 28 de intreprinderi din Republica
Moldova, selectate prin metoda probabilistica, esantionare stratifi-
catd. Criteriul de baza, la alegerea companiilor, a servit apartenenta la
diferite domenii de activitate, precum si diversitatea marimii intreprin-
derilor. Aceasta diversitate este necesara pentru relevanta studiului,
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deoarece prezinta importanta analiza aplicabilitagii modelului Tn diverse
sectoare de activitate.

Astfel, din numarul total de intreprinderi, 46% reprezintd companii
mari, iar ponderea celor mici si mijlocii este de 54%. Companiile ana-
lizate se raporteaza la 10 domenii de activitate, un numar mai mare fiind
din industria prelucratoare, comertul cu ridicata si amanuntul, transport
si depozitare, hoteluri si restaurante etc.

La fel, s-a tinut cont ca intreprinderile analizate sd fie amplasate in
toate cele trei zone teritoriale ale republicii. Astfel, in raioanele de nord
ale tarii, companiile erau amplasate in Drochia si Nisporeni. Zona
Centrala este reprezentatd de municipiile Chigindu, Orhei si Hancesti, iar
Zona de Sud este reprezentata de intreprinderile din Cimislia si Comrat.

In scopul identificarii caracteristicilor proprii culturii organiza-
tionale din cadrul ntreprinderilor din tara, s-a recurs la anchetarea pe
baza de chestionar. Cercetarile anterioare au indicat cd respondentii de
la diferite niveluri organizationale percep in mod diferit cultura orga-
nizationala (Gordon si DiTomaso, 1992), ceea ce a determinat ca ches-
tionarele sa fie oferite angajatilor de la diverse niveluri ale structurilor
organizationale. Chestionarele au fost repartizate proportional cu mari-
mea intreprinderilor. Initial, au fost distribuite 340 de chestionare, dar la
colectare s-au adeverit valabile doar 300.

In unele localitati ale Republicii Moldova, multe persoane sunt
vorbitoare de limba rusd (ex: Comrat), de aceea, S-a propus si varianta
chestionarului in limba rusa.

Chestionarul a fost compus din doua parti. Prima parte continea
intrebari referitoare la caracteristicile personale ale respondentilor.
Partea a doua a fost adaptata dupa metodologia de evaluare a culturii
organizationale ,,Organizational Culture Assessment Instrument”
(OCAI) a Iui Kim S. Cameron si Robert E. Quinn (2011).

Metoda data permite identificarea a sase dimensiuni ale culturii
organizationale (caracteristicile dominante, leadership, managementul
resurselor umane, coeziunea organizationala, strategie si criteriile de
performanta), precum si conturarea a patru tipuri dominante de culturi
organizationale (ierarhic, piata, clan, adhocratie).

Modelul valorilor concurente evalueazd cultura organizationala
caracteristica Intreprinderii Tn momentul aplicarii chestionarului (cultura
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actuald) si, totodata, determind cultura organizationala, pe care angajatii
doresc sa o dezvolte (cultura preferata).

Metoda OCALI a fost aleasd, deoarece a fost testatd si, in nenuma-
rate randuri, si-a demonstrat valabilitatea.

Ulterior, toate datele au fost preluate in programul de analiza
statistica SPSS.

3.2.2. Rezultate generale

Metoda OCAI, utilizatd la determinarea caracteristicilor proprii
culturii organizationale din cadrul Tintreprinderilor cercetate din
Republica Moldova, a permis conturarea anumitor particularitati.

Dupa cum se poate observa in tabelul 3.4 si in figura 3.6, in ceea ce
priveste cultura actuald, nu putem mentiona ca domina un singur tip de
culturd. Totusi, datele indica faptul cd, in acest mix, intre cele patru
tipuri de culturi, predomina cultura de tip ierarhic (29,08 puncte din 100
posibile), care este caracterizatd prin formalism, control si orientare
catre mediul intern. Tn acelasi timp, valorile specifice culturii de tip clan
si de tip piasad sunt aproximativ egale, corespunzitor (24,57 din 100) si
(24,95 din 100 posibile). Aceasta denota ca, Tn companiile date, accentul
se pune pe cooperare, munca in echipe, fiind promovate asa valori,
precum competenta, eficienta si productivitatea.

Tabelul 3.4
Profilul cultural al intreprinderilor analizate
Actuala Preferata Ecartul
Clan 24,57 26,92 2,35
Adhocratie 21,40 22,64 1,24
Piata 24,95 24,43 -0,53
lerarhic 29,08 26,02 -3,06
100 100

Sursa: elaborat de autor

La nivelul companiilor analizate, cel mai putin regasim elemen-
tele specifice culturii de tip adhocrafie, doar (21,40 din 100). Astfel,
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Tn companii, mai putin se valorizeaza spiritul antreprenorial, dinamis-
mul, creativitatea.

—4— Actuald = {1 -Preferata

Clan

26,92

lerarhic

24,95

Piata

Figura 3.4. Cultura organizationala
n cadrul intreprinderilor analizate
Sursa: elaborata de autor

Tn figura 3.4, sunt prezentate rezultatele studiului In vederea pre-
ferintelor respondentilor fatd de cultura existenta. Fiecare tip de cultura
inregistreazd discrepante intre starea actuala si starea preferata.
Personalul companiilor ar dori ca cultura de tip ierarhic sé se reduca cu
3,06 puncte, iar cea de tip piatad cu 0,53 puncte. Totodata, respondentii
ar prefera ca, n intreprinderi, elementele specifice culturii de tip clan sa
se majoreze cu 2,35 de puncte, iar de tip adhocrayie cu 1,24 de puncte.

Angajatii semnaleaza ci si-ar dori o sporire a atmosferei de tip
familial, implicarea angajatilor in luarea deciziilor, actiuni orientate spre
cresterea coeziunii Tn grup, precum si faptul ca ar prefera un climat de
lucru mai dinamic si mai creativ.
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3.2.3. Analiza culturii organizationale pe dimensiuni

Prezintd interes analiza culturii organizationale a unitatilor econo-
mice din tard pe dimensiuni. Dupd cum a fost mentionat, metoda OCAI
permite identificarea perceptiilor angajatilor organizatiilor participante
la studii fata de sase dimensiuni ale culturii organizationale: caracte-
risticile dominante, leadership, managementul resurselor umane, coeziu-

nea organizationala, strategia si criteriile de performanta.

Scorul profilului cultural al fiecarei intreprinderi a fost obtinut prin
determinarea mediei dintre rdspunsurile respondentilor la fiecare

dimensiune.

Tabelul 3.5

Profilul cultural al intreprinderilor analizate pe dimensiuni

(situatia actuali)

Dimensiunea Clan |Adhocratie| Piata lerarhic
Caracteristicile 2577 | 2158 25,14 27,51
dominante
Leadership 23,08 20,90 25,62 30,39
Managementul 2589 | 2051 23,66 29,94
resurselor umane
Coeziunea 2538 | 20,74 | 2450 29,37
organizationala
Strategia 23,37 22,57 25,25 28,81
Criteriile de 2394 | 22,07 25,55 28,44
performantai
Profilul cultural al
intreprinderilor 24,57 21,40 24,95 29,08

analizate

Sursa: elaborat de autor

1. Caracteristicile dominante: prima dimensiune, care este
analizata de catre respondenti. Aceastd dimensiune identifica perceptiile
angajatilor cu privire la viata lor in cadrul organizational, ilustrand cum
trateaza ei climatul organizational.
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Tabelul 3.6

Scorul pe dimensiunea ,,Caracteristicile dominante”
n cadrul intreprinderilor analizate

Tipul de cultura | Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul
Tip clan 25,77 27,81 +2,04
Tip adhocratie 21,58 23,27 +1,69
Tip piata 25,14 25,92 +0,78
Tip ierarhic 27,51 23,00 -4,51
Total 100 100

Sursa: elaborat de autor
—— Actuald -8~ -Preferata
Clan
m27,81
RN
- Adhocratie

25,92

Piata

Figura 3.5. Reprezentarea grafici a scorului pe dimensiunea
»Caracteristicile dominante” in cadrul intreprinderilor analizate
Sursa: elaborata de autor
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Situatia actuali: Cultura ierarhica predomind cu un scor de 27.51
de puncte, fiind urmatd de cultura de tip piaga si de tip clan, care au
obtinut punctaje similare (respectiv 25.77 si 25.77 de puncte). Cultura
de tip adhocragie a obtinut scorul minim — 21.58 de puncte. Aceasta
indica asupra faptul cd angajatii considerad cd mediul organizational este
bine controlat si structurat. Totodatd, se apreciaza existenta competi-
tivitatii Tn activitatea lor si importanta relatiilor interpersonale. Insa, mai
putin se iau Tn considerare elementele de inovare si schimbare.

Situatia preferata: Se observd ca angajatii companiilor analizate
din Republica Moldova ar prefera si predomine cultura de tip clan,
pentru care au optat cu un punctaj maxim de 27.81 de puncte. Urmatorul
scor a fost obtinut de cultura de tip piaga — 25.92, fiind urmata de
cultura de tip adhocrayie — 23.27 si de tip ierarhic — doar 23 de puncte.

Astfel, discrepantele cele mai evidente, ntre situatia actuala si prefe-
rintele angajatilor, s-au Tnregistrat la cultura de tip ierarhic (-4.51puncte).
Personalul companiilor ar prefera ca mediul organizational si fie mai
putin birocratizat si formal. Tn acelasi timp, majorarea punctajelor la
cultura de tip clan (+2.04 puncte) semnaleazd dorinta angajatilor de a
majora orientarea companiei spre relatiile umane si dezvoltarea indivi-
duala. Generalizand parerile respondentilor fatd de caracteristicile domi-
nante, putem evidentia ca angajatii ar prefera o crestere a nivelului de
flexibilitate al companiilor si o focalizare mai evidenta spre exterior.

2. Leadership. Dimensiunea datd se focalizeazd pe evaluarea
perceptiilor angajatilor fata de stilul de leadership practicat in organizatie.

Tabelul 3.7
Scorul pe dimensiunea ,,Leadership” in cadrul
intreprinderilor analizate

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul
Tip clan 23,08 25,23 +2,15
Tip adhocratie 20,90 22,28 +1,38
Tip piata 25,62 24,75 -0,88
Tip ierarhic 30,39 27,74 -2,65
Total 100 100

Sursa: elaborat de autor
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Figura 3.6. Reprezentarea grafica al scorului pe dimensiunea
»Leadership” in cadrul intreprinderilor analizate
Sursa: elaborata de autor

Situatia actuala: Cultura de tip ierarhica este notata cu un punctaj
maxim de 30.39 de puncte, ceea ce denotd modul in care angajatii
trateazd managerii in organizatii. Succede dupa punctajul obtinut cultura
de tip piata (25.62 de puncte) si cultura de tip clan (25.23 de puncte).
Cel mai mic punctaj I-a obtinut cultura de tip adhocratie — 22.28 de
puncte. Scorul obtinut indicd faptul ca liderii, in mare parte, sunt
perceputi ca prea exigenti si orientati spre competitie, fiind concentrati
pe coordonare §i organizare. Liderii sunt perceputi ca fiind niste
beneficiari cu risc mic de intreprinzator.

Situatia preferati: Cultura de tip ierarhie, din nou, primeste un
punctaj maxim (27.74 de puncte). Credem cd acest rezultat semnifica faptul
ca, in organizatiile autohtone, liderul este vazut mai mult in calitate de
persoand, ce directioneazd, instruieste, controleazd, decat ca mentor.
Urmeaza cultura de tip clan i piata, care au fost evaluate cu 25.23 si 24.75
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de puncte. Personalul companiilor acorda o atentie mai mica culturii de tip
adhocratie, care a fost reprezentatd cu 22.28 de puncte.

Compararea situatiei actuale cu cea preferata de angajati denota ca
ei ar prefera o reducere a leadershipului specific culturii de tip ierarhie
si piatd cu 2.65 si 0.88 de puncte si 0 majorare considerabild a culturii
de tip clan si adhocratie, respectiv cu 2.15 si 1.38 puncte. Acest lucru
denotd ca angajatii ar prefera ca liderul sa nu fie atat de orientat pe
rezultate, dar sa acorde atentie si resurselor umane, realizand motivarea
membrilor sdi prin viziune, valori partajate, consolidare pozitivd. De
asemenea, se apreciaza importanta faptului ca liderii sd se manifeste ca
antreprenori, orientati spre inovare si gasirea unor idei originale.

3. Managementul resurselor umane. Dimensiunea respectiva ma-
soara perceptiile angajatilor raportate la modul in care sunt tratate
resursele umane in companie.

Tabelul 3.8

Scorul pe dimensiunea ,,Managementul resurselor umane”

n cadrul intreprinderilor analizate

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul
Tip clan 25,89 27,80 +1,91
Tip adhocratie 20,51 21,64 +1,13
Tip piata 23,66 23,89 +0,24
Tip ierarhic 29,94 26,67 -3,28
Total 100 100

Sursa: elaborat de autor

Situatia actuald. In ceea ce priveste atitudinea fatdi de manage-
mentul resurselor umane, angajatii considera ca predomind, in mare
parte, elemente specifice culturii de tip ierarhic cu 29.94 de puncte,
fiind urmata de cultura de tip clan — 25.89 de puncte. Mai putin se
regasesc in clasament culturile de tip piata — 23.66 si adhocratie — 20.51
de puncte. Astfel, personalul apreciazd existenta aspectelor ce tin de
participare, lucrul in echipa, insa, fard a plasa accentul pe asumarea
riscurilor §i inovarea.

96




—4—Actuala =-m=-Preferata

Clan
27,80

01,64 ~ Adhocratie

Piata

Figura 3.7. Reprezentarea grafici a scorului
pe dimensiunea ,,Managementul resurselor umane”
in cadrul intreprinderilor analizate
Sursa: elaborata de autor

Situatia preferati. Tn cadrul preferintelor respondentilor, se
contureazd si mai mult dorinta lor de a activa intr-un mediu, unde se
apreciaza lucrul Tn echipe, interactiunea sociala si conditiile de munca,
cultura de tip clan, obtinand 27.80 de puncte. Totodatd, se considera ca,
n relatiile cu resursele umane, e nevoie sa se mentina cultura de tip
ierarhic, la nivel destul de inalt — 26.67 de puncte. Culturile de tip piasa
si adhocragie au fost clasate pe locul trei si patru, respectiv 23.66 si
21.64 de puncte.

Cu toate ca preferintele angajatilor referitoare la cultura de tip
ierarhic sunt destul de Tnalte, totusi, existd o dorinta de a reduce in
managementul resurselor umane concentrarea pe conformitate si secu-
ritate cu 3.28 puncte, iar cultura de tip clan si adhocrafie de majorat cu
1.91 i 1.13 puncte.

4. Coeziunea organizationalid. Reprezinti o dimensiune, care
masoard si identificd natura legdturii interne, coeziunii in cadrul
organizatiei.

97



Tabelul 3.9

Scorul pe dimensiunea ,,Coeziunea organizationala” in cadrul

intreprinderilor analizate

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul
Tip clan 25,38 28,38 3,00
Tip adhocratie 20,74 22,17 1,43
Tip piata 24,50 23,44 -1,07
Tip ierarhic 29,37 26,01 -3,36
Total 100 100

Sursa: elaborat de autor
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Figura 3.8. Reprezentarea grafici a scorului pe dimensiunea
,»Coeziunea organizationala” in cadrul intreprinderilor analizate

Sursa: elaborata de autor
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Situatia actuald. Angajatii companiilor analizate au considerat ci,
in organizatii, legatura interna se datoreaza, in mare parte, normelor si
regulilor existente (cultura de tip ierarhic a primit punctajul maxim —
29.37). Pe locul doi, s-a clasat cultura de tip clan, cu 25.38 de puncte,
care oglindeste existenta sentimentelor de loialitate si sustinere reci-
proca, iar al treilea loc revine culturii de tip piata — 24.50 de puncte, ce
semnificd o focalizare pe realizarea scopurilor organizationale. Un
punctaj mai mic i-a revenit culturii de tip adhocragie — doar 20.74 de
puncte din 100 posibile.

Situatia preferati. Din nou, se observa ca angajatii ar prefera sa
predomine cultura de tip clan, acordand 28.38 de puncte, fiind urmata de
cultura de tip ierarhic cu 26.01 de puncte. Cultura de tip piaga a obtinut
un scor de 23.44 de puncte, iar de tip adhocrayie — 20.74 de puncte.

Analiza decalajelor dintre cultura actuald si cea preferatd indica
faptul ca personalul companiilor participante la sondaj ar dori sa lucreze
intr-un climat mai confortabil, mai aproape de cel familial (+3.00
puncte) si mai putin rigid, birocratic si formal (-3.36 puncte). Trebuie
mentionat ca doleantele personalului se referd la o orientare si mai
accentuatd a companiilor spre interior, iar culturile de tip piaza (-1.07) si
mai ales adhocratie (+1,43), care atesta orientarea unitatilor economice
spre exterior, sunt neglijate.

5. Strategia. Reprezintd o dimensiune, care identifica perceptiile
angajatilor cu privire la elementele principale din cadrul organizatiei.

Tabelul 3.10
n cadrul intreprinderilor

Scorul pe dimensiunea ,,Strategia

analizate
Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul
Tip clan 23,37 25,90 2,53
Tip adhocratie 22,57 23,20 0,63
Tip piati 25,25 24,05 -1,20
Tip ierarhic 28,81 26,85 -1,96
Total 100 100

Sursa: elaborat de autor
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Figura 3.9. Reprezentarea grafici a scorului pe dimensiunea
»Strategie” in cadrul intreprinderilor analizate
Sursa: elaboratda de autor

Situatia actuald. Si in cazul analizei elementelor strategice ale
companiilor, predomina cultura de tip ierarhic cu 28.81 de puncte. Pe
locul doi, se plaseaza cultura de tip piasa cu 25.25 de puncte si locul trei
revine culturii de tip clan — 23.37 de puncte. Cultura de tip adhocrayie a
fost apreciata cu 22.57 de puncte. Aceste punctaje indica faptul ca
angajatii percep ca accentul in organizatii este pus pe stabilitate, eficienta
si_ controlul operatiilor realizate cu o orientare la solicitirile mediului
extern. Dupd parerea angajatilor, in companiile analizate, dezvoltarea
resurselor umane, precum si explorarea noilor provocari si oportunitagi
sunt elemente mai putin importante in strategiile organizationale.

Situatia preferata. Este interesant ca preferintele personalului nu
difera mult de situatia existentd. Se considera ca ar fi bine ca cultura de
tip ierarhie sa prevaleze — 26.85 de puncte, cu o mica reducere (-1.96
puncte). Urmeaza cultura de tip clan cu 25.90 de puncte, cultura de tip
piaza cu 24.05 si cultura de tip adhocratie cu 23.20 de puncte.

Analiza comparativa a situatiei actuale si preferate ne evidentiaza
ca, Tn strategiile organizationale, angajatii ar dori 0 majorare a atentiei
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acordate resurselor umane (+2.53 puncte) si o reducere a provocarilor ce
tin de orientare stricta doar spre rezultate (-1.20 puncte).
6. Criterii de performanta. Reprezinta o dimensiune, care iden-
tifica criteriile, care sunt utilizate pentru a defini succesul organizatiei.
Tabelul 3.11
Scorul pe dimensiunea ,,Criterii de performantia” in cadrul
ntreprinderilor analizate

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul
Tip clan 23,94 26,40 2,46
Tip adhocratie 22,07 23,27 1,20
Tip piata 25,55 24,51 -1,04
Tip ierarhic 28,44 25,83 -2,61
Total 100 100

Sursa: elaborat de autor
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Figura 3.10. Reprezentarea grafici a scorului pe dimensiunea

,.Criterii de performanta” in cadrul intreprinderilor analizate
Sursa: elaboratda de autor
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Situatia actuald. Tn ceea ce priveste perceptiile angajatilor, refe-
ritoare la criteriile de succes in cadrul companiilor vizate, se mentin
aceleasi tendinte, care au fost evidentiate mai sus. Predomina cultura de
tip ierarhie, cu 28.44 de puncte, fiind urmata de cultura de tip piaza —
25.55 de puncte, cultura de tip clan cu 23.94 de puncte si cultura de tip
adhocrayie — 22.07 de puncte.

Aceastd evaluare indica faptul ca angajatii percep succesul prin
oferirea unor servicii de calitate, planificarea exacta a activitagilor si
pastrarea unor costuri scdzute, tindnd cont de cerintele pietei. Per-
formanta este definitd mai putin din perspectiva dezvoltarii resurselor
umane, a implicarii, a grijii fata de angajati si a perspectivei inovatiei,
a folosirii ultimelor tehnologii, a detinerii unei pozitii de lider Tn
domeniu.

Situatia preferata. Preferintele personalului, vizavi de criteriile de
performanta, difera de situatia existenta. Predomina cultura de tip clan
cu 26.84 puncte, fiind urmata de cultura de tip ierarhic — 25.83 de
puncte. Un scor mai mic I-au obtinut culturile de tip piasa si adhocrayie,
respectiv 24.51 si 23.27 de puncte. Astfel, Tn preferintele angajatilor, se
atestd o reducere considerabila a orientdrii pe rezultate, specifice culturii
de tip ierarhic (-2.61) si o crestere a orientdrii pe oameni, prin care se
caracterizeaza cultura de tip clan (+2.46 puncte).

Aceasta evaluare ne sugereaza ci angajatii considera ca ar fi bine
sd existe asa criterii de performanta, care ar oferi posibilitatea de a se
concentra mai mult pe dezvoltarea umand, munca in echipd, anga-
jamentul organizational, focalizandu-se, in acelasi timp, pe eficienta si
siguranta organizationala.

Concluzii. Analizand rezultatele studiului pe dimensiunile culturii
organizationale, putem conchide ci respondentii nu au aspiratii foarte
mari referitoare la schimbarea managementului intreprinderilor ana-
lizate. Conform parerii lui Cameron si Quinn (OCAI online, 2012), daca
diferenta dintre scorul actual al culturii organizationale si cel preferat
de angajati este mai mare de 10 puncte, e nevoie sa se intreprinda
anumite schimbari.
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Tn studiul realizat, nu s-a remarcat nicio discrepanti mai mare de
10 puncte intre scorul actual si cel preferat, maximumul fiind de 4.51
puncte. Insd, consideram ci aceasta nu semnifica faptul ca situatia este
una foarte buna si nu sunt necesare anumite schimbari, ci, mai degraba,
personalul nu pretinde la alte tipuri de culturi.

Putem concluziona cd managerii din companiile analizate trebuie
sd Intreprinda anumite masuri pentru a dezvolta elemente specifice cul-
turii de tip clan si adhocratie, care, prin schimbarea culturii organiza-
tionale, vor contribui la sporirea angajamentului organizational, la cres-
terea comportamentului civic si la facilitarea creativitatii si inovatiei.
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Capitolul IV

MENTINEREA SI MODIFICAREA CULTURII
ORGANIZATIONALE

4.1. MECANISMELE DE SCHIMBARE CULTURALA
N ORGANIZATII

4.1.1. Importanta modificarii culturii organizationale

Atunci cand o organizatie se confruntd cu o schimbare pe piata sau
a identificat necesitatea unei modificari in directia strategicd, punerea in
aplicare a unei noi tehnologii sau introducerea de noi procese, cultura
organizationala existentd poate impiedica progresul, in cazul in care
nu este si ea schimbata. Din acest motiv, succesul initiativelor majore
de schimbare organizationald este aproape intotdeauna dependent de
schimbarile culturale interne (Desson si Cloutheir, 2010).

Morgan, citat de Mateescu, 2009, considerda cd schimbarea mana-
geriala si organizationala constituie, de fapt, o schimbare la nivelul cul-
turii organizatiei respective, deoarece implica transformari ale mentalita-
tilor, viziunilor, paradigmelor, imaginilor, metaforelor etc., care sustin
realitatea actuala a organizatiilor, necesitdnd crearea unei noi realitati,
iar aceasta nu presupune doar schimbari de ordin declarativ sau aducerea
la conducere a unui nou manager, ci schimbarea unui intreg mod de
viata organizational cotidian.

Astfel, cultura organizationala are un impact puternic asupra diver-
selor procese organizationale, angajatilor si performantelor lor, iar orice
schimbare durabila, Tn cadrul intreprinderii, trebuie sd se inceapa cu
modificari la nivelul valorilor, credintelor angajatilor. Insa, potrivit lui
Schein, cultura este atributul cel mai dificil de schimbat dintre toate cele-
lalte atribute organizationale, cum ar fi cele referitoare la produse, servicii,
conducere, precum si atributele fizice ale organizatiei (Schein, 2010).

Schimbadrile in organizatii, efectuate fard a apela la modificarea
culturii organizationale, sunt superficiale si nu sunt in stare sa modifice
esential activitatea intreprinderii. E necesar sa se intervina nu numai Tn
remodelarea factorilor organizationali, ci sa se determine cauzele, care
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le provoaca si sa se intreprinda schimbari la nivelul atitudinilor angaja-
tilor fata de factorii organizationali.

Tn opinia lui Hudrea (2015, p.69), companiile moderne, care apre-
ciaza importanta culturii organizationale, depun eforturi considerabile
(inclusiv financiare) pentru a construi si intretine o culturd menitd si
sustind performanta: de la modul in care recruteaza si selecteaza resursa
valorile individului si cele ale organizatiei etc.), felul in care isi orga-
nizeaza mediul de munca, felul in care interactioneaza cu angajatii, modul
in care-i implicd pe acestia in luarea deciziilor pand la oferirea unor
facilitati personalului, pentru a se dezvolta in cadrul companiei, pentru a
se implica in activitati filantropice sau chiar a-si dezvolta propriile
proiecte sau a-si pune Tn aplicare propriile idei.

Factorii, care cauzeaza schimbarea culturii organizationale, pot sa
tind de momentul de crizd, prin care trece compania, ca rezultat al pre-
siunii efectuate de problemele interne sau din mediul extern, insatisfactia
fata de situatia prezentd, lipsa de performantd (atitudinile inradacinate
genereazd rezultate negative), schimbarea tehnologiilor, modificarea
asteptarilor stakeholderilor, perceptia ca existd 0 alternativa, care va imbu-
natati situatia, modificarea structurii organizatiei, schimbarea indivizilor
din organizatie (proportia persoanelor recent angajate este mare) etc.

Tn toate aceste situatii, schimbirile realizate in cadrul culturii com-
paniei pot contribui la cresterea probabilitatii succesului, la majorarea
implicarii angajatilor si a stakeholderilor externi in momentele necesare,
imbunatatind competentele de schimbare Tn cadrul organizatiei.

Tn cazul cand modificarea culturii organizationale nu se efectueazi
la momentul potrivit, aceasta poate provoca efecte negative asupra acti-
vitatii organizatiei. Nokia serveste drept exemplu de companie impor-
tanta, care nu s-a schimbat la fel de rapid, precum tehnologia si piata.
Desi a fost lider, pe o perioada indelungata de timp, al segmentului de
telefonie mobild, cota sa de piatd a scdzut drastic, Tntr-un termen de doar
cagiva ani, dupd ce s-a intrat in ,epoca telefonului inteligent”. Tele-
foanele inteligente au prins foarte repede in randul clientilor obligand
astfel companiile sa schimbe abordarea lor fatd de noile tehnologii.
Din pacate pentru Nokia, care a fost liderul acestui segment, neadapta-
rea si lipsa initierii procesului de schimbare au dus nu numai la iesirea
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sa din top, dar si la vanzarea sa citre o altd companie, in speta Microsoft
(Tanase, 2015).

4.1.2. Ciclul de viata al firmei si modificarea culturii

Tn prezent, cultura organizationald nu se mai afla numai sub pre-
siunea trendului schimbarilor dictate de societatea informationala si a
cunoasterii, ci si a competitiei internationale sau a schimburilor de valori
din societate (Tantau, 2006). lar schimbarea culturii organizationale
poate fi privita ca parte a unei transformari complete (Tanase, 2015).

Dupa cum am specificat in capitolul I, cultura organizationala
necesita timp pentru a se forma. Insi, odati ce s-au conturat anumite
elemente ale culturii, este necesara si o anumita perioada de timp pentru
a o modifica. Schimbarea culturii poate s se soldeze cu succes, numai
n cazul cand presupune un proces perseverent, bine planificat, care va fi
realizat timp de 3-5 ani.

Rezultd cd o culturd, deja, formatd nu poate fi schimbatd ,peste
noapte”. De asemenea, este important sa se tina cont ca cultura organi-
zationald nu poate fi schimbata direct, ci se pot schimba procesele si
comportamentele in organizatie. Pe masura ce angajatii sunt informati,
pregatiti si echipati s faca lucrurile intr-un mod nou, se va modifica
treptat si cultura organizationala (Desson si Cloutheir, 2010).

Un alt moment asupra cdruia atrag atentia Desson si Cloutheir,
2010, il constituie faptul ca gestionarea schimbarii culturale este,
aproape Tntotdeauna, propulsata de conducerea superioara a organizatiei,
cu asistenta din partea expertilor, care au experientd in strategiile de
management al schimbarii. Pentru schimbarea organizationala reusita,
este nevoie de angajamentul deplin al liderilor, care sunt respectati, pe
scard larga, in cadrul organizatiei si care inteleg corect scopul organi-
zatiei, obiectivele si strategiile de afaceri.

Pregitirea propriilor specialigti Th dezvoltarea organizationala si
imbunatatirea culturald prezinta o serie de avantaje (Ganescu, 2011):

e cxistd o mai rapida identificare a problemelor organizatiei;
e specialistii cunosc firma din interior si inteleg mai bine situatia ei;
e se cunosc aspectele ce tin de cultura organizationala, practicile
informale si sursele de putere;
106



e propriii salariati detin o varietate de informatii despre acti-
vitatea firmei, au acces la zvonuri, rapoarte interne si pot face
observari directe;

e in implementarea schimbarii, acestia sunt mai usor intelesi si
acceptati de ceilalti salariati.

Consultantii din exteriorul organizatiei provin din universitati sau
firme de consultanta si sunt persoane specializate Tn acest domeniu al
schimbarii organizationale.

e obiectivitate si profesionalism n analiza problemelor si n
implementarea schimbarii;

¢ identificarea solutiilor este facilitatd de experienta deosebita
pe care o detin consultantii;

e apare posibilitatea analizei unor probleme dificile, care afec-
teaza organizatia.

Expertiza de sprijin este, adesea, furnizata de consultantii, care se
specializeaza in managementul schimbarii. Aceste persoane inteleg si
pot adapta si aplica modele, metode si tehnici, instrumente, abilitati
si alte forme de cunostinte pentru a ajuta organizatiile sa implemen-
teze schimbarea.

Réspunsurile firmei la presiunile mediului (mai ales mediul socio-
cultural) se concretizeaza in comportamentul membrilor séi (Istocescu,
2002). Atunci cand aceste raspunsuri nu au ,,forma” doritd din cauza
unei culturi neadaptate, schimbarea culturii se dovedeste cu certitudine
indispensabila.

Tabelul 4.1 reda ciclul de viata al firmei si mecanismele de schim-
bare a culturii organizationale (Istocescu, 2002).

1. In faza de nastere (aparitie) a firmei, cultura se formeaza in
jurul unei persoane reprezentative, a unui erou (fondatorul, primul
proprietar, managerul actual). Cautarea unei identitati de catre firma sau
de catre grupurile care o compun este puternicad. Cand orientarea data de
erou este o sursa de reusita, eficacitatea firmei creste, iar managementul
resurselor umane este realizat cu profesionalism.

2. Tn perioada de dezvoltare a firmei, cultura inci nu este bine
conturata. Odata cu expansiunea firmei, structura se dezvolta, iar rolurile
se diferentiazd. Acesti factori devin surse de aparitie si de dezvoltare a
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unor subculturi in cadrul firmei. Unificarea culturala este dificil de reali-
zat, dar este indispensabila pentru pastrarea pozitiei pe piata. Diversitatea
culturald reprezintd o provocare pentru firma, deoarece este potential
favorabila adaptarii la un mediu in schimbare. in aceasta situatie, mana-
gerii nu mai pot stapani ,,explozia” subculturilor. Complexitatea firmei va
face mult mai dificila, decat in faza precedenta, schimbarea culturala.

3. In perioada de maturitate, cresterea se incetineste puternic,
pietele incep sa fie saturate, iar tehnologiile sunt cunoscute si stapanite
de o mare parte dintre concurenti. In acest context, cultura firmei poate
parea neadaptatad la un mediu foarte competitiv sau fatd de integrarea
noilor tehnologii.

Tabelul 4.1
Ciclul de viata al firmei si mecanismele de schimbare
Perioada Perioada Perlc?ad? Perioada Perioada
de crestere mediana - .
de formare s s de maturitate de declin
puternica de viata
1 2 3 4 5 6
Caracte- Dominare a 1.Metinerea 1. Expansiune |1. Maturitate |1. Declinul
ristici influentei influentei aproduselor | saudeclinal | accentuat al
fondatorilor fondatorilor sau pietelor pietelor pietelor
2.Dezvoltarea |2. Integrarea  |2. Stabilitate  |2.Uzurd morala
(extinderea) verticala internd, in accentuata a
domeniului |3. Expansiune crestere sau tehnologiilor
de activitate geografica stagnanta 3.Suficienta
4. Achizitii, 3. Lipsa de manageriala
fuziuni motivare a |4.Lipsa de vii-
schimbarii tor economic
si cultural
Functii 1. Competenta |1. Integrare L.Integrare 1. Constrangeri | 1.Dezintegrare
specifice distinctiva §i | culturala culturald in ale inovatiei | a culturii
ale culturii sursa de intensa descrestere  |2. Sursa pentru | organizatiei
identitate 2. Identitate pe masura stima de sine |2.Esecul
2. Factor de proprie multiplicarii | Optiuni de organizarii
coeziune 3. Recunoas- subculturilor | transformare:| informale
3. Integrare si tere sociala |2. Criza de e schimbarea |3.Optiuni
claritate identitate culturii este ferme de
4. Specializare datorata necesara si dezintegrare
Faze de pierderii inevitabila a firmei si a
succesiune: obiectivului- | pentru unele | culturiiin
* cultura devine cheie, valo- | componente | subunitati cu
“camp de rilor si ipote- | ale sale; culturi
lupta” intre zelor specifice
conservatori
si liberali,
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Continuarea tabelului 4.1

1 2 3 4 5 6
* potentialii 3. Posibilitatea | elementele
succesori de a con- esentiale ale
sunt judecati duce culturii tre-
in functie de schimbarea | buie pastrate;
posibilitatea culturala  schimbarea
pastrarii sau culturii poate
schimbarii fi adminis-
componente- trata. Optiuni
lor culturii. de descom-
punere (fali-
ment §i reor-
ganizare;
fuziune si
asimilare):
« schimbarea
culturald prin
nivelul para-
digmei fun-
damentale;
« schimbarea
culturald prin
nlocuirea
persoanelor-
cheie
Mecanisme |1. Evolutie 1. Evolutie spre | 1.Schimbarea |1. Persuasiune |1.Renuntare
de naturala o culturd si dezvol- coercitiva la orice
schimbare a|2. Evolutie puternica tarea organi- |2. Redresare forma de
culturii ghidata de  |2. Efect zationala 3. Reorgani- schimbare
de firma “terapia” sinergic planificatd zare, distru- |2.Involutie
organiza- 3. Influenta 2. Seductie gere, renas- economicd,
tionala. (inca tehnologica tere tehnologica
3. Evolutie puternica) 3. Schimbare etc.
prin hibrizi din exterior prin scandal 3.Esec previ-
4. “Revolutii” si explozia zibil
din exterior miturilor

Sursa: Adaptat dupa ISTOCESCU, A. Cultura firmei in contextul
intraprenorial. Tn: ECONOMIA. Seria MANAGEMENT. 2002, vol. 5,
nr.1-2, p.65. ISSN 1454-0320

Socializarea este primul proces de integrare culturald, prin care
fiecare persoana noud in organizatie deprinde si interiorizeaza ele-
mentele socioculturale ale mediului sdu, le integreaza in ,.structura”
personalitatii sale sub influenta agentilor sociali semnificativi si, deci, se
adapteaza la mediul social in care trebuie sa se dezvolte. Socializarea
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este un proces important pentru aparitia culturii organizationale, deoa-
rece, in acest mod, angajatii pot intra n contact cu valorile, credintele
organizatiei (Gheorghita, 2016).

Acest proces se compune din trei etape (Istocescu, 2002):
»achizitionarea” (primirea) culturii — o etapa de adaptare a
individului la firma;

= integrarea acesteia in personalitate — individul adopta complet
cultura organizatiei, astfel, Tncat aceasta devine parte inte-
grantd din personalitatea sa;

= adaptarea la mediul social — noul sosit este considerat parte
din grup, utilizdnd In comunicare coduri identice cu ceilalti.

4.1.3. Mecanisme de dezvoltare a culturii
organizationale

Abordarea culturii organizationale, ca instrument managerial, pleaca
de la premisa capacitatii managementului de creare si gestionare a
acesteia (Mateescu, 2009). Abordarea constructivistd/interpretativista
vede cultura organizationala ca pe un proces continuu de acordare de
semnificatii si de construire a realitatii.

Evaluarea culturii organizationale reprezinta un proces managerial
important, insd nu suficient pentru a schimba componentele culturale
existente (Olson, 2002). Putem sa-l1 consideram punctul de pornire in
procesul de modificare a culturii organizagionale.

In articolul sau, aparut in 1989, O'Reilly a descris mecanismele de
dezvoltare a culturii organizationale. El specifica faptul ca, pentru a
asigura o partajare intensa a valorilor si normelor Tn cadrul organiza-
tional, e nevoie de asigurarea unei orientari clare spre ceea ce conteaza
cel mai mult, si sa prevadd consolidarea Tn grup a atitudinilor si a
comportamentului corespunzator (O'Reilly, 1989).

e Participarea. Primul mecanism, care este crucial in dezvoltarea
sau schimbarea culturii organizationale, 1l constituie sistemele, care
asigurd participarea membrilor sdi. Aceste sisteme incurajeazd oamenii
sd se implice si sunt percepute ca o forma de recunoastere a valorii pe
care o prezintd. Sistemele respective pot lua diverse forme: de la cele
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formale, spre exemplu, cercurile de calitate sau consiliile consultative,
la cazuri mai putin formale, de pilda, sisteme de sugestii, oportunitatea
de a participa la intrevederi cu top managerii sau intélniri sociale
informale.

Prezinta importanta faptul ca aceste procese incurajeaza oamenii sa
efectueze anumite alegeri si sad-si sporeasca sentimentul de respon-
sabilitate referitor la actiunile lor. O'Reilly mentioneaza ca, din punct de
vedere psihologic, alegerea este asociatd cu angajamentul. Decizia luata
de sine statétor sporeste sentimentul de responsabilitate.

e Managementul ca actiune simbolica. Al doilea mecanism ntal-
nit in culturile puternice reprezinta actiunile Tntreprinse de management
pentru a sustine valorile si conceptiile promovate. Cand top-managerii
nu numai ca declara aderarea companiei la anumite valori, dar si des-
fagoard actiuni, ce sustin declaratiile prin diverse forme, angajatii incep
si creadd in ceea ce se promoveazi. In acest context, O'Reilly oferd
exemplul companiei Xerox, in care conducatorul societatii, David Kearns,
plasand Tn prim-plan calitatea, s-a ciocnit cu perceptii ambigue referi-
toare la indemnurile sale. Doar cu timpul, dupd repetarea mesajului si
depunerea mai multor eforturi in aceastd directie, s-a ajuns la tratarea
calitatii drept valoarea-cheie a organizatiei.

Tn aceasta ordine de idei, managementul are o functie importanti,
de a identifica perceptiile angajatilor, raportate la actiunile intreprinse in
cadrul companiei. Se considerd cid managerii trebuie sa fie sensibili la
modul n care sunt interpretate comportamentele lor (O'Reilly, 1989).
Aceasta e posibil de realizat prin interpretarea povestirilor, miturilor,
limbajelor sau altor produse artificiale, specifice culturii organizationale.
De asemenea, este util de analizat ritualurile si ceremoniile existente,
care pot oferi explicatii ale perceptiilor existente in cadrul organiza-
tional. Tn culturile puternice, managerii, frecvent si persistent, remit
semnale culturale, care consolideazi perceptiile personalului cu privire
la valorile si conceptiile fundamentale ale companiei.

o Informayii obyinute de la colegi — in organizatii, Tn perioade de
crizd sau cand persoanele se ciocnesc cu situatii noi, ei, deseori,
apeleaza la altii pentru a obtine unele explicatii si pentru a interpreta
anumite evenimente. Culturile puternice sunt caracterizate printr-un

consens referitor la aceste intrebari. Astfel, existd adesea incercari
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(chiar presari) de a asigura o coerentd in intelegerea si de a minimiza
orice atitudine diferitd, Tn ceea ce priveste elementele componente
ale organizatiei.

o Sisteme de recompensare. Cel din urma mecanism, care promo-
veaza si schimba cultura organizationald, reprezintd sistemul de recom-
pensare. Insd, acest sistem nu se referd doar la aspectul recompensarii
sub formd monetara a efortului depus de angajati, dar include si aspec-
tele intrinseci ale activitatii si semnificatia de a fi parte din organizatie.
Recunoasterea din partea managerului sau a colegilor, pentru o activitate
buni, poate avea un efect mult mai consolidant asupra compor-
tamentului, Tn comparatie cu un bonus anual. In aceasta directie, deseori,
se comit greseli, spre exemplu, managerii promoveaza ca valoare-cheie
calitatea, dar angajatii sunt remunerati in functie de sarcinile realizate,
indiferent de nivelul calitativ al lor (O'Reilly, 1989). Astfel, O'Reilly
constata cd oamenii sunt predispusi sa sdvarseasca operatiile pentru care
sunt remunerati si sa evite comiterea faptelor pentru care sunt pedepsiti
(O'Reilly, 1989).

4.1.4. Model de schimbare a culturii
organizationale

Desson si Cloutheir (2010, p.5) propun un model de schimbare a
culturii organizationale, mentionand ca initiativele de schimbare
organizationald de succes incep cu constientizarea nevoii de schimbare
si, in cele din urmd, conduc la implementarea unor noi modele de
gandire si de comportament.

Procesul de schimbare cuprinde doud faze importante, fiecare din
ele incluzand anumite activititi de baza. Etapa de definire si planificare
incepe cu informarea stakeholderilor, obtinerea unei Tntelegeri comune a
principalelor aspecte si a perceptiilor pozitive, cu privire la schimbare.
Etapa a doua, reprezentand faza de implementare, constd din castigarea
angajamentului stakeholderilor, adoptarea metodelor noi de gandire si
de comportament, institutionalizarea lor si internalizarea (devin o norma
pentru companie).
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Figura 4.1. Procesul de implementare a schimbirii organizationale
Sursa: DESSON, K., CLOUTHEIR, J. Organizational Culture - Why
Does It Matter? Tn: Proceedings of the symposium on international safe
guards, international energy atomic agency IAEA-CN-184/315 [online],
November 3, 2010,p. 5, Vienna, Austria. [citat 05.09.2017]. Disponibil:
https://www.iaea.org/safeguards/symposium/2010/Documents/PapersRe
pository/315.pdf

Se poate observa ca procesul de modificare a culturii organiza-
tionale poate provoca diverse reactii ale salariatilor: confuzie, perceptii
negative, rezistenta la schimbari.

in scopul facilitarii decurgerii coerente a procesului de schimbare,
devin importante actiunile intreprinse de persoanele responsabile de
schimbare, si anume: o comunicare mai intensi cu stakeholderii
implicati Tn schimbare, oferirea unui vast material informational, care
are scopul de a convinge in necesitatea schimbarii, intilniri cu leader-
shipul, traininguri etc.
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Analiza procesului de implementare a schimbarii a permis elaborarea
strategiei de schimbare (figura 4.2) (Desson si Cloutheir, 2010).
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Elaborarea Realizarea
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Figura 4.2. Cadrul de planificare a schimbirii
Sursa: adaptata dupa DESSON, K., CLOUTHEIR, J. Organizational
Culture - Why Does It Matter? In: Proceedings of the symposium on
international safe guards, international energy atomic agency IAEA-
CN-184/315 [online], November 3, 2010,p. 5, Vienna, Austria. [citat
05.09.2017]. Disponibil: https://www.iaea.org/safeguards/
symposium/2010/Documents/PapersRepository/315.pdf

Cadrul de planificare, modelat in figura 4.2, subliniaza importanta
urmaririi schimbdrii organizationale prin activititi coordonate de diferite
tipuri (coloana din stanga) intr-o abordare etapizata, pas cu pas (randul
de sus).

Astfel, activitatile tipice pentru prima etapa de implementare, cea
de planificare si analiza, includ:

e Intalniri informative privind initiativa;
e Evaluarea disponibilitatii fatd de schimbare;
e Planul de leadership al schimbarii;
e Planul de comunicare;
e Sesiunea de orientare pentru membrii echipei de proiect;
e Planul de instruire pentru membrii echipelor;
e Instruirea leadershipului in managementul schimbarii culturale;
e Sesiuni de team building;
e Racordarea leadershipului la schimbarea culturii;
o Ateliere de creativitate.
Tn timpul fazelor de proiectare si creare, activitatile tipice includ:
e Intalniri cu stakeholderii-cheie;
e Consultarea stakeholderilor;
e Evaluarea disponibilitatii fatd de schimbare (performanta fata
de plan);
e Coaching-ul de leadership si planificarea actiunilor;
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Refnnoirea echipei (team building);

Identificarea agentilor de schimbare in cadrul organizatiei;
Comunicarea directa cu diversi stakeholderi;

Identificarea impactului noilor tehnologii si procese asupra
persoanelor;

Instruirea agentilor schimbarii;

Atelierele de lucru pentru angajati.

Tn timpul fazelor de implementare si operare, activitatile includ:

Sprijinul pentru schimbarile referitoare la forta de munca:
— Instruirea;
— Evaluarea performantei;
— Recompensele;
— Remunerarea si recunoasterea;
— Dezvoltarea si planificarea carierei;
Analiza diferentelor de competente.

Trebuie sd remarcam ca Desson si Cloutheir, 2010, atentioneaza ca
multe dintre initiativele de schimbare organizationala nu reusesc sa-si
atinga obiectivele. Acest lucru, adesea, se datoreaza rezistentei inerente
a culturii organizationale de a se schimba. Cu toate acestea, pot exista
alte motive pentru esecul unei initiative de schimbare organizationald a

culturii.

Acestea includ:

Prea multe initiative de schimbare, care se suprapun;

Diferente de opinie si abordare in rdndul top-managerilor;
Perioade de timp nerealiste;

Esecul de a incorpora modificarile dorite n procesele de lucru
si In standardele de performanta;

Esecul Tn consultare, implicare si comunicare;

Esecul evaluarii progresului;

Lipsa de recunoastere si recompense pentru progresul spre
schimbare — si pedepsirea pentru neindeplinirea asteptarilor.

Este esential sa se anticipeze si sa se raspunda, in mod eficient, la
aceste tipuri de impedimente de schimbare.
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4.2. CREAREA UNEI CULTURI ORGANIZATIONALE,
CARE SA SUSTINA PERFORMANTA

4.2.1. Orientarea culturii spre actiune

Un sistem modern de management este format din oameni, procese
si tehnologii aliniate si optimizate spre performanta (Dresner, 2010).
Acesta Ti Tmputerniceste pe oameni sa ia decizii si sa ia masuri singure.
Tn prezent, procesele Tn cadrul structurilor organizationale sunt din ce Tn
ce mai descentralizate si se foloseste tehnologia pentru a sprijini oamenii
si procesele de zi cu zi, oferind, in acelasi timp, o platforma pentru o
crestere economica pe termen lung.

Dupa parerea lui Dresner, o culturd orientatd spre performanta
este una in care fiecare este aliniat activ la misiunea organizatiei;
transparenta si raspunderea reprezintd o norma, noile perspective sunt
actionate la unison, iar conflictele sunt rezolvate pozitiv si eficient
(Dresner, 2010).

Tn procesul de dezvoltare a unei culturi puternice, nu se plaseaza
accentul doar pe gésirea celor mai buni angajati, Ci pe capacitatea de
implementa viziunile si strategiile organizationale in setul de valori ale
angajatilor.

Orientarea culturii in spiritul de inaltd performantd poate sa se
bazeze pe mai multe caracteristici de baza, precum orientarea spre
actiune, promovarea climatului inovativ sau crearea unei culturi favo-
rabile dezvoltarii durabile (Nica, 1994).

Orientarea spre actiune. Managerii din firmele de succes fsi
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 Tnseamna cd nu au
incercat sa-si perfectioneze munca lor”.
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Tolerarea erorilor este o alta caracteristica a climatului orientat spre
reusitd. lames Benke, presedintele firmei Johnson si Johnson, spunea ca
acceptarea esecului constituie unul din principiile firmei sale, iar Charles
Knight d’Emerson afirma: ,,Aptitudinea esecului este necesara. Nu veti
putea inova, daca nu sunteti capabili sd acceptati eroarea”. Campionii
trebuie sd facd un numar mare de tentative $i experimentari pentru
areusi (Nica, 1994).

4.2.2. Orientarea culturii spre promovarea
climatului inovativ

Pentru a promova un climat inovativ, angajatii sunt incurajati sa-si
dezvolte ideile, sa fie creativi, s aiba initiativa si pentru aceasta firmele
cheltuiesc sume importante. Tn acest scop, sunt experimentate toate
formele de organizare ad-hoc (echipele de proiect, competitie interna
ntre diferite grupuri, care lucreaza la realizarea aceluiasi proiect). De
exemplu, la IBM, se acorda premii importante pentru succese de
prestigiu, iar cei care au avut insuccese sunt incurajati pentru ca incearca
din nou (Nica, 1994).

Stimularea climatului inovativ presupune ca managerii sa adopte
cat mai putine decizii de detaliu. Ei trebuie sa conduca strategia firmei,
dar sd nu dicteze modul in care va fi realizatd fiecare operatiune
n parte.

Cercetarile asupra creativitatii, realizate de Toma si Dimitriu
(2008, p. 125), si, in special, cele privind creativitatea tehnica au relevat
importanta factorilor culturali, care influenteaza aparitia, stimularea si
promovarea comportamentului creativ si, prin aceasta, nivelul, frecventa
si valoarea performantei creative.

Organizatiile sunt considerate un organism viu, care reactioneaza la
schimbarile de mediu incercand, in acelasi timp, sd profite de aceste
schimbari (Covaci, 2014).
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Climat si cultura organizationala

\

Structura organizationala,
Modele performante de structurare organizationala
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Stiluri de conducere performante
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Sisteme de motivare a comportamentului
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Dimensiuni ale schimbarii
Organizatia creatoare

Figura 4.3. Niveluri si dimensiuni ale mediului organizational intern
Sursa: TOMA V., DIMITRIU M. Strategii de promovare a creativitatii.
Tn: Studii financiare. 2008, nr.4, p. 125. ISSN 2537 — 3714

Modelul dezvoltat de Martins si Martins (2002) descrie procesul de
modificare a culturii organizationale in vederea promovarii creativitatii
si inovarii in cadrul organizational. El se bazeaza pe opera lui Edgar
Schein si pe teoria sistemelor deschise. Sistemele oferd o abordare
holistica, dar si subliniazad interdependenta dintre diferite subsisteme si

elemente dintr-o organizatie (Martins si Martins, 2002).
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Dimensiunile utilizate pentru a descrie cultura organizationala
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Figura 4.4. Model al culturii organizationale care promoveaza
creativitatea si inovarea
Sursa: MARTINS, E., MARTINS, N. An organisational culture model to
promote creativity and innovation. In: Journal of Industrial Psychology
[online]. 2002, 28 (4), pp.58-65[citat 08.04.2019]. ISSN: 2071-0763.
Disponibil: DOI: 10.4102/sajip.v28i4.71
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Modelul sistemelor organizationale explica interactiunea dintre
subsistemele organizationale (obiective, structurd, management, tehno-
logie si aspectele psiho-sociologice). Interactiunea complexa, care are
loc la diferite niveluri Tntre indivizi si grupuri, dar si cu mediul extern,
pot fi vazute ca factori determinanti principali ai comportamentului la
locul de munca. Bazindu-se pe dimensiunile care descriu cultura orga-
nizationala (figura 4.4), autorii au identificat si sintetizat determinantii
culturii organizationale care influenteaza creativitatea si inovatia.

Tn modelul lor, Martins si Martins evidentiaza sapte dimensiuni
pentru a descrie cultura organizatiei:

e Misiunea si viziunea strategica;

¢ Orientarea spre clienti (mediu extern);
¢ Mijloace de realizare a obiectivelor;

e Procese de management;

o Nevoile si obiectivele angajatilor;

o Relatii interpersonale;

o | eadership.

Autorii modelului identifica o serie de determinanti ai culturii orga-
nizationale, care influenteaza creativitatea si inovatia, precum si actiu-
nile necesare de realizat 1n cadrul fiecaruia:

1. Strategia: orientare de marketing focalizata pe client; integrarea
valorilor de baza; reactie la schimbare; cunoasterea managementului cu
0 viziune de perspectiva.

Aceasta orientare include, de asemenea, Cercetarea activa a nevoi-
lor clientilor existenti si potentiali, in vederea promovarii creativitatii i
inovarii. Valorile fundamentale trebuie integrate in activitatile si rezul-
tatele organizationale, iar angajatii ar trebui sa fie informati cu privire
la valorile de baza prin viziunea si misiunea unei organizatii. Spre
exemplu, Hall (citat de Martins si Terblanche, 2003) evidentiaza ca
scopurile personale si organizationale, care pun accentul mai mult pe
calitate decat pe eficacitate, majoreaza nivelul de inovatie in companie.

2. Scopul: intelegerea viziunii, misiunii, scopurilor si obiectivelor;
limplicare; disponibilitatea standardelor.

3. Relatia de Tncredere: increderea; sprijin in procesul de schimbare.
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4. Comportament care incurajeaza inovatia: generarea de idei; asu-
marea de riscuri; procesul decizional.

5. Climat de lucru: integrarea scopurilor si a obiectivelor; solutio-
narea conflictelor; echipele de munca; participarea; autocontrolul; dez-
voltarea unor metode de lucru mai bune.

6. Orientarea spre client: flexibilitate Tn servirea clientilor; Tmbu-
natatirea serviciului; intelegerea nevoilor clientilor.

7. Suportul managementului: comunicarea deschisa; disponibilita-
tea echipamentului si a resurselor; toleranta greselilor; adaptarea regu-
lilor si reglementarilor.

Amabile (1997, p. 48) evidentiaza sase factori esentiali n influen-
tarea pozitivd a creativitatii Tn organizatii. Acestea includ: suportul
organizational, suportul managementului, sustinerea grupului de lucru,
libertatea In munca, resurse suficiente si provocari la locul de munca.

Tn acelasi timp, McLean (2005, p. 238) atentioneazi ci cultura,
care sprijind si incurajeaza controlul, va avea ca rezultat diminuarea
creativitatii si inovatiei. Motivul principal il reprezintd faptul ca con-
trolul afecteaza negativ motivatia intrinseca, care constituie unul din
factorii de baza, ce faciliteaza creativitatea angajatilor.

O culturd organizationala, care promoveaza creativitatea si ino-
varea, ar fi trebuit sa ofere timp angajatilor pentru a gandi creativ
(Shattow, 1996 citat de Martins si Terblanche, 2003). Tn organizatiile, ce
incurajeaza creativitatea, personalului i se permite s consume 15% din
timp pentru generarea ideilor noi si lucrul asupra unor proiecte preferate,
iar plasarea productivititii ca valoare de baza, care preseaza angajatii sa
lucreze mai intens, nu favorizeaza creativitatea si inovarea in organizatii
(Filipczak, 1997 citat, de Martins si Terblanche, 2003).

Rogojan si Badea (2009, p.147), descriind practicile de lucru in
cadrul companiei Google, mentioneaza ca angajatii sunt incurajati sa
propuna idei silbatice si ambitioase, iar responsabilii desemneaza echipe
mici pentru a vedea daca ideile propuse sunt functionale. Aproape toti
poartd titlul generic de ,,Product Manager” si tuturor inginerilor le este
permis s aloce 20% din timpul lor de lucru pentru a-si testa ideile.

Toleranta greselilor este esentiala in procesul de dezvoltare a unei
culturi organizationale, care promoveazi creativitatea. In asemenea
organizatii, nu se penalizeaza greselile, ci se recompenseaza succesul.
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Capitolul V
SUSTENABILITATEA CORPORATIVA

5.1. CONCEPTUL DE DEZVOLTARE DURABILA
A INTREPRINDERII

5.1.1. Premisele aparitiei conceptului de dezvoltare durabila

Ritmul accelerat al schimbarilor, care au loc ih mediul economic,
social, tehnologic, cultural etc., precum si complexitatea acestor schim-
bari impun companiilor cerinte de competitivitate mult mai drastice,
decét erau cu céateva decenii in urma. Totodata, dependenta companiei
de stakeholderii sdi devine mai puternicd, majorandu-se si nivelul de
responsabilitate fata de consumatori, angajati, comunitate, mediu etc.

Pentru a face fata acestor exigente, companiile, orientdndu-se spre
atingerea unor scopuri primordiale in business: obtinerea profitului, maxi-
congtientizeze §i sa accepte treptat necesitatea de a pune in practicd o
politica sociald si ambientala. In plus, Tntreprinderile, n tot ceea ce fac,
incep si aiba o abordare, precum si o perspectiva pe termen lung, fira a
neglija oportunitatile aparute in diverse momente. Pentru organizatii,
aceasta implica o provocare, ce constd in imbundtatirea simultand a buna-
starii sociale si umane, reducerea impactului ecologic, precum si asigurarea
realizarii eficiente a obiecti-
velor organizationale (Radu-
lescu, 2016).

Este vorba despre com-
portamentul sustenabil al com-
paniilor, comportament care
trebuie sa respecte funda-
mentele conceptului de ,,dez-

voltare durabild”. Astfel, sus-
Figura 5.1. Trei aspecte ale dezvoltarii tenabilitatea se defineste ca o
durabile

Sursa: http://planningoradea.blogspot.com/ ~ bazd tripla (triple bottom
2011/04/dezvoltare-durabila.html line), fiind masurata in func-

tie de trei indicatori: economici, sociali si de mediu.
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Afacerea sustenabild constituie conceptul prin care se transpune in
termeni antreprenoriali o conditie de baza a dezvoltarii durabile si anume
progresul simultan pe plan economic, social si ecologic. Din campul
conceptual al afacerii sustenabile, fac parte si concepte, precum: afa-
cerea sociala, afacerea ,,verde” (de mediu, ecologicd), eco-industrie,
afacerea responsabila, valoarea sustenabild, valoarea sociala si valoarea
ecologica (de mediu) (Radulescu, 2016).

Initial, dezvoltarea durabild a fost gandita ca o solutie la criza eco-
logicd determinatd de intensa exploatare industriald a resurselor si
degradarea continud a mediului si se referea, in primul rand, la pre-
zervarea calititii mediului inconjuritor. In prezent, dezvoltarea durabila
promoveaza conceptul de conciliere intre progresul economic §i social,
fara a pune in pericol echilibrul natural al planetei. Astfel, conceptul
de dezvoltare durabild desemneaza totalitatea formelor si metodelor
de dezvoltare socio-economicd, ce se axeazd pe asigurarea unui echi-
libru intre aspectele sociale, economice si ecologice si elementele
capitalului natural.®

Motivele pentru care tema Sustenabilitatii si a dezvoltarii durabile
au devenit din ce In ce mai actuale sunt:

e cresterea populatiei, a urbanizarii si a poludrii urbane;

e cresterea industrializarii, care constituie cauza deficitului de
resurse esentiale, generand si impacturi negative asupra mediu-
lui natural (poluare, defrisari, exploatarea intensiva a terenurilor
si resurselor biologice, amenintarea biodiversitatii) si schim-
barile sociale, cresterea industrializarii fiind provocata atat de
cererea de a satisface nevoile unei populatii in crestere, dar si de
cresterea (de multe ori artificiala) a nevoilor de consum;

e fenomenele de incalzire globald si schimbarile climatice gene-
rate de cresterea nivelului de poluare (in special a emisiilor de
gaze cu efect de sera), care duc atat la cresterea numarului si
frecventei dezastrelor naturale, cét si la problemele de sanitate
ale populatiei si de adaptare.

® Ce inseamnd dezvoltarea durabild si economia verde? Proiectului PNUD/GEF
"Reforma Fiscala de Mediu"[online]. ©2019 [citat 01.04.2019]. Disponibil:
http://green.gov.md/pageview.php?l=ro&idc=30
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Conceptul de dezvoltare durabild a fost introdus si popularizat in
1987, de catre Comisia Mondiala pentru Mediu si Dezvoltare (Comisia
Brundtland), fiind definita drept: ,,Dezvoltarea ce raspunde nevoilor din
prezent, fara a compromite posibilitatea generatiilor viitoare de a-si
asigura propriile lor nevoi”.’

Ulterior, conceptul a fost promovat in cadrul conferintei mondiale
pentru dezvoltare durabila, organizata de Natiunile Unite, Tn anul 1992,
la Rio de Janeiro. Astfel, la acest eveniment numit ,,Summitul Paman-
tului”, au participat reprezentanti din aproximativ 170 de state. Tn urma
ntalnirii, au fost adoptate mai multe conventii, referitoare la schimba-
rile de climi (reducerea emisiilor de metan si dioxid de carbon), diver-
sitatea biologica (conservarea speciilor) si stoparea defrigarilor masive.
De asemenea, s-a stabilit un plan de sustinere a dezvoltarii durabile,
Agenda 21. La 10 ani de la Conferinta de la Rio, Th 2002, a avut loc, la
Johannesburg, Summitul privind dezvoltarea durabila.®

Agenda 2030 a ONU, adoptata de liderii mondiali, Tn 2015, repre-
zinta noul cadru global de dezvoltare durabila si stabileste 17 obiective
de dezvoltare durabila (ODD). Ea constituie un angajament de a eradica
saracia i de a asigura dezvoltarea durabila, peste tot in lume, pana in
2030.° ODD Tsi propun sa echilibreze cele trei dimensiuni ale dezvoltarii
durabile — cea economicd, cea sociala si componenta de mediu — prin
actiuni concrete prevazute pentru urmatorii 15 ani, axate, printre altele, pe:

e demnitate umana;

e stabilitate regionala si globala;
e 0 planetd sanatoasa,

e societati reziliente si echitabile;
e economii prospere.

La randul sau, Uniunea Europeand si-a stabilit dezvoltarea dura-
bila ca obiectiv fundamental, ce constd in mentinerea capacitatii planetei

" World Commission on Environment and Development. Our common future.
Oxford: Oxford University Press. 1987, p.8. ISBN 019282080X

Ce inseamnd dezvoltarea durabild si economia verde? Proiectului PNUD/GEF
"Reforma Fiscala de Mediu", ©2019 [citat 01.04.2019]. Disponibil:
http://green.gov.md/pageview.php?l=ro&idc=30

Viziunea UE cu privire la dezvoltarea durabild. Comisia Europeand. [citat
14.05.2019]. Disponibil: https://ec.europa.eu/info/strategy/international-strategies/
sustainable-development-goals/eu-approach-sustainable-development_ro
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de a sustine viata in toata diversitatea aspectelor si ipostazelor sale si
care presupune:

e prosperitate economica bazata atat pe asigurarea, pe termen lung, a
ale comunitdtilor de incluziune a acestora, cat si pe cresterea cali-
tatii in utilizarea fortei de muncad prin remunerare i conditii de
munca adecvate;

e cchitate sociald si coeziune prin sporirea calitatii vietii comunita-
tilor cu care corporatiile coexistd, implicarea lor in planificarea si
managementul activititilor pentru utilizarea tuturor oportunitatilor,
protejarea traditiilor si specificului, sinergia fortelor comunitare cu
cele proprii;

e protectia mediului natural si cultural prin minimizarea poludrii si
degradarii globale si locale a mediului, reducerea utilizarii resur-
selor rare, mentinerea §i amplificarea zestrei culturale si a biodiver-
sitatii locale, contribuirea la aprecierea §i conservarea acestora
(Miron et al., 2011).

Astfel, conceptul de dezvoltare durabila a fost enuntat ih contextul
promovarii reducerii amprentei ecologice a omului, a echitatii intre
generatii, indivizi i natiuni si a mentinerii eficacitatii economice.

Tn acelasi timp, consiliul mondial al energiei (2003, p. 132) scoate
in evidenta provocarile in realizarea dezvoltarii durabile. Prima pro-
vocare consta in faptul ca aceste elemente nu actioneazd in aceeasi
directie. Pentru multi oameni, dimensiunea definitorie a dezvoltarii
durabile o reprezintd modul in care se trateazd mediul inconjurator. Dar
dezvoltarea durabila are si dimensiunea sociala, fiind, pentru mulgi
oameni, la fel de importantd sau chiar mai importantd decit mediul
natural. O provocare la nivel mondial consta in asigurarea tuturor
oamenilor cu oportunitatea de a se bucura de prosperitate si un standard
decent de viatd. Apoi, altd provocare o constituie aspectele ce tin de
cresterea economica si investitii. Modul Tn care sunt gestionate tensiu-
nile create de ciclul comercial si concurentd reprezinta o a treia pro-
blemi-cheie a dezvoltarii durabile.™

10 CONSILIUL MONDIAL AL ENERGIEL. Trdim pe o singurd planetd. Bucuresti:
Editura Academiei Roméane, 2003, 200 p. ISBN 973-27-1036-5
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Tatarusanu si Onea (2013, p.702) concluzioneazi ca ideea cu pri-
vire la sustenabilitate, aparuta ca rezultat al dezechilibrului dintre cres-
terea economicad si mediul, a constituit o alternativa a abordarii econo-
mice privind maximizarea profitului prin implicarea stakeholderilor.

Pilonii pe care se construieste dezvoltarea durabild reprezintd, in
acelasi timp, un sistem referential al responsabilitatilor sociale ale cor-
poratiilor (RSC) considerate componente ale noii paradigme economice
(Miron et al., 2011).

Tn acest context, trebuic si mentionim ca, adesea, dezvoltarea
durabila este asimilata sau chiar confundata cu activitatile de responsa-
bilitate sociald ale unei companii. De fapt, politica de dezvoltare
durabila ar trebui sa includa actiunile de RSC ale unei companii, actiuni
care ar trebui sa urmeze si sa fie conforme cu politica dezvoltarii dura-
bile. Tn plus, dupa Mironiuc (2009, p. 151) analiza intreprinderii dura-
bile trebuie sa aibd in vedere ca filosofia responsabilitatii sociale nu este
potrivnicd conceptului de eficienta, pentru ca nu-si propune sa inlature
profitul din ecuatia dinamicii economiei si societatii. Contributia Tntre-
prinderii la dezvoltarea durabild nu consta in ceea ce o intreprindere
responsabila face cu 1% din profitul ei, ci, mai degraba, Th modul in care
obtine 99% din acest profit.

Ca repere temporale si spatiale, Zait et al. (2013, p.383) mentio-
neazd cd RSC se concentreazd pe termen scurt si cere proximitate, n
timp ce dezvoltarea durabild (DD) presupune frecvent actiuni pe termen
lung si mari amplitudini geografice, cu mentiunea ca ,,proximitatea”
poate atinge arii destul de extinse Tnh cazul marilor companii globale. De
fapt, am putea privi relatia RSC-DD ca pe un continuum, in care
dezvoltarea durabild apare ca un cumul al diverselor actiuni de RSC,
derulate la nivel micro de diferite entitéti.

Responsabilitatea sociala a firmei consta in aportul acesteia la efor-
turile pentru dezvoltare sustenabild. Intr-un sens larg, dezvoltarea suste-
nabila a firmei implicd aplicarea principiilor sustenabilitatii la opera-
tiunile firmei. Sustenabilitatea incurajeaza utilizarea resurselor in mod
responsabil (Danciu, 2013).

Ralierea companiei la principiile dezvoltarii durabile poate sa se
realizeze Tn baza unor presiuni interne, precum cresterea fluctuatiei de
personal, din cauza reducerii angajamentului organizational si a satis-
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factiei la locul de munca (Linnenluecke si Griffiths, 2010). Autorii
evidentiaza factorii organizationali interni: sustinerea top-managemen-
tului, managementul resurselor umane, instruiri ale personalului, lucrul
in echipa, sistemul de remunerare, avand un rol esential in cresterea
nivelului de sustenabilitate al companiei. De asemenea, Linnenluecke si
Griffiths expun si alte pareri, conform carora implementarea principiilor
de dezvoltare durabild va fi posibil doar prin realizarea unor schimbari
majore Tn valorile si conceptiile angajatilor din cadrul Tntreprinderilor.
Totusi, toate aceste studii sugereaza ca sustenabilitatea corporativa
reprezintd un concept cu multe fatete, care necesita schimbari organiza-
tionale la diverse niveluri.

5.1.2. Beneficiile unui comportament sustenabil

Pe parcursul ultimului deceniu, la nivel international, agentii ec-
onomici au devenit tot mai constienti de faptul cd responsabilitatea
sociald la nivel corporativ (RSC) a devenit parte integrati a acestei lumi,
in care sustenabilitatea si concurenta coexisti. In anii 1960-1970, com-
paniile erau concentrate pe maximizarea profitului. Tn prezent, acestea
trebuie sa realizeze profit, dar este de dorit si sa fie responsabile la nivel
social si de mediu (Pirnea si Popa, 2015).

Dupa Hristea (2011, p.57), responsabilitatea sociald corporatista
este o modalitate de dezvoltare durabild prin care companiile aleg sa
trateze problemele de mediu si cele sociale ca parti integrante ale ope-
ratiunilor de afaceri. Paradigma responsabilitatii sociale corporative, in
prezent, sustine ideea potrivit careia angajarea companiilor in programe
sociale contribuie, de fapt, la competitivitatea financiard a acestora
(Cretoiu, 2015).

In acest context, responsabilitatea sociald asumatd constituie un
pilon important 1n castigarea Increderii partenerilor si publicului, doban-
direa unui renume, care vor conduce la intarirea pozitiei pe piatd si
angajarea intr-un demers competitiv sustenabil (Miron et al., 2011).

Conform cercetarilor efectuate de Hartmann, 2002 (apud Scerban si
Kaufmann, 2011), astazi, RSC este al doilea factor, ca importanta, in
reputatia unei organizatii dupd calitatea produselor acesteia. Astfel,
clientii nu evalueaza furnizorii lor numai pe baza caracteristicilor produ-
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selor si serviciilor furnizate, ci evalueaza si practicile de afaceri, in care
acestia sunt angajati, modul n care sunt fabricate produsele lor si ce
efect sau reputatie Tn comunitate au acesti furnizori. Prin urmare,
aspecte, precum testarea pe animale, poluarea mediului, marketing-ul
iresponsabil, violarea drepturilor de proprietate, salariile echitabile si
conditiile de munca, au devenit foarte importante pentru toate orga-
nizatiile din momentul Tn care acestea sunt considerate puncte critice de
catre clientii acestora (Scerban si Kaufmann, 2011).

Dragomir si Anghel (2011, p.87), analizdnd experienta unui sir de
intreprinderi europene, constata ca cele mai multe initiative de responsa-
bilitate sociald nu au un impact negativ major asupra profitabilitatii
firmei, ele fiind integrate, de fapt, produselor si serviciilor de baza, ca
elemente de eficientd economici. In schimb, aceste initiative pot avea un
impact pozitiv extrem de important, in momentul in care salariatii si
consumatorii percep firma ca pe un jucator corect si generos, care
realizeaza profituri din vanzarea de produse si servicii, nu din incélcarea
drepturilor partenerilor sociali. De exemplu, Tn ceea ce priveste egalita-
tea de sanse, se poate observa cu usurintd cd implementarea unor
initiative de responsabilitate sociald si de integrare a unor anumite gru-
puri de persoane defavorizate creeaza, de fapt, un avantaj competitiv
pentru firma si are un impact pozitiv asupra performantei financiare.
Aceste persoane reintegrate pe piata muncii pot fi lucritori mai entu-
ziasti si mai eficienti decat ceilalti (Dragomir si Anghel, 2011).

Initiativele de sprijinire a comunitatii, a actiunilor responsabile de
duratd ale companiilor influenteaza asupra increderii si respectului fata
de ele, afectdnd Tntreaga activitate a businessului si oferind avantaje
economice. In primul rand, introducerea politicilor de dezvoltare dura-
bila Tntr-o companie garanteazd crearea de valoare durabila (nu doar
imediata) si, In consecinta, beneficii pe termen lung.

Tn al doilea rand, companiile care actioneazi conform principiilor
dezvoltarii durabile inregistreaza, deseori, performante ridicate (chiar si
pe termen scurt si mediu) fata de celelalte companii datorita unui control
mai bun al diverselor categorii de riscuri, la care se expun. Literatura de
specialitate prezinta multiple studii, care oglindesc impactul unor strate-
gii organizationale sustenabile asupra performantelor financiare. Eccles
et all., 2012, realizeaza un studiu asupra situatiei cu privire la sustenabi-
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litatea companiilor, care s-a bazat pe comparatia intre un esantion for-
mat din 90 de firme originare din SUA, ce au fost considerate de catre
autori ca avind o sustenabilitate ridicatd si altul constituit din 90 de
firme, clasificate ca avand o sustenabilitate scizutd (Danciu, 2013).
Principala concluzie a cercetarii releva ca sustenabilitatea da roade. Fir-
mele, care gestioneazd performantele lor ambientale si sociale, obtin
rezultate financiare superioare si creeaza mai multa valoare pentru actio-
nari. Ele obtin asemenea rezultate, ca urmare a atragerii angajatilor mai
buni si mai implicati si au clienti mai fideli (Danciu, 2013).

La concluzii similare, au ajuns Eccles, R.G., Ioannau, 1. si Serafeim,
G. (2011), care concluzioneaza ca intreprinderile cu un grad ridicat de
sustenabilitate performeaza mai bine decat cele cu un grad scazut de
sustenabilitate in ceea ce priveste piata de capital, cat si In ceea ce pri-
veste practicile contabile (Pirnea si Popa, 2015).

Odata cu cresterea consumerismului ,,sensibil” si a luptei pentru
cresterea cotei de piata, interesul pentru practicile de responsabilitate
sociala, de asemenea, a crescut (Pirnea si Popa, 2015).

Generalizand, Pirnea si Popa, 2015, evidentiazd ca principalele
motive, pentru ca o companie sd se implice in programe de RSC, sunt
urmatoarele:

1. Imbunititirea indicatorilor financiari ai companiei;
2. Obtinerea loialitatii consumatorilor fatd de companie si pro-
dusele sale;
3. Imbunititirea reputatiei companiei;
Motivarea angajatilor;
5. Dezvoltarea comunitatilor, care contribuie la cresterea eco-
nomica.

Primele companii, care au sesizat beneficiile asociate cu adoptarea
unui model de RSC, au fost corporatiile mari (inclusiv transnationale) si
retelele regionale asociate acestora. Ulterior, exemplul a fost preluat cu
succes si de cdtre companiile de talie mai mica, iar, la sfargitul anilor
1990 — nceputul anilor 2000, termenul a inceput sa fie propagat si In
tarile in tranzitie din Europa Centrala si de Est (Expert-Grup, 2011).

Aceeasi idee este sustinuta de Tatarusanu (2016, p.220), care
mentioneazi ca termenul de RSC a fost abordat, Tndeosebi, Tn relatiile cu
marile companii, care ar trebui s {ind cont in deciziile lor de nevoile
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tuturor stakeholderilor, care sa fie integrate in strategia generala, astfel,
incét si societatea, care furnizeaza companiilor resurse sa beneficieze de
rezultatele generate de acestea. Insa, in cadrul sistemului global al eco-
nomiei, nu doar marile corporatii sunt chemate sd implementeze com-
portamente dezirabile social, ci si Intreprinderile mai mici pot beneficia
de aceleasi avantaje competitive, dacd adoptd o pozitie clara in ceea ce
priveste responsabilitatea sociala (Cretoiu, 2015).

5.2. RESPONSABILITATEA SOCIALA CORPORATIVA (RSC) -
STRATEGIE DE CREARE $I CONSOLIDARE
A UNOR AFACERI SUSTENABILE

5.2.1. Abordarea RSC in literatura de specialitate

Se poate afirma ca primele incercari de introducere a conceptului
de responsabilitate sociald a companiilor au Tnceput in jurul anilor 1950
(Stancu si Orzan, 2007). inci din anii *50, elemente ale RSC au inceput
sa iasa in evidenta ca factori determinanti ai performantei corporatiste:
atunci cand Ralph Cordiner, director executiv al General Electric, a
identificat, Tn 1951, etaloanele-cheie pentru performanta corporatista,
responsabilitatea publica reprezenta, deja, una dintre cele mai impor-
tante sase etaloane-cheie ale performantei firmei (profitabilitate, parti-
ciparea pe piata, productivitatea, atitudinile angajatilor, responsabilitatea
publica, echilibrul ,tinte termen scurt si lung”) (Eccles, 2010).

Crescand tot mai mult ih importanta, actiunile de responsabilizare
publica a companiilor occidentale au determinat ulterior, in anii ’80,
includerea Tn randul indicatorilor de performanta in afaceri a etalo-
nului calitate, pentru ca, la sfarsitul anilor '90, sia se evidentieze tot
mai mult elemente precum servirea personalizatd sau eco-productia.
Astfel, in limbajul economic corporatist, s-a introdus conceptul de
»investitie de responsabilitate sociald”, ,,strategie investitionala ce cauta
sd maximizeze att rentabilitatea financiara, cat si binele social” creat de
catre firma.

Rolul investitiei de RSC este acela de a indica beneficiile reale, pe
care le are o firmd in urma implicarii in activitati responsabile din punct
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de vedere social. Aici, se includ notorietatea, avantajele competitive,
profitul etc. Se pleacd de la ipoteza cd, din moment ce imaginea si
reputatia joaca un rol deosebit in competitivitatea afacerilor, implicarea
constantd in activititi RSC va fi cotatd intotdeauna pozitiv de catre
membrii comunitatii (Cismas si Stan, 2010).

Responsabilitatea sociald corporativd nu este un termen nou. In plus,
reprezintd o valoare morald existenta de secole, de a face bine altora. insa,
este nouad abordarea — a face bine ntr-un mod, care oferd avantaje
reciproce. De fapt, multi intreprinzatori stiu instinctiv ca ,,a face ceea ce
trebuie” — a deservi clientii, a avea grija de moralul personalului, a fi
atenti fatd de furnizori, a fi buni vecini si a proteja mediul — inseamna bun
sim{ comercial. Totusi, in anii din urma, au aparut si alte stimulente pentru
responsabilitatea sociald in activitatea firmelor, printre care presiunea din
partea stakeholderilor: investitorilor, clientilor, a comunitatilor locale, a
autoritatilor locale, bancilor comerciale, furnizorilor etc.

Discutiile referitoare la RSC sunt foarte frecvente in literatura
de specialitate, accentudnd importanta si actualitatea implementarii
unor politici sociale adecvate, intrucit companiile autohtone se afla in
situatia, in care pot ceda, din punct de vedere concurential, altor
companii care Tnainteaza cu actiuni inovatoare, fiind, mult mai apropiate
de clienti. Insa, anume programele de responsabilitate sociald reprezinti
un stimulent pentru inovatie si un bun instrumentar de marketing.
Numai corelarea pozitiva dintre interesele economice, sociale si
ambientale poate contribui, iIn mod eficient, la o dezvoltare durabila
atdt a comunitatii, cat si a unitatilor economice in parte (Covas si
Braguta, 2009).

Robins si Coulter (2012, p.124) definesc responsabilitatea sociala
drept initiative de afaceri, care depasesc obligatiile legale si economice
ale companiei, in directia realizarii unor lucruri corecte si actionand intr-
0 modalitate, care este buna pentru societate. lar Johnson et al. (2008, p.
146) trateaza responsabilitatea sociala corporativa drept modul in care o
organizatie Tsi depaseste obligatiile minime fata de stakeholderi spe-
cificate prin regulamente.

Cornelius et al., 2008, considerd ci responsabilitatea sociala se
refera la un management al schimbarii intr-un context al dezvoltarii

132



durabile, realizand un echilibru fezabil intre cerintele si nevoile dife-
ritilor parteneri interni sau externi (Dragomir si Anghel, 2011).

Dupa definitia oferitd de Expert-Grup (2005, p.10), RSC apar drept
actiuni prin care companiile fac mai mult decat le cer obligatiile lor
pecuniare. Ele adera la anumite valori corporative, incercand sa demons-
treze cd pot contribui eficient la solutionare problemelor sociale. Com-
paniile considera cd, asumandu-si aceste responsabilitati, ele nu doar
demonstreaza eficientd in rezolvarea problemelor sociale, dar si creeaza
o imagine pozitiva si chiar realizeaza o investitie in propriul viitor prin
educarea unor generatii de consumatori fideli.

Actiunile companiilor in domeniul responsabilitatii sociale pot
prelua diverse forme: donatii, sponsorizari, voluntariat, programe care
promoveaza o cauza etc. De la activititile separate executate ad-hoc, s-a
ajuns la strategiile de responsabilitate sociald bine puse la punct, incor-
porate in strategiile generale ale companiilor. Sporirea contributiilor uni-
tatilor economice in acest domeniu a provocat aparitia unei varietati de
termeni: cetdtenie corporativa, filantropie corporativa, responsabilitate
sociald corporativa. Spre deosebire de filantropie, RSC nu reprezinta
actiuni singulare, conjuncturale ale unui individ. Activitatile de RSC
presupun campanii de comunicare, relatii pe termen lung cu stake-
holderii si comunitatea, intercalarea obiectivelor de management (stra-
tegii, resurse umane) si de marketing (branding, fidelizarea fatd de
marcd, loialitate fatd de marca).

Conceptul de RSC inseamna a merge dincolo de indeplinirea,
in totalitate, a cerintelor prevederilor legale, prin investirea ,,suplimen-
tara” in capitalul uman, In mediul inconjurator si in relatiile cu stake-
holderii intreprinderii. Insa ceea ce descurajeazi cel mai mult implicarea
sociald a mediului de afaceri contemporan este pierderea din vedere a
beneficiilor reale ale strategiilor de materializare a RSC-ului (Cismas si
Stan, 2010).

Se poate concluziona ca rolul social reprezintd un set de compor-
tamente pe care societatea, in mod legitim, il asteapta de la o corporatie,
conform unui status socio-economic, iar responsabilitatea socialda a
corporatiilor circumscrie ansamblul obligatiilor acesteia fatd de stake-
holderi, ntr-un anumit referential (Miron et al., 2011).
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Aria responsabilitatii

& sociale

Aria de impact
a corporatiei

Aria obligatiilor
ferme

Figura 5.2. Aria de impact a corporatiei si aria
responsabilitatii sociale
Sursa: MIRON D., PETCU M., SOBOLEVSCHI I. Responsabilitatea
sociald a corporatiilor §i competitivitatea sustenabild. In: Amfiteatru
Economic. 2011, vol. XIIlI, nr. 29, p. 170

Tn aria de impact, din figura de mai sus, se includ toti stakeholderii:
persoanele, grupurile sau organizatiile afectate de activitatea corporatiei.

Aria obligatiilor ferme, concrete, cu neindepliniri sanctionabile este
exclusd, de regula, din sfera responsabilitatii sociale, cu precizarea ca,
macar sub aspectul eticii in afaceri, existd manifestari posibile ale
responsabilititii sociale si in acest spatiu. In ceea ce priveste obligatiile
asumate prin contracte, se face distinctia normald intre detinatorii de
capital social si ceilalti interesati in afacere: creditori, furnizori, salariati,
distribuitori, fatd de care corporatia are obligatii stipulate intr-un cadru
bine definit.

Nu se poate vorbi de responsabilitate sociald numai in ceea ce
priveste grupurile, fatd de care obligatiile nu sunt stabilite intr-un cadru
formal, intrucit nerealizarea obligatiilor decurgdnd din contracte are
repercusiuni sociale ample, cu efect multiplicator, afectand grupuri largi
ale societatii: angajati proprii si ai celor cu care sunt Incheiate contracte,
familiile acestora, beneficiarii intregului lant de conexiuni etc. (Miron
etal., 2011).

Intreprinderile trebuie si constientizeze faptul ca includerea obiec-
tivelor de responsabilitate sociald in strategia organizatiei nu tre-
buie sd fie determinatd doar de dorinta construirii unei imagini pozi-
tive, de cresterea eficientei operationale sau de obtinerea avantaju-
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lui concurential, ci ca o conditie a construirii afacerilor sustenabile
(Génescu, 2012).

Tocmai de aceea, companiile care au inceput sd integreze prin-
cipiile de dezvoltare durabila in activitate, procesele de afaceri si in
filozofia lor de desfasurare a activititii, impun ca actiunile de RSC
sustinute de companie sd contind o componentda semnificativa de dez-
voltare durabild. Practic, se doreste ca, prin orice actiune directd a
companiei (sau sustinutad de companie, dar desfasuratd prin organizatii
neguvernamentale), si se atingd obiective si sa se obtind rezultate pe
termen lung, durabile. **

Un exemplu elocvent, care demonstreaza impactul pozitiv al
implementarii strategiilor de sustenabilitate in activitatea firmelor, poate
servi cazul companiei Wal-Mart. Compania se confrunta cu o provocare
enorma 1n echilibrarea preturilor scazute cu diverse preocupdri sociale.
Esenta strategiei de afaceri a companiei Wal-Mart consta in oferirea
produselor consumatorului la cel mai mic pret posibil. Dar criticii
remarca faptul ca Wal-Mart realizeazad acest lucru printr-0 remunerare
joasd al angajatilor sii. Intreprinderea este, de asemenea, provocatd de
activisti Tn ceea ce priveste aprovizionarea produselor sale si impactul
asupra angajatilor din fabricile straine, care fabrica produsele sale. Din
aceste motive, unele comunitati au Tmpiedicat Wal-Mart sa intre in
vecinitatea lor. In plus, amprenta de mediu a companiei Wal-Mart este
imensad. Este cel mai mare utilizator privat de energie electrica din
Statele Unite si are o flotd imensd de camioane. Wal-Mart depune
eforturi pentru a deveni mai sustenabil. CEO-ul Lee Scott a articulat mai
multe obiective: reducerea cu 25% a deseurilor solide pe parcursul a trei
ani, eliminarea a 30% din energia utilizatd in magazine, dublarea
eficientei parcului auto pe parcursul a zece ani. De asemenea, ofera
produse pentru a atrage un grup mai mare de clienti, inclusiv alimente
ecologice. Tn consecinti, a devenit cel mai mare vanzitor de lapte
organic si cel mai mare cumparator de bumbac organic din lume
(Epstein si Buhovac, 2014).

" Dezvoltare durabila sau CSR? Resursele Wall-Street [online]. ©2019 [citat
01.04.2019]. Disponibil:  https://www.wall-street.ro/articol/Marketing-PR/15679/
Dezvoltare-durabila-sau-CSR.html
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5.2.2. Principiile de bazd in implementarea actiunilor de RSC

Primul pas in intelegerea conceptului de RSC 1l reprezinta identi-
ficarea principiilor sale de baza. Epstein si Roy (2004, p. 15) au identi-
ficat noua principii ale acestui concept:

¢ Etica. Organizatia defineste, promoveaza, monitorizeaza si men-
tine standarde si practici etice in relatiile cu toti stakeholderii (consu-
matori, clienti, furnizori, angajati, actionari, comunitate, societate);

e Guvernarea. Organizatia isi gestioneaza toate resursele, Tn mod
congtiincios si eficient, recunoscand responsabilitatile cu caracter fidu-
ciar ale conducerii si concentrandu-se asupra intereselor tuturor
stakeholderilor;

e Transparenta. Organizatia prezinta, in mod regulat, informatii
despre produsele, serviciile si activitatile sale, ceea ce permite stakehol-
derilor si ia decizii bazate pe date si fapte concrete;

o Relatiile de afaceri. Organizatia se angajeaza 1n tranzactii
corecte cu furnizorii, distribuitorii si partenerii sai (concurenta loiala,
contracte corecte §i avantajoase pentru ambele parti, se interzice luarea
si darea de mita etc.);

e Distribuirea capitalului. Organizatia compenseazd investitorii
de capital cu un randament competitiv al investitiei §i protejeaza activele
organizatiei;

o [Implicarea companiei/dezvoltarea economica. Organizatia
promoveaza o relatie reciproc avantajoasa pentru ea si comunitatea, Tn
care 1si desfasoarda activitatea prin sensibilizarea culturii §i nevoilor
comunitatii;

e Valorile produselor si serviciilor. Organizatia respectd nevoile,
dorintele si drepturile clientilor sdi si se straduieste sa ofere un nivel
ridicat de calitate a produselor si serviciilor;

e Practici privind ocuparea fortei de muncd. Organizatia se anga-
jeaza in practici de managementul resurselor umane, care promoveaza
dezvoltarea personald si profesionald a angajatilor, diversitatea si
emanciparea acestora;

e Protectia mediului. Organizatia face eforturi pentru protejarea
mediului si promoveaza dezvoltarea durabila prin produsele, serviciile si
activitatile sale.
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Strategiile de responsabilitate sociala reprezinta acele oportunitati
oferite de dezvoltarea strategiilor de afaceri aliniate obiectivelor Tntre-
prinderii, puternic ancorate in principiile si valorile de responsabilitate
sociala (Ganescu et al, 2013).

Dragomir si Anghel (2011, p. 91) considera ca o strategie eficienta
de promovare a responsabilitatii sociale trebuie sa fie bazata pe anumite
principii:

e Recunoasterea naturii benevole a responsabilitatii sociale;

e Nevoia de credibilitate si transparenta a practicilor responsa-
bilitatii sociale;

e Promovarea activitatilor n care implicarea comunitatii creeaza
valoare adaugata;

e Abordarea echilibrata si plurivalenta a responsabilititii sociale,
incluzand probleme economice, sociale si de mediu, precum si
interesele consumatorilor.

Managerii si organizatiile pot face multe lucruri pentru protejarea si
conservarea mediului natural (Robins si Coulter, 2012). Unii, insd, nu fac
decét ceea ce este cerut de lege — adica isi indeplinesc obligatia sociala.

Cu toate acestea, altii si-au schimbat radical produsele si procesele
de productie. De exemplu, Fiji Water foloseste surse regenerabile de
energie, pastrand padurile si conservand apa. Producatorul de covoare
Mohawk Industries utilizeaza recipiente de plastic reciclate pentru a
produce fibre utilizate Th covoarele sale. Google si Intel au initiat proiecte
pentru a determina producitorii de calculatoare si clientii lor sa adopte
tehnologii, care sa reducid consumul de energie (Robins si Coulter, 2012).

Nike oferd un exemplu interesant prin programul de reciclare
Reuse-A-Shoe. Programul prevede colectarea incéltamintei uzate, reci-
clarea materialelor si producerea altor produse, spre exemplu, alti incal-
taminte sau suprafete pentru salile de sport.12

Aceste exemple oglindesc faptul ¢ comportamentul sustenabil al
intreprinderii poate fi caracterizat prin utilizarea diverselor strategii de
responsabilitate sociald. In incercarea de a clasifica strategiile ambien-

2 Raportul de sustenabilitate 2016-2017 al companiei Nike, Disponibil la:
https://sbi-stg-s3-media-bucket.s3.amazonaws.com/wp-content/uploads/2018/05/
18175102/NIKE-FY1617-Sustainable-Business-Report_FINAL.pdf
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tale implementate in cadrul unitatilor economice, Freeman et al. (1995)
propun un model ce utilizeaza termenii — nuante de verde — pentru a
descrie diferite abordari de mediu pe care organizatiile le pot prelua
(Robins si Coulter, 2012).

Redus Nivelul de sustenabilitate
| I I 1
Obligatia sociald Reactia Abordarea Abordarea activisti
(Verde deschis) sociald de stakeholder (Verde inchis)

Figura 5.3. Grila nivelului de sustenabilitate a companiei
Sursa: adaptata dupa Based on R. E. Freeman, J. Pierce, and R. Dodd,
Shades of Green: Business Ethics and the Environment (New York:
Oxford University Press, 1995). In: Robbins S., Coulter M.
Management, 11th ed., Pearson Education. 2012. p.128
ISBN 978-0-13-216384-2

Consideram ca acest model poate fi utilizat cu succes pentru a
descrie nu numai activitatile de mediu al companiilor, dar si pe cele
sociale si economice. Astfel, companiile, care se referd la prima abor-
dare, abordarea legala, realizeaza doar ceea ce este necesar din punct de
vedere legal. In aceasti abordare, care ilustreazi obligatia sociali, orga-
nizatiile manifestd o sensibilitate ecologica sau sociala redusa. Actiunile
lor sunt motivate doar de obligativitatea de a se supune legilor, regulilor
si regulamentelor, fara a intreprinde anumite masuri in domeniul social
sau ambiental.

Odati cu sesizarea faptului cd e nevoie de raliat la cerintele pietei,
organizatia devine mai sensibila la problemele existente in societate si
incepe sa se implice in unele probleme ce tin de ocrotirea mediului sau
securitatea angajatilor etc. Tn acest caz, reactia sociali este priviti ca
voluntari si, deseori, este direct determinati de presiunile sociale. Insa,
0 unitate economicd, ce manifestd o reactie sociala in urma boicotului
unor grupuri sau presiuni ale consumatorilor, cu greu poate fi tratata
drept social responsabila.

138



Tn abordarea de stakeholderi, o0 organizatie lucreazi pentru a
satisface cerintele mai multor parti interesate, cum ar fi angajatii, clientii
sau comunitatea. De exemplu, Hewlett Packard are mai multe programe
corporative de mediu orientate spre lantul sau de aprovizionare (furnizori),
designul de produse si reciclarea produselor (clienti si societate) si
operatiunile de lucru (angajati si comunitate) (Robins si Coulter, 2012).

in cele din urma, dacd o organizatie urmireste o abordare acti-
vista, ea cautd modalitati de a implementa principiile dezvoltarii dura-
bile Tn operatiunile sale. Comportamentele sociale responsabile ale fir-
melor devin anticipative, preventive, si nu doar reactive sau restaurative.
Abordarea activista reflectd cel mai inalt grad de sustenabilitate si ilus-
treaza responsabilitatea sociald a companiei. De exemplu, compania bel-
giand Ecover produce produse ecologice de curatare intr-o fabricd cu
emisii aproape zero. Aceasta fabrica (cea dintai ecologicd din lume) este
0 minune inginereascd, cu un acoperis de iarba uriag care pastreaza
lucrurile racoroase in timpul verii gi cald Tn timpul iernii si un sistem de
tratare a apei, care functioneaza pe baza de energie eoliand si solara.
Compania a ales sa construiasca aceasta facilitate din cauza angajamen-
tului sdu profund fata de mediu (Robins si Coulter, 2012).

Tn construirea afacerilor sustenabile, organizatiile se afld permanent
sub influenta mai multor forte, clasificate in doud categorii (Ganescu,
2012, p.101): promotorii si inhibitorii afacerilor sustenabile. Promotorii
constituie acele forte, care favorizeaza crearea afacerilor sustenabile si
se structureaza astfel: codul etic si comitetul de etica de la nivelul orga-
nizatiei, strategiile de responsabilitate sociald, operatorii de la nivel sec-
torial, presiunile guvernamentale, comunitatile locale, organizatiile non-
guvernamentale. Inhibitorii reprezinta o categorie de forte, care stopeaza
organizatiile in a-si conduce afacerile, bazandu-se pe valorile sustenabi-
litatii: managementul defectuos, constrangerile economice, costurile ridi-
cate ale programelor de responsabilitate sociala, mediul concurential.

5.2.3. Domenii de implicare ale actiunilor de RSC

Actiunile companiilor in domeniul dezvoltarii durabile pot fi de o
ampli diversitate, fiind influentate de un sir de factori organizationali. Tn
incercarea de a sistematiza aceste activitati si luand in considerare toate
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aspectele incluse in acest concept, am separat actiunile de RSC in
dimensiunea sociali si cea ambientali.

Dimensiunea sociala

Tin&nd cont de faptul ci actiunile in domeniul dezvoltarii durabile,
in mare parte, comporta un caracter voluntar si pot fi de o mare varie-
tate, indicatorii sociali au fost structurati in cinci tipuri de responsa-
bilitati fatd de principalii stakeholderi ai companiei. In incercarea de a
structura acest domeniu vast, au fost selectati acei stakeholderi, cu care
interactioneazd majoritatea companiilor, indiferent de domeniul lor de
activitate: angajati, consumatori, comunitatea (tabelul 5.1).

Tabelul 5.1
Caracteristica dimensiunii sociale a companiei
Stakehol- | 1Pyl de o o
deri responsa- Tipurile de actiuni
bilitate
1 2 3
o formarea si dezvoltarea personalului;
o informarea angajatilor si participarea la luarea
deciziilor companiei;
e remunerarea responsabila §i corectd sau
Actiunile sprijinul financiar pentru angajati, oferirea
sociale fata unui pachet social angajatilor;
de angajati | e echilibrul dintre viata profesionald si viata
privatd, acordarea ajutoarelor pentru fintre-
tinerea copiilor angajatilor;
o egalitatea de sanse Tn muncd (gen, varsta,
Angajati etnie, religie).
e imbunatatirea conditiilor de munci;
e majorarea satisfactiei la locul de munca;
o deservirea medicald a personalului companiei;
Asigurarea | e promovarea unei culturi preventive orientate
securitatii si spre obtinerea unui nivel inalt de securitate
sanatatii n ocupationald (profilaxia unor boli profe-
munca sionale);

promovarea activdi a angajatilor aflai in
situatie de inactivitate Tn urma unor boli sau
handicapuri permanente sau temporare.
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Continuarea tabelului 5.1

1 2 3
e protectia identitatii clientilor;
o oferirea de servicii sau produse ce prote-
. jeaza sanatatea consumatorilor;
Protectia - A s
Consuma- e servicil post-vanzare sau alte servicii in aria
.. consuma-

torii torilor RSC;

e crearea unor facilitati speciale pentru clientii
cu anumite dizabilitati;

e servicii promotionale si consiliere.

e asumarea responsabilitatii Tn asigurarea unui
grad sporit de angajare a fortei de munca;

e reorganizarea proceselor de munca (contri-
butia la angajarea Th cdmpul muncii a per-

Adapt_area sonalului redus);

la schim- .. . . .
biri in . rela‘;u'le"bune cu partenerii de afaceri locali
comunitate (cor}dlul preferentiale);

o realizarea unor programe de colaborare cu
organizatiile de stat, cu asociatii profesio-
nale, cu alte organizatii neguvernamentale;

Comunita- e cooperarea durabila cu autoritatile locale.
tea e organizarea actiunilor de ajutorare a gru-
purilor social-vulnerabile;
Activitatile | e programele de sustinere a copiilor si ado-
de RSC lescentilor;
orientate e participarea la programele de restaurare si
catre dez- protejare a obiectelor, care au valoare cul-
voltarea turala si istorica;
comunitd- | e sponsorizarea manifestatiilor si organiza-

tilor

tiilor sportive, culturale sau educationale;
sustinerea acordatd investigatiilor si cam-
paniilor sociale importante.

Sursa: elaborat de autor

In cadrul fiecarui tip de responsabilitate, au fost identificate cinci
feluri de actiuni, care sunt mai frecvent realizate de catre companii,
insa, fiecare companie, in caz de necesitate, poate sa completeze cu
initiative proprii.
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1. Actiunile sociale fafa de angajati vizeaza:

e formarea si dezvoltarea personalului;

e informarea angajatilor si participarea la luarea deciziilor
companiei;

e remunerarea responsabild si corectd sau sprijinul financiar
pentru angajati, oferirea unui pachet social angajatilor;

e echilibrul dintre viata profesionala si viata privata, acordarea
ajutoarelor pentru intretinerea copiilor angajatilor;

e egalitatea de sanse in munca (gen, varsta, etnie, religie).

Exemple. Siemens s-a concentrat pe echilibrarea timpului de lucru
cu timpul alocat pentru cresterea copilului, oferind modalitati flexibile
de lucru si optiuni de normi redusa sau de lucru la distanta. In plus, a
fost creata o retea de centre de ingrijire a copiilor, prin intermediul pro-
priilor crese, gradinite, programe de internat, de vacanta sau de ingrijire
pediatrici. In perioada de concediu maternal, angajatii nu isi pierd facili-
tatea de a accesa reteaua de intranet a companiei §i conturile de posta
electronica. Compania si-a creat programe speciale de formare pentru a-
si ajuta angajatii, care se intorc din concediul de crestere a copilului.

La Tesco, nu este impusa o varstd de pensionare, iar persoane de 70
sau 80 de ani sunt angajate, desi compania respectd legile muncii in tarile
unde se specificd o varsta de pensionare. in plus, compania organizeazi
programe de ucenicie, in care aproape 27% dintre cei inscrisi sunt persoane
peste 40 de ani, existand si cazuri peste 65 de ani (Dragomir si Anghel, 2011).

2. Urmatoarea responsabilitate sociald a companiei se referd la
asigurarea securitdfii gi sandtdfii in muncd. in aria facilitatilor propuse
de companii, Tn acest domeniu, se numara:

e Tmbunatatirea conditiilor de munca;

e majorarea satisfactiei la locul de munci;

e deservirea medicald a personalului companiei;

e promovarea unei culturi preventive orientate spre obtinerea
unui nivel inalt de securitate ocupationald (profilaxia unor
boli profesionale);

e promovarea activd a angajatilor aflati in situatie de inactivitate
n urma unor boli sau handicapuri permanente sau temporare.
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Exemple. Roche Holding ofera salariatilor beneficii, care includ
controale medicale si acces gratuit la o serie de servicii medicale. In
plus, este incurajat un stil de viatd sanatos, prin programe de sport,
educatie si centre de fitness, bazine de inot, initiative de relaxare si
optiuni de alimentatie sanatoasa.

BHP Billiton s-a concentrat pe eliminarea riscurilor prin controlul
expunerii salariatilor la anumiti factori nocivi, precum: zgomot, vibratii,
diverse forme de radiatie, caldura excesiva, mangan, siliciu, particule
emise de motoarele diesel, nichel, compusi cu fluor sau vapori de acid
sulfuric. Acest control se realizeaza prin identificarea acelor locatii ce
faciliteaza expunerea la factori nocivi, reducandu-se astfel numarul
persoanelor ce intrd in contact cu elementele de risc si care trebuie sa
poarte echipamente de protectie. Un alt risc major este oboseala la locul
de muncd; acest risc poate fi redus prin utilizarea tehnologiei cu
infrarosu care este capabila sd monitorizeze miscarile oculare si ale
pleoapelor (Dragomir si Anghel, 2011).

3. Al treilea tip de responsabilitate sociald se refera la protecyia
consumatorilor, incluzdnd urmatoarele aspecte:

e protectia identitatii clientilor;

e oferirea de servicii sau produse ce protejeazd sdnatatea
consumatorilor;

e servicii post-vanzare sau alte servicii in aria RSC;

e crearea unor facilitati speciale pentru clientii cu anumite
dizabilitati;

e servicii promotionale si consiliere.

Exemple. Vodafone si-a ficut public angajamentul de a proteja
identitatea clientilor sai, iar publicitatea directionata este realizatd numai
cu acordul acestora. Compania se consultd cu alte firme din acelasi
sector de activitate, In privinta unor principii de actiune, care si
echilibreze nevoia de protectie a identitatii consumatorilor i cerintele
autoritdtilor implicate 1n lupta impotriva criminalité‘;ii.13

3 DRAGOMIR V., ANGHEL E. Practicile de responsabilitate sociald ale
companiilor europene privind facilititile acordate salariatilor si protectia
consumatorilor. In: Amfiteatru Economic. 2011, vol. XIII, nr. 29, pp 87-103. ISSN
1582 - 9146
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Tesco oferd informatii despre valoarea nutritionald a produselor si
despre modul in care utilizatorii 1si pot proteja sandtatea prin etichete
vizibile cu indicatii despre doza zilnica recomandata pentru un adult. Ca
urmare, consumatorii s-au reorientat spre acele semipreparate cu un
continut scizut de grisimi, in functie de indicatiile de pe etichete. In
plus, compania oferd produse ce nu contin grasimi hidrogenate sau
Tndulcitori artificiali, ci alimente cu cantititi reduse de calorii, sare sau
zahdr. Aceastd politicd este sustinutd de o campanie pentru limitarea
consumului de sare, zahar, grasimi saturate, aditivi §i coloranti artifi-
ciali, pastrand in acelasi timp aromele naturale ale alimentelor. De
asemenea, Tesco a lansat un program online pentru promovarea hranei
sanatoase si a dietelor, destinat clientilor care isi doresc asistenta in acest
domeniu. Un serviciu cu abonament oferd consultatii personalizate in
vederea pierderii in greutate, prin intermediul unei game de solutii
create de o echipa de nutritionisti. In plus fatd de diete personalizate
saptamanale, clientii primesc si o listd de cumparaturi, impreuna cu
sfaturi de la un mentor (Dragomir si Anghel, 2011).

4. Responsabilitatile companiei fata de comunitate au fost separate
in doud grupuri de actiuni. Primul se referad la modul in care unitatea
economica contribuie la solugionarea unor probleme stringente din
societate, care sunt legate de activitatea derulatd de companie, si anume:

e asumarea responsabilitatii in asigurarea unui grad sporit de
angajare a fortei de munca;

e reorganizarea proceselor de munca (contributia la angajarea
Tn cdmpul muncii a personalului redus);

o relatiile bune cu partenerii de afaceri locali (conditii pre-
ferentiale);

e realizarea unor programe de colaborare cu organizatiile de stat,
cu asociatii profesionale, cu alte organizatii neguvernamentale;

e cooperarea durabila cu autoritatile locale.

Exemplu. Compania Vodafone finanteaza, in toate cele 27 de tari,
in care este prezenta, proiecte care folosesc tehnologia pentru a rezolva
probleme sociale presante, pentru a imbunatdti viata oamenilor si a
genera schimbarea Tn societate. Selectia proiectelor Connecting for
Good se realizeaza prin runde de finantare anuale. Pot aplica, pentru
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finantare, ONG-urile, care Tsi doresc sa foloseascd tehnologia mobila
pentru rezolvarea unor probleme reale, in domeniile educatie si sanatate,
si in beneficiul persoanelor defavorizate fizic, social sau economic
(tehnologii pentru varstnici imobilizati la domiciliu, pentru copii cu
diabet, pentru operatiile de transplant etc.).™

5. Al doilea grup de initiative responsabile social fata de comu-
nitate consta din activitatile de RSC orientate catre dezvoltarea comu-
nitatilor, incluzand:

e organizarea actiunilor de ajutorare a grupurilor social-vulne-
rabile;

e programele de sustinere a copiilor si adolescentilor;

e nparticiparea la programele de restaurare si protejare a
obiectelor cu valoare culturala si istorica;

e sponsorizarea manifestatiilor si organizatiilor sportive, cul-
turale sau educationale;

e sustinerea acordatd investigatiilor si campaniilor sociale
importante.

Exemplu. Orange contribuie la dezvoltarea comunitatii prin reali-
zarea unor proiecte filantropice menite sa aduca schimbari pozitive in
viata persoanelor dezavantajate, pentru ca ele si comunice mai usor, sa
relationeze §i sd se integreze 1n societate. La nivel international,
Fundatia Orange a investit 23 de milioane de euro in proiecte sociale, de
care beneficiaza peste 1,8 milioane de oameni. In 2015, Fundatia s-a
raliat la noua misiune a Grupului Orange, reorientandu-si activitatea in
directia solidaritatii digitale. Astfel, pe langa domeniile sale traditionale,
o prioritate a devenit si educatia digitala a tinerilor.™

Dimensiunea de mediu
caracterul inovativ si responsabil al acestei unititi economice. Insa,
beneficiile unui comportament prudent fata de mediu sunt nu numai

¥ Vodafone Roméania. Implicatii sociale. [citat 05.08.2019]. Disponibil:

https://fundatia-vodafone.ro/connecting-for-good/
% ‘Orange Moldova. Fundatia Orange in lume. [citat 05.08.2019]. Disponibil:
https://fundatia.orange.md/despre-fundatie/despre-fundatie-in-lume/
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favorabile societatii, dar prezintd si multiple avantaje pentru organizatie:
reducerea costurilor de productie, a cheltuielilor de intretinere etc.
Indicatorii de mediu sunt, la fel, structurati in cinci tipuri de
responsabilitati corporative vizand protectia mediului inconjurétor. La
randul sau, fiecare responsabilitate consta din cinci actiuni posibile de
realizat in domeniul dat (tabelul 5.2).
Tabelul 5.2
Caracteristica dimensiunii ambientale a companiei

Tipul de

responsabilitate Tipurile de actiuni

1 2

o reducerea materiei prime utilizate;

e economisirea de energie obtinuta prin cresterea

Utilizarea eficientei utilizirii ei;

eficienta a e economisirea de api;

resurselor e eco-inovatii;

o utilizarea optima si rationala a mijloacelor de
transport.

e initiative pentru reducerea consumului indirect de
apd, energie, materiale (ex., hartie);

¢ reducerea emisiilor de gaz cu efect de sera pe unitate
de produs;

o reducerea emisiilor de substante nocive pe unitate de
produs;

o reducerea raportului dintre produsele vandute si
cantitatea de ambalaj;

o responsabilizarea publicul si angajatilor, Tn sensul
unui comportament mai responsabil in privinta
protectiei mediului (ex., colectarea bateriilor
portabile uzate).

Reducerea
deseurilor si a
poluarii

e colectarea separata a deseurilor;

¢ initiative de reciclare a deseurilor rezultate din
Reciclarea procesul de productie;

deseurilor e initiative de reciclare si reutilizare a apei;

o initiative de reciclare a energiei;

e initiative de reciclare a ambalajelor.
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Continuarea tabelului 5.2

2

Aspecte ce tin
de mediu la
etapele de
proiectare a
proceselor de
productie sau a

existenta sistemelor de managementul mediului
certificate conform 1SO 14000;

initiative pentru reducerea influentei negative asupra
mediului provocate de produsele/serviciile
ntreprinderii (ambalaj reciclabil);

initiative pentru realizarea de produse si servicii slab
consumatoare de energie;

aplicarea unei ,,evaluari ecologice” a furnizorilor, in

produselor ceea ce priveste standardele lor de mediu;
informarea partenerilor de afaceri, a clientilor sau a
societdtii cu privire la aspectele ce tin de mediu.

Actiuni de green office;

voluntariat amenajarea teritoriului aferent companiei;

orientate spre habitaturi protejate pe terenurile companiei;

protejarea plantarea spatiilor verzi in comunitate;

mediului Tn sustinerea programelor comunitare orientate spre

comunitate protejarea mediului.

Sursa: elaborat de autor

Pornind de la faptul ca companiile pot efectua un numar nelimitat de
initiative benevole, la discretia organizatiei, actiunile pot fi completate.

1. Prima responsabilitate corporativd de mediu se referd la utiliza-
rea eficientd a resurselor. In aceasti directie, companiile pot intreprinde

urmatoarele actiuni:

e reducerea materiei prime utilizate;

e economisirea de energie obtinuta prin cresterea eficientei
utilizarii ei;

e economisirea de api;

e eco-inovatii;

e utilizarea optima si rationala a mijloacelor de transport.
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Exemplu. GDF Suez ofera oportunitati de producere a energiei
solare nu numai pentru companii, dar si pentru familiile, care pot face o
investitie ecologica prin trei modalitati: sa produca si sa revanda energia
electricd cu ajutorul panelelor foto-voltaice; sa isi incalzeasca apa prin
panouri solare; si sa 1si incalzeasca locuintele prin propriul sistem de
incdlzire conectat la panouri solare (Dragomir si Anghel, 2011).

2. Un sir de initiative pot fi preluate de companii in vederea redu-
cerii deseurilor si a poluarii. Actiunile respective constituie al doilea
aspect al dimensiunii de mediu si sunt formate din:

e initiative pentru reducerea consumului indirect de apa,
energie, materiale (hartie);

o reducerea emisiilor de gaz cu efect de sera pe unitate de produs;

¢ reducerea emisiilor de substante nocive pe unitate de produs;

¢ reducerea raportului dintre produsele vandute si cantitatea de
ambalaj;

o responsabilizarea publicul si angajatilor, in sensul unui com-
portament mai responsabil in privinta protectiei mediului
(ex., colectarea bateriilor portabile uzate).

Exemplu. Coca-Cola, cea mai mare companie de bauturi racori-
toare din lume, a anuntat ca 100% din noile sale automate si racitoare
vor fi fard hidrofluorocarburi (faird HFC) din 2015. Aceasta initiativa in
sine are acelasi efect asupra emisiilor de carbon la nivel mondial ca si
retragerea a 11 milioane de masini de pe drum timp de un an (Robbins
si Coulter, 2012).

3. Cel de-al treilea aspect se refera la reciclarea deseurilor,
incluzénd:

e colectarea separata a deseurilor;

o initiative de reciclare a deseurilor rezultate din procesul de
productie;

o initiative de reciclare si reutilizare a apei;

¢ initiative de reciclare a energiei;

¢ initiative de reciclare a ambalajelor.

Exemplu. IM Efes Vitanta Moldova Brewery S.A. investeste Tn
permanenta in ambalajul reutilizabil — sticla returnabild, care prezinta
multiple avantaje ecologice — genereazd mai putine deseuri, chiar si
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deseurile generate sunt reciclabile si, foarte important, utilizarea sticlei
returnabile, micsoreazd considerabil volumul de energiec consumati,
ceea ce, in conditiile Republicii Moldova — tara dependenta din punct de
vedere energetic — este un lucru extrem de important.*®

4. Insa grija fazd de mediu trebuie si inceapa inca din momentul
proiectarii procesului de productie sau a produsului, luand in considerare:

e existenta sistemelor de management al mediului certificate
conform ISO 14000;

¢ initiative pentru reducerea influentei negative asupra mediu-
lui provocate de produsele/serviciile intreprinderii (ambalaj
reciclabil);

e initiative pentru realizarea de produse si servicii slab con-
sumatoare de energie;

e aplicarea unei ,,evaluari ecologice” a furnizorilor, in ceea ce
priveste standardele lor de mediu;

e informarea partenerilor de afaceri, a clientilor sau a societatii
cu privire la aspectele ce tin de mediu.

Exemplu. Kaufland Romania, tinind cont ca industria de retail
reprezintd un mare consumator de energie, pe fondul utilizarii intensive
a instalatiilor de ricire, a zonelor de depozitare si a apei de racire (inclu-
siv abur) pentru spalare si curatare, foloseste, in magazinele si centrele
sale logistice, tehnologii moderne, de o 1inalta eficientd energetica.
Cildura reziduala de la instalatiile de racire si aer conditionat este recu-
perata si apoi reutilizata. Au fost identificate numeroase surse de salvare
a energiei, pe care le folosesc impreuna cu instalatia multi-compresor de
refrigerare si climatizare, care au fost testate, verificate, validate si lan-
sate Tn mai multe magazine. Aceasta tehnologie acoperd 80% din nece-
sarul de caldura la o fractiune din costurile de energie, dar, in acelasi
timp, reduce emisiile de CO,, acest lucru fiind o componenta esentiala a
politicii de mediu a companiei.*’

% IM Efes Vitanta Moldova Brewery SA. Raport conducerii 2018. [citat
05.08.2019]. Disponibil: https://www.efesmoldova.md/investitori/
17 Kaufland Romania. Raport social 2016. [citat 05.08.2019]. Disponibil:

https://media.kaufland.com/images/PPIM/AP_MarketingDocument/rum/13/46/Asset
_2361346.pdf
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5. Al cincilea aspect al dimensiunii ecologice consta din acfiunile
de voluntariat intreprinse de companie, care sunt orientate spre pro-
doar cateva:

e Green Office;

e amenajarea teritoriului aferent companiei;

e habitaturi protejate pe terenurile companiei;

e plantarea spatiilor verzi in comunitate;

e sustinerea programelor comunitare orientate spre protejarea
mediului.

Exemplu. Tncepand cu aprilie 2011, angajatii Smithfield Romania
au acceptat cu entuziasm ca primdvara fiecdrui an sa inceapa cu pro-
gramul ,,Eco Day”/,,Ziua verde”, un program intern ce vizeaza una dintre
responsabilitatile de baza ale echipei — grija pentru mediul in care Tsi
desfasoara activitatea. Prin acest program, angajatii tuturor punctelor de
lucru Smithfield Roménia participd la curdtarea, reamenajarea, revita-
lizarea spatiului verde din jurul unitatilor, in sustinerea unui spiritul
ecologic si a unui mediu inconjurdtor cat mai curat. Actiunea promite
cadrul perfect pentru a petrece o zi placuta in aer liber, aldturi de colegi si
de familie, cu mic cu mare, si reprezintd o ocazie de a cunoaste si echipele
de productie din punctele de lucru, care gazduiesc evenimentul.™®

Gogoneata, 2011, evidentiaza tendintele ce se contureazi in litera-
tura de specialitate dedicatd RSC. In primul rand, se observi o majorare
a importantei acordate actiunilor de sustenabilitate Tn domeniul social:
relatia angajat-angajator fiind in prim-plan. Daca Perini, 2005, constata
cd, in intreprinderile europene, ideea de RSC este mai mult legata de
mediu si comunitate, Steurer si Konrad, in 2009, afirma ci rapoartele
sociale ale companiilor europene releva eforturi sporite pentru imbuna-
tatirea mediului social intern, pentru cresterea motivatiei si capacitatii
angajatilor (Gogoneata, 2011).

% Smithfield Romania. CSR Mediu. [citat 05.08.2019]. Disponibil:
https://www.smithfield.ro/ro/sustenabilitate/activitate-comunitara/csr-mediu
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5.2.4. Tendintele in domeniul RSC in cadrul intreprinderilor
din Republica Moldova

Studiile indica faptul ca caracteristicile activitatilor de RSC difera
n functie de contextele nationale si culturale. In unele tiri, aceasta este
din ce 1n ce mai integratd intr-o gama largd de politici, iar in alte tari,
initiativele RSC sunt in curs de dezvoltare (Pirnea si Popa, 2015).

Acesta este si cazul Republicii Moldova. Insa, situatia creatd in
tard, in ultimii ani, tot mai mult ne face sa ne Tndreptam atentia spre
tendinte aparute pe mapamond in domeniul dezvoltarii durabile. Mediul
economic, social, ambiental, existent in tard, favorizeaza necesitatea
implementarii acestor concepte la nivel macro si micro. Si, anume:
populatia tarii sufera schimbari demografice semnificative, caracterizate
de rate scazute de fertilitate, sperantda de viatd destul de redusa si
imbatranirea populatiei, cu implicatii economice si sociale, cum ar fi in
domeniul securitatii sociale. Migratia din Republica Moldova a crescut
progresiv, iar numarul populatiei de varstd aptd de munca aflate la
moment peste hotare este estimat la 1/3.%°

Degradarea mediului, poluarea si utilizarea nesustenabild a resur-
selor naturale constituie o provocare majora pentru agenda de dezvoltare
a Republicii Moldova. Consideratiile economice si sociale pe termen
scurt inca mai prevaleaza, adesea, asupra beneficiilor pe termen lung ale
mediului. Economia consumad intensiv resurse, bazandu-se pe supra-
exploatarea capitalului natural, in timp ce rolul impactului asupra
mediului in structura macroeconomici este neglijat. In pofida aprobarii
de catre Guvern a Strategiei de mediu pentru anii 2014-2023 si a
Planului de Actiuni conexe, sectorul de mediu nu este considerat o
prioritate si este grav subfinantat, n timp ce structura institutionala
continud si fie lacunara, cu responsabilitdti care se suprapun si mandate
care sunt in contradictie.?

1 BNS (2016), ,,Ancheta fortei de muncd, 2016” in Cadrul de Parteneriat ONU -
Republica Moldova pentru Dezvoltare Durabila 2018-2022,
http://www.md.undp.org/content/dam/moldova/docs/Legal%20Framework/UNDAF
%20Moldova%20RO.pdf
% Cadrul de Parteneriat ONU - Republica Moldova pentru Dezvoltare Durabila
2018-2022,
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Tn asemenea circumstante, creste importanta oricirui instrument
capabil si faciliteze dezvoltarea economicd a tarii si majorarea bunas-
tarii populatiei. Experienta tarilor vest-europene denota ca integrarea
modelului de responsabilitate sociala corporativd (RSC) in activitatea
operationald a companiilor sporeste competitivitatea tarii pe plan
regional i atractivitatea ei investitionald, creste productivitatea muncii,
contribuie la solutionarea problemelor de protectic a mediului si a
drepturilor omului etc. (Expert-Grup, 2011).

Cu toate ca un numar mare de intreprinderi din Republica Moldova
realizeazd o anumitd activitate in domeniul RSC, deseori, despre aceasta
nu se cunoaste, deoarece companiile nu considerd ca este necesar sa
comunice despre politicile lor sociale si ambientale. Sunt frecvente
cazurile, cAnd companiile au site-uri concepute la un nivel foarte Tnalt,
insd in ele nu se comunicd nimic despre actiunile intreprinse de com-
panii Tn domeniul RSC.

Asumarea de catre firma a unui comportament sustenabil are la
baza, in majoritatea cazurilor, decizii de natura strategica. in consecinta,
o serie de firme isi definesc avantajul competitiv prin prisma respon-
sabilitatii sociale. Desi aceasta atitudine este destul de recentd, ea incepe
sd fie preluatd si de catre firmele din Republica Moldova. O influenta
benefica asupra politicilor sociale ale companiilor din tard o au orga-
nizatiile internationale, care se orienteaza, tot mai mult, spre promovarea
acestui concept, un rol deosebit revenindu-i Pactului Global (Global
Compact) al ONU.

Studiile efectuate in Republica Moldova, cu precadere in ultimul
deceniu (Expert-Grup, 2005, 2011; Buciuscan, 2010; Grigoras, 2011;
ASEM, 2012; Cretoiu, 2015; ODIMM, 2017), au evidentiat diverse
aspecte ale actiunilor de RSC.

Analiza practicilor sociale autohtone, in vederea responsabilitatii
sociale, denotd cd o mare parte din actiunile realizate de companii in
aceasta directie se reduc la activitati filantropice. Insa experienta tarilor
dezvoltate aratd cd ele constituie un punct de plecare in evolutia
politicilor de RSC. Dacd, initial, actiunile filantropice sunt bazate pe

http://www.md.undp.org/content/dam/moldova/docs/Legal%20Framework/UNDAF
%20Moldova%20RO.pdf
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rationamente spontane si dispersate, odatd cu dezvoltarea activitatii date,
se face o corelare cu strategia companiei si dorinta de a imbunatati
situatia in cele mai apropiate domenii.

Multe din companiile din Republica Moldova se afla inca abia intr-
o fazi initiala a RSC - cea de obligatie sociala, acestea apreciind doar
beneficiile aplicarii unor prevederi legislative (spre exemplu, asigurarea
conditiilor bune de munci, nepoluarea mediului etc.). In cazul in care
compania decide sa evolueze de la modelul initial al comportamentului
responsabil catre alte modele de interactiune, este mult mai probabil ca
aceasta va alege filantropia si va neglija RSC. Doar companiile mature —
majoritatea cu capital strdin — adoptd principiile RSC independent de
implicarea lor in activitdti filantropice (Expert-Grup, 2011). Pentru
acestea, diferenta dintre filantropie si RSC este evidentd, dupa cum si
scopurile pentru care desfasoara anumite activitati sunt diferite. Aceste
companii dispun de bugete anuale, functii delegate si, uneori, planuri
concrete pentru transpunerea in practica a principiilor RSC, precum si
asteptari concrete, vizavi de rezultatele pe care le poate genera acest
mod de a face business.

Studiul, in cadrul céruia au fost chestionati 119 manageri din intre-
prinderile din Republica Moldova, ce au tangentd cu actiunile de
responsabilitate sociald, evidentiaza ca majoritatea programelor de RSC
existente sunt focalizate pe crearea unei imagini pozitive a companiei,
CU putine incercari orientate spre asigurare cu beneficii a personalului
angajat sau spre abordarea problemelor sociale ingrijoratoare din comu-
nitate (Buciugcan, 2010). Accentul nu se pune pe construirea unei forte
de munca mai bune prin imbunatatirea moralului, lucrului in echipa si
dezvoltarea aptitudinilor angajatilor. Aceeasi idee se regiseste si in stu-
diul realizat in cadrul a 33 de unitti economice din Republica Moldova,
care indicd faptul c&, printre directiile de RSC, cel mai putin utilizate
sunt Tncurajarea participarii angajatilor si oferirea de oportunitati mem-
brilor colectivului (Grigoras, 2011).

Deseori, conceptul de RSC este confundat sau asociat cu notiunea
de voluntariat corporativ. Studiul (Buciugcan, 2010) indica faptul ca
67,6% dintre firmele membre ale retelei locale ale Pactului Global
(RLPGM) si 36,6% dintre firmele, care nu sunt membre RLPGM, inteleg
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conceptul de RSC ca fiind o actiune de voluntariat a intreprinderii pentru a
ajuta comunitatea, rezultdnd o medie nationala de circa 46,2%.

In studiile realizate in 2012 de citre Nicolae Procopie si in 2017 de
catre Dumitru Zacon, se face o sinteza a situatiei cu privire la activitatea
de voluntariat Tn tard. Autorii considerd ca voluntariatul care implica
angajatii din business in problemele comunitatii ofera acestor persoane o
oportunitate de a obtine o perspectiva mai larga asupra societdtii, care
exclude ignoranta, indiferenta, insensibilitatea si stereotipurile. Prin
intermediul voluntariatului corporativ, oamenii se implicad in probleme,
de care nu au avut cunostintd ca existd, se ridica nivelul de intelegere a
problemelor comunitatii, se oferd mai multe servicii sociale si creste
numarul beneficiarilor.

Insa, analiza circumstantelor create denotd ci voluntariatul cor-
porativ, in Republica Moldova, este la inceput de drum si nu dispune de
un mecanism si de instrumente de functionare adecvate. in Republica
Moldova, sectorul de voluntariat are putind influentd politicd, majorita-
tea institutiilor-gazda nu sunt pregitite pentru a oferi o experientd pozi-
tiva pentru voluntarii care provin din randurile angajatilor, nu exista un
loc sigur pentru a merge dupa finantarea initiativelor, care ar putea spori
numarul de voluntari si nu exista centre de voluntariat.

Conform analizei efectuate de Fonari si Ostaf (2010, p.3), unul
dintre obstacole consta Tn perceptia gresitd a populatiei cu privire la
voluntariat si lipsa unei culturi a voluntariatului. Deoarece nu exista
o culturd de voluntariat puternica n tarile in curs de dezvoltare, inclusiv
in Republica Moldova, este evidentd necesitatea promovarii activi-
tatii civice si a consolidarii capacitatilor Tn managementul voluntaria-
tului. Tn tard, se lucreaza la construirea propriului model interactiv
privind dezvoltarea unei culturi de voluntariat, care ar fi aplicabild in
Europa de Est.

in cazul abordarii intreprinderilor mici si mijlocii (IMM), conceptul
de responsabilitate sociala este gi mai putin aplicat in activitatea mana-
geriald a intreprinderilor. Majoritatea intreprinderilor autohtone Tntdm-
pind dificultati la compartimentul acceptarii si implementarii standar-
delor responsabilitatii sociale a Tntreprinderilor, deoarece sunt utilizate
putine metode de modificare a perceptiilor antreprenorilor referitor la
acest concept.

154



Totusi, un rol aparte in diseminarea conceptului de RSC, n randul
IMM-urilor din republica, ii revine ODIMM, care reprezintd o organi-
zatie publica la nivel central, infiintatd cu scopul de a contribui la
dezvoltarea sectorului IMM-urilor. Timp de 9 ani, ODIMM, impreuna
cu partenerii autohtoni, realizeazad Concursul National ,,IMM — model de
responsabilitate sociald corporativa”. Scopul principal al concursului
consta in promovarea conceptului de RSC si motivarea intreprinzitorilor
autohtoni pentru implicarea activa in realizarea actiunilor de responsa-
bilitate sociala pe patru principii strategice, precum: responsabilitatea
fata de angajati, mediu, piata si comunitate.

RSC reprezintd un instrument managerial, care permite unitatii
economice sa se orienteze Spre o dezvoltare sustenabild, de aceea, au
fost initiate mai multe studii, realizate de diverse institutii pentru a
identifica perceptiile antreprenorilor din cadrul IMM-urilor, vizavi de
conceptul dat.

Tn scopul determinarii nivelului de constientizare si punerii in apli-
care a practicilor de RSC specifice IMM-urilor, precum si al evidentierii
efectului acestor practici la nivelul competitivitatii si dezvoltarii durabile
a IMM-urilor din Republica Moldova, in cadrul Academiei de Studii
Economice din Moldova (ASEM), a fost realizat studiul ,,Responsabi-
litatea sociala a IMM-urilor”. Sondajul a fost realizat, in perioada
august-septembrie 2010, pe un esantion de 184 de persoane — intreprin-
zatori §i manageri ai Tntreprinderilor mici si mijlocii (IMM) din mai
multe localitati ale Republicii Moldova. Cercetarea a fost indeplinitd in
blicii Moldova in contextul proceselor de globalizare si integrare
europeand si regionald”, fiind finantata de Academia de Stiinte din
Republica Moldova.**

De asemenea, pentru determinarea gradului de percepere, de catre

se implica activ Tn realizarea acestora la nivel local, in iulie 2017,

2 COVAS, L., SOLCAN, A, STIHI, L. BUCIUSCAN, S. Studiu asupra
responsabilitatii sociale corporative a intreprinderilor mici si mijlocii din Republica
Moldova. In: Economie si Sociologie. 2011, nr.1, pp. 90-103. ISSN 1857-4130
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ODIMM a organizat o cercetare online, la care au participat 64 de
antreprenori, dintre care 41% femei.?

Cu toate ca studiile mentionate mai sus au fost savarsite n perioade
diferite si de catre institutii diferite, totusi, putem constata multe
similitudini si tangente Tn rezultatele obtinute:

1. Nivelul de familiarizare a oamenilor de afaceri din sectorul
IMM-urilor cu conceptul de RSC este inca destul de redus: sondajul
realizat, in 2010, in cadrul ASEM, a evidentiat ca majoritatea antrepre-
norilor chestionati (circa 92%) cunosc despre RSC la nivel general, insa
doar 33% dintre acestia realizeazd activititi Tn domeniul respectiv.
Studiul petrecut in 2017 in cadrul ODIMM a constatat ca fiecare al
doilea respondent a mentionat c¢d conceptul de RSC 1i este cunoscut,
30,1 la suta — partial cunoscut si numai 17,5 % — le este necunoscut.

2. S-a observat ca conceptul de RSC este abordat in mod diferit:
4,0 la suta dintre respondenti au tratat RSC ca pe o modalitate de spri-
jinire a fundatiilor sau ONG-urilor, 39,7 % — drept actiune de voluntariat
indreptata spre ajutorarea comunitatii, iar 30,5 % — actiuni caritabile (de
binefacere). Numai 17,8 la sutd sesizeaza, prin activitatile de RSC,
modalitati de imbunatatire a imaginii intreprinderii. Tn plus, 5,7% dintre
respondenti trateaza aceste activitdti ca pe niste actiuni impuse de
autoritatile locale (ASEM, 2010).

3. Consideram ca perceptiile existente, vizavi de actiunile de RSC,
contribuie la formarea unei ierarhizdri a motivelor, ce-i determind pe
intreprinzatorii moldoveni sa intreprindd actiuni sociale. Conform
rezultatelor studiului ASEM, 2010, pe primul loc, se plaseaza dorinta de
a crea o imagine pozitiva a intreprinderii — 55,3% dintre respondenti,
fiind urmatd de motivarea eticad a directorului (altruismul acestuia) —
36,2% si crearea unor relatii bune cu administratia publica — 35,1%
dintre respondenti.

4. Rezultatele cercetarilor efectuate demonstreaza ca preocuparea
pentru activitatile de RSC nu depinde nici de forma organizatorico-juri-
dica, nici de domeniile de activitate ale intreprinderii. Cel mai important

2 ODIMM. Perceptia activitatilor de Responsabilitate Sociala Corporativa (RSC) de
catre intreprinzatorii autohtoni [online]. 2017. [citat 18.12. 2018]. Disponibil:
https://www.odimm.md/ro/noutati/campanie-de-informare
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factor motivator il reprezinta, conform analizelor, dorinta antrepreno-
rului si deschiderea acestuia pentru astfel de actiuni. Studiul efectuat Tn
cadrul ASEM a identificat ca selectarea domeniilor prioritare ale
actiunilor de RSC se face, in mare parte, de conducatorul intreprinderii —
79%, reiesind din preferintele personale, 3% si respectiv 2% dintre
respondenti mentionand Departamentul de Marketing si Departamentul
Relatii cu Publicul, 1% — Departamentul Resurse Umane.

5. in aceastd ordine de idei, cercetarea efectuati de ciatre ODIMM
a identificat o corelatie ntre varsta antreprenorului, cat si durata de
activitate a intreprinderii si predispunerea spre realizarea activitatilor de
RSC. Conform rezultatelor studiului, 50% dintre intreprinzatorii cu varsta
de peste 45 de ani au mentionat ca realizeaza activitati de RSC, versus
21% dintre cei cu varsta cuprinsd intre 18-44 de ani. De asemenea,
companiile, care au o varsta de pana la 5 ani, desfasoara, ntr-o mai mica
masura activititi de RSC — doar 18%, insd, in companiile care activeaza
pe piatd mai mult de 5 ani, acest indicator se ridica pana la 65%.

6. De asemenea, a fost identificata si corelatia dintre dimensiunile
companiilor i implicarea lor in actiuni sociale. Este de remarcat faptul
cd mai activ in activitatile de responsabilitate sociald se comporta intre-
prinderile medii — 82,4%, fiind urmate de intreprinderile mici — 72,0% si
micro-intreprinderile — 49,1% din intreprinderile respondente (ASEM,
2010), fapt confirmat si de studiul ODIMM, 2017, care constatd ca
marimea companiei, dupa numarul de angajati, are o influentd sporita
asupra deciziei de a realiza sau nu activititi de RSC. Astfel, intreprinderile
mici sunt mai active in realizarea acestor activitati, comparativ cu micro-
intreprinderile intervievate. Aceasta poate fi explicat prin faptul ca, odata
cu dezvoltarea afacerii, managementul companiei nu se limiteaza doar la
aspectele economice ale afacerii, dar Incepe sa acorde o anumita atentie si
problemelor sociale si celor de mediu.

7. Realizarea activitatilor de RSC se poate face prin diverse metode.
Printre cele mai eficiente, pentru Republica Moldova, antreprenorii au
indicat ca ar fi ajutorul direct si activitatea de voluntariat. Totodata, cele
mai frecvente activitati realizate de catre antreprenori, T domeniul RSC,
s-au constatat a fi suportul la dezvoltarea comunitatii si activitatile pentru
angajatii intreprinderilor (ODIMM, 2017). Studiul ASEM, 2010, concre-
tizeaza, referitor la domeniile de implicare a actiunilor de RSC realizate in
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cadrul IMM, cd predomind activititi orientate catre forta de munca
(servicii pentru angajati — 34,04%, organizarea de traininguri, instruiri —
28,19% si protectia sanatatii angajatilor — 25,53%), fiind urmate de
activitati orientate catre dezvoltarea comunitdtii (acordarea de ajutoare
persoanelor sarace — 33,51%, activitati culturale — 27,66%, colaborarea cu
institutiile de invatamant — 27,13% etc.), activitati orientate catre piatd
(analiza satisfactiei cliengilor — 29,26%) si cele orientare catre mediu
(actiuni de protectie a mediului inconjurator — 17,02%).

8. Tn ceea ce priveste protectia mediului, fiind apreciati de citre
respondentii sondajului petrecut Th 2010, ca una din cele mai prioritare
actiuni de responsabilitate sociala, in realitate, protectiei mediului, Tn
cadrul ntreprinderii, i se acorda o atentia scazutda, multi intreprinzatori
considerand ca activitatea desfasurata de intreprinderea pe care o conduc
are un impact nesemnificativ asupra mediului Inconjurator.

9. Trebuie remarcat ca antreprenorii constientizeaza existenta mai
multor bariere Tn procesul de implementare a programelor sociale, prin-
cipalele fiind — ,,lipsa fondurilor necesare” — 40,2%, precum si ,.lipsa de
cunostinge Tn domeniul RSC” — 19,4% dintre raspunsuri. Un procent
foarte mic de respondenti considera ca activitatea de RSC nu este efi-
cientd — doar 3% (ODIMM, 2017).

10. Intreprinzitorii autohtoni nu comunicd despre activititile lor
social responsabile, deoarece considera cd aceasta este o lipsd de
modestie sau pot fi Tnvinuiti ca folosesc un truc cinic de marketing.
Astfel, numai 16 la suta dintre respondenti au mentionat cd comunica
persoanelor din afara organizatiei despre politicile lor sociale, 40 la
suta partial si 38% nu comunicd si nu considera cd este necesar. Unii
cred cd o comunicare ce tine de RSC este o prerogativa a intreprinderilor
mari. Si, pentru altii, activitatea social responsabild reprezinta ceva atat
de natural, incat nu considerd necesar sd comunice despre aceasta
(ASEM, 2010).

Astfel, generalizand practicile IMM-urilor din tard in realizarea
activitatilor de responsabilitate sociala, putem afirma ca ele se refera la
etapa incipienta de evolutie a conceptului de RSC, care se caracterizeaza
prin efectuarea, cu preponderentd, a actiunilor filantropice. Activitatea
de afaceri si cea sociala sunt dispersate. Ajutorul este acordat mai des in
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forma baneasca sau 1n produse, tindnd cont de preferintele personale ale
conducatorului.

In baza studiului realizat, putem conchide ca intreprinderile din
Republica Moldova mai au de parcurs o cale lunga pana vor ajunge sa
constientizeze faptul cd includerea obiectivelor de responsabilitate
sociald in strategia organizatiei nu trebuie sd fie determinata doar de
dorinta crearii unei imagini pozitive, de cresterea eficientei operationale
sau de obtinerea avantajului competitiv, ci ca o conditie a construirii
unor afaceri sustenabile.

n acelasi timp, antreprenorii sunt constienti ca realizarea activita-
tilor de RSC reprezinta actiuni importante pentru dezvoltarea durabila a
companiei, fiind influentate de un spectru variat de factori dependenti si
independenti.

Multe IMM-uri considera ca RSC poate fi prezentata doar printr-un
cost aferent problemelor de mediu si/sau donatii si sponsorizari, iar
aceste activitati sunt considerate a fi potrivite pentru companiile mai
mari. Insd, RSC inseamna mai mult decat donatii/sponsorizari. Respectiv,
RSC este un concept strategic, care presupune, in primul rand, integrarea
in practicile de afaceri a unor preocupari ale grupurilor interesate (stake-
holderilor) companiei, preocupari, care se traduc in: satisfactia angajatilor,
sandtatea si siguranta la locul de munca, masuri de economisire a energiei,
prevenirea hartuirii sau a abuzurilor de orice formd, managementul
responsabil al materiilor prime, achizitiile ecologice (,,verzi”), contribuire
la solutionarea problemelor sociale din cadrul comunitétii etc.

RSC, ca un bun instrument de marketing, aceasta resursd, practic, nu
este valorificata de intreprinzatori din cauza necunoasterii si neincrederii
in beneficiile activitatilor de RSC.

Activitatea de RSC este mult mai credibila si eficienta, atunci cand
se realizeaza cu ajutorul angajatilor intreprinderii respective. Insd, in
actiunile de RSC realizate de companiile autohtone, personalul nu este
pe deplin implicat in activitatile sociale si de mediu. Doar, n unele
cazuri, sunt antrenati Tn oferirea unor donatii de bani si consultatiilor
gratis, iar realizarea activitatilor de voluntariat cu ajutorul angajatilor,
fiind dezvoltate mai putin, spre deosebire de practicile existente in tarile
dezvoltate. Deseori, angajatii nici nu sunt informati despre actiunile de
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RSC ale companiilor. De asemenea, putin se comunica despre activita-
tile de RSC publicului-tinta, ce nu contribuie la crearea unei imagini
pozitive a intreprinderii Th comunitate.

Totusi, Tn ultimii ani, se observa ci, la nivel national, practicile de
tip RSC urmeaza un trend pozitiv. Principalii actori care activeaza in
acest domeniu sunt intreprinderile, dar si cu o anumita implicare din
partea guvernului, mass-mediei si ONG-urilor, lideri Tn realizarea acti-
vitatilor sociale fiind companiile strdine si mixte, care oferd un exemplu
intreprinderilor autohtone.

in prezent, unititile economice din tard acorda prioritate, in actiu-
nile lor de RSC, initiativelor orientate catre angajati, urmate de actiunile
spre binele comunitatii si mai putin se acorda atentie problemelor con-
sumatorilor. Printre activititile din domeniul RSC, sunt mai des realizate
actiunile, ce fac parte din dimensiunea socialda gi mai putin se preiau
initiative din sfera ambientala.

In timp ce companiile multinationale au inceput si-si dezvolte,
treptat, o cultura proprie de responsabilitate sociald, conceptul de RSC
este unul mai putin cunoscut in sfera intreprinderilor mici si mijlocii din
Republica Moldova. In cele mai multe cazuri, autoritatile publice, de
nivel central, local si regional, dezvolta insuficiente activitati de promo-
vare a conceptului de RSC in beneficiul comunitatilor, in care functio-
neaza, astfel, implicarea in campanii de responsabilitate sociala fiind
extrem de mica.
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Capitolul VI

CULTURA ORGANIZATIONALA - FACTOR
DE SPORIRE A NIVELULUI DE SUSTENABILITATE
AL COMPANIEI

6.1. MANAGEMENTUL DEZVOLTARII DURABILE
A INTREPRINDERII

6.1.1. Definirea stakeholderilor

Discutiile referitoare la necesitatea orientdrii companiei spre prin-
cipiile dezvoltdrii durabile au cedat locul dezbaterilor in vederea
identificarii modalitatilor de integrare a responsabilitdtilor economice,
sociale si ambientale in deciziile manageriale cotidiene (Epstein si
Buhovac, 2014). Autorii sugereaza ca managerii trebuie sid determine
modul Tn care companiile pot fi mai responsabile fata de societate si cum
pot implica stakeholderii corporativi intr-un mod mai eficient.

Tn raportul diseminat prin intermediul Retelei pentru Sustenabilitate
in business (,NBS”), se mentioneaza cd 93% dintre top-manageri din
mai mult de 700 de corporatii mari pe Tntregul mapamond, care au
participat la sondaj, sunt pe deplin constienti de importanta dezvoltarii
durabile pentru viitorul companiilor lor, insd nu prea cunosc cum e
posibil de implementat principiile de sustenabilitate in activitatile deru-
late de organizatii (Bertels, 2010).

Epstein si Buhovac (2014, p.6) evidentiaza cd provocarea principala
procesul de luare a deciziilor de zi cu zi, a managementului. O astfel de
decizie tine de diferite tensiuni dintre aceste obiective. Relatia dintre
obiectivele sociale, de mediu si economice, pe de o parte, si obiectivele
financiare, pe de altd parte, este caracterizatd prin concurentid pe termen
scurt si inconsecvente si beneficii pe termen lung. Mai exact, in timp ce
aceste initiative pot beneficia reciproc pe termen lung, acestea se confrunta,
deseori, cu nevoia de resurse si concureaza pe termen scurt.

Managerii trebuie sd faca compromisuri de alocare a resurselor
ntre aceste multiple obiective, ceea ce este dificil, deoarece castigurile
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financiare pe termen lung ale initiativelor de sustenabilitate nu se
potrivesc bine Intr-un cadru traditional al formarii bugetului, cu exceptia
cazurilor n care riscurile si efectele ce tin de reputatic sunt masurate si
integrate Tn luarea deciziilor. La Nissan America de Nord, o unitate de
Nissan Motor Co., un producator mondial de automobile de frunte, desi
costisitor, sunt impuse anumite decizii, cum ar fi realizarea reciclarii in
proportie de 95% in uzine. Grupurile de uzine sunt insarcinate cu
aceastd provocare ecologica. Ei folosesc creativitatea si inovatia pentru a
atinge acest obiectiv global (Epstein si Buhovac, 2014).

Cand se transpun principiile dezvoltarii durabile la nivelul aface-
rilor, sustenabilitatea corporativa poate fi definitd ca satisfacerea necesi-
tatilor stakeholderilor directi si indirecti ai companiei, fard a compromite
solicitarile stakeholderilor din viitor (Dyliick si Hockerts, 2002).

Aceasta poate fi explicata prin faptul ca modificarile parvenite in
circumstantele in care opereaza unitatile economice, Th ultimul timp, au
inceput sa provoace schimbadri esentiale in cadrul companiilor. Influenta
tot mai puternicd a mediului extern al firmei schimba accentele chiar si
n obiectivele de bazi ale ei. Tn consecinti, compania nu mai este tratata
ca 0 unitate ,,mono-obiectiv”’, ca in teoria traditionala, avand drept
obiectiv primordial maximizarea profitului, ci tinde deja sa realizeze mai
multe obiective — devenind ,,multi-obiectiv” (Baleanu si Irimie, 2007).

Firma este, deci, abordati ca o coalitie de grupuri diferite, care sunt
conectate cu activitatile lor in numeroase feluri: manageri, angajati,
actionari, clienti, furnizori etc. Astfel, in teoria si practica economica, s-
a trecut de la termenul general de societate, la identificarea componen-
telor sale, si anume, a grupurilor sociale din care este compusa. Aceasta
abordare permite sa se identifice asteptarile diferitilor parteneri sociali si
de afaceri, sa se echilibreze interesele acestora, minimizand pe termen
lung riscurile, care pot afecta activitatea companiei.

In literatura de specialitate, aceste grupuri sunt definite ca stake-
holderi sau persoane interesate. In ceea ce priveste activitatea unei
companii, fiecare stakeholder are asteptarile sale (figura 6.1): de exemplu,
managerii tind sa obtina castiguri mai mari, putere, prestigiu; angajatii vor
salarii mari, conditii bune de munca, pensii bune; actionarii vor profituri
mari, cresteri ale pietei si ale capitalului; clientii doresc preturi scazute si
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produse sau servicii de calitate, care sa nu polueze mediul; furnizorii vor
contracte regulate pentru materialele pe care le furnizeazi etc.

- protectia mediului:
controlul aerului, apei
si poluarii cu reziduuri
materiale; conservarea
energiei si altor resurse
materiale; ameliorarea
poluarii fonice, olfactive
sivizuale;

- dezvoltarea urbana;

- sprijinirea educatiei

v si artelor;

comunitate

creditori, furnizori, stat

actionari salariati

consumatori

- informare, tratamente - COOP.ET.aI'ea'CU §
corecte; administratia locala

- calitatea §i siguranta +
pmd'us,_u'u'f B - achitarea la timp a obligatiilor,

- serviciile 5i garaniile - cresterea marjei pe lantul valorii agregate

pe orizontala si verticald,
- participare la elaborarea reglementarilor

J de ameliorare
y

\ 4 - conditii bune de munca si salarizare;
- dezvoltarea afacerii; - siguranta locului de muncd;
- maximizarea avuiei, - dreptul la opinie;
- remunerarea asteptata| |- posibilitate perfectionare;
a capitalului - perspectiva

Figura 6.1. Sistemul stakeholderilor si al asteptarilor acestora
Sursa: MIRON D., PETCU M., SOBOLEVSCHI I. Responsabilitatea
sociald a corporatiilor §i competitivitatea sustenabild. In: Amfiteatru

Economic. 2011, vol. XIlIl, nr. 29, p.170

Astfel, firma are obiective multiple, care iau forma nivelurilor de
aspiratii: ea urmareste, mai degraba, un nivel satisfacator pentru toate
obiectivele, decit cel maxim pentru unul din ele. Obiectivele se schimba
n timp, 1n functie de realizarile trecute, aspiratiile, cererile grupurilor si
asteptarile acestora.

Obtinerea unei performante nalte este imposibila fara ca unitatea
economicd sa nu stabileasca o interactiune eficientad cu stakeholderii sai,
care reprezintd toate persoanele si grupurile din interiorul sau exteriorul
organizatiei, care au legdturd cu activitatea intreprinderii si care au
influenta asupra organizatiei, iar compania este responsabila fata de ei.
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Indivizii sau anumite grupuri sunt considerati a fi stakeholderii unei
companii, dacd indeplinesc una dintre urmatoarele conditii (Bortun
et al., 2011):

1) cénd un actor este pozitiv sau negativ afectat de activitatea unei
companii sau este preocupat de impactul companiei asupra
bunastarii sale sau a altor indivizi/grupuri;

2) cand un actor poate furniza sau procura resursele necesare
pentru desfasurarea activitatii sale;

3) cand actorul este valorizat prin cultura organizationala.

Se considerd ca termenul de stakeholder (grupuri interesate, parte-
neri, beneficiari) a aparut, in 1963, intr-un document intern al Institu-
tului de Cercetare Stanford. Potrivit acestuia, stakeholderii sunt ,,acele
grupuri fara care o companie nu poate exista”. Anterior teoretizarilor
conceptului, existau insd practici de management al grupurilor intere-
sate. De exemplu, compania Johnson si Johnson sesiza, inca din anii 30,
importanta interactiunii ei cu patru categorii de public: clientii, angajatii,
managerii si publicul larg (Oancea si Diaconu, 2005).

Edward Freeman a avut o contributie decisiva la conceptualizarea
termenului de stakeholder, fiind printre primii autori, care au argumentat
pentru o revizuire a conceptului de companie. Publicatd in 1984, lucra-
rea sa ,,Strategic Management: A Stakeholder Approach”, porneste de la
ideea ca integrarea stakeholderilor in strategiile de management repre-
zintd o necesitate pentru corporatii. ,,S-au dus acele vremuri, Tn care
companiile se mulfumeau sa satisfaca nevoile pietei cu bunuri §i servicii.
S-au dus si acele credinte inutile ale managerilor in atotputernicia efi-
cientei intr-o lume a consumismului orientata exclusiv citre productie si
cumparare de bunuri”, avertiza Freeman. Freeman trage un semnal de
alarmd pentru managerii care nu renuntd la modelele invechite de
management si ignora asteptarile grupurilor sociale. Astfel, este schim-
batd paradigma lui Milton Friedman, care considera ci maximizarea
rezultatelor financiare catre actionari este cea mai mare responsabilitate
sociala a unei companii (Stancu si Orzan, 2007).

Tn randul stakeholderilor, pot fi incluse urmitoarele persoane si
grupuri: proprietari, manageri, salariati, clienti, clientii potentiali, furni-
zori, concurenti, autoritdti, vecini etc., dar si grupurile de interese for-
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mate din patronat, sindicate, lideri de opinie, asociatii, comunitatea
locala, mass-media, generatia viitoare etc. (Covas si Braguta, 2009).
Clasificarea stakeholderilor:

Stakeholderi primari: actionari si investitori, angajati, clienti si
furnizori. Supravietuirea unei companii depinde de participarea
continua a acestor stakeholderi primari.

Stakeholderi publici: guvernul si comunitatile. Acestia sunt
stakeholderii, care asigura infrastructura si cadrul legal, Tn care
companiile Tsi desfasoara activitatea.

Stakeholderi secundari: mass-media si grupurile speciale de
interese. Acesti stakeholderii nu sunt implicati in tranzactii
directe cu o companie, interactiunea cu ei nefiind esentiala
pentru supravietuire. Totusi, ei pot influenta puternic felul Tn
care este perceputa o organizatie de catre public.

Interactiunea cu stakeholderii reprezintd obligatia companiilor de a
manifesta deschidere transparenta, de a da posibilitate stakeholderilor sa
fie auziti si de a efectua raportari la ei.

O interactiune eficientd permite companiei:

De a intelege mai bine stakeholderii §i conditiile economice,
inclusiv situatia pe piata;

De a dirija mai eficient cu riscul si reputatia companiei,

De a stabili relatii de Tncredere;

De a oferi stakeholderilor informatii pentru luarea deciziilor si
actiunilor, ce vor avea un impact atat asupra companiei, cat si
asupra societatii in ansamblu;

De a cumula resursele (informatia, personalul, mijloacele finan-
ciare, tehnologiile) pentru solutionarea comuna a problemelor;
De a facilita o dezvoltare stabild si durabild a unitatii econo-

tul la aceasta.

La randul sau, o interactiune nereusiti se va solda cu lipsa unui

de conflict, uneori, chiar violenta.

Dialogul cu stakeholderii permite crearea unui proces progresiv de
cunoastere a nevoilor celorlalti, fiind posibild echilibrarea propriilor
obiective de afaceri cu interesele partenerilor. Deciziile trebuie luate in
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acord cu principiul ,,interesele companiei si asteptarile partenerilor”, nu
conform regulii ,,interesele companiei sau asteptirile celorlalti”. Daca se
actioneazd dupa primul principiu, se pot identifica, in timp, acele stra-
tegii care aduc beneficii atdt companiei, cat si stakeholderilor, iar un
astfel de efort conduce la rezultate durabile.

Astfel, managementul stakeholderilor reprezintd gestionarea siste-
matica §i strategica a relatiilor companiilor cu grupurile lor partenere,
integrarea asteptarilor partenerilor sociali §i de afaceri in strategiile de
management ale organizatiilor.

Miron et al. (2011, p.172) specifica faptul ca incongruenta interese-
lor stakeholderilor si imposibilitatea satisfacerii tuturor impun o analiza
riguroasa a acestora pentru stabilirea prioritatilor, cu urmatoarele etape:

e Inventarierea tuturor stakeholderilor;
e Stabilirea pozitiei fata de corporatie;
e Inventarierea intereselor;

e Stabilirea prioritatilor.

La stabilirea prioritatilor de satisfacere a intereselor stakeholderilor,
poate fi utilizatd matricea de analiza strategica (figura 6.2).

Putere tnalta C D
Stakeholderi cu putere | Stakeholderi cu putere
inalta si interese reduse | inalta si interese mari

medie
A D
Stakeholderi cu putere | Stakeholderi cu putere
joasd | joasd siinterese reduse | inaltd si interese mari
Interese

mici medii mari
Figura 6.2. Utilizarea matricei de analizi strategica in stabilirea
prioritatilor de satisfacere a intereselor
Sursa: MIRON D., PETCU M., SOBOLEVSCHI I. Responsabilitatea

sociald a corporatiilor si competitivitatea sustenabila. In; Amfiteatru
Economic. 2011, vol. XIIlI, nr. 29, p. 172. ISSN 1582 - 9146

Tn acest context, Johnson et al. (2008, p.146) specifica faptul ca
matricea indica tipul de relatie, pe care o organizatie 7l poate stabili, in
mod tipic, cu stakeholderii din diferitele cadrane. Tn mod evident,
acceptabilitatea strategiilor pentru actorii-cheie (segmentul D) prezinta 0
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importantd majora. Acestia ar putea fi investitorii majori, dar ar putea fi
si persoane sau agentii particulare cu o putere mare — de exemplu, un
actionar majoritar, intr-o firma de familie sau o agentie de finantare
guvernamentald, Tntr-o organizatie din sectorul public.

Adesea, cele mai dificile aspecte se refera la stakeholderii din
segmentul C. Desi acestea ar putea fi, in general, relativ pasive, o situa-
tie dezastruoasa poate surveni atunci cand nivelul lor de interes este
subevaluat si repozitioneaza brusc segmentul D, impiedicdnd adoptarea
unei noi strategii. Actionarii institutionali, cum ar fi fondurile de pensii
sau societatile de asigurari, pot intra in aceastd categorie. Acestia pot
prezenta un interes scdzut, daca preturile actiunilor nu incep sa scada,
dar pot cere apoi sa fie audiate de conducerea superioara.

Tn mod similar, organizatiile ar putea rispunde asteptarilor stake-
holderilor din segmentul B, de exemplu, grupurile comunitare, prin
furnizarea de informatii. Poate fi important sd nu se instraineze astfel de
stakeholderi, deoarece acestia pot fi ,alia{i” extrem de importanti in
influentarea atitudinilor actorilor mai puternici: de exemplu, prin lobby
(Johnson et al., 2008).

Aceastd idee este, de asemenea, sustinuta de Bortun et al. (2011,
p.48), care evidentiaza cd cea mai mare provocare, pentru 0 companie,
este de a identifica fata de cine este responsabild si care sunt limitele
acestei responsabilitati. Modalitatea in care o companie interactioneaza
cu stakeholderii sdi 1i poate afecta reputatia. Spre exemplu, modul in
care personalul unei companii raspunde cerintelor clientilor sau modul
in care activitatile de marketing sunt percepute de catre stakeholderi.

Intreprinderile pot fi ajutate, de citre stakeholderi, In dezvoltarea
de activitati sustenabile, insa acest lucru depinde de nivelul la care
intreprinderile 1i implica in activitatile lor.

6.1.2. Managementul stakeholderilor

6.1.2.1. Masurarea performantelor organizationale

Managementul eficient al stakeholderilor prezintad importanta, pentru
ca, fara implicarea stakeholderilor, o organizatie nu poate deveni suste-
nabila, iar sustenabilitatea corporativa contribuie direct la valoarea intre-
prinderii fie prin generarea de venituri, controlul costurilor, gestionarea
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riscurilor, fie prin crearea de valoare pe termen lung. De aceea, este un
imperativ ca organizatiile sd aiba o relatie buna atat cu stakeholderii
primari — actionari, investitori, angajati, clienti — cit si cu cei publici —
guvernul si comunitatile locale — si cei secundari — restul persoanelor
afectate, Th mod direct sau indirect, de actiunile organizatiei in cauza.

Din punctul de vedere al implementarii practicilor sustenabile la
nivel corporativ, acest lucru se face prin analiza relatiilor cu stakehol-
derii, prin constientizarea si aplicarea anumitor instrumente si standarde
manageriale, cat si prin masurarea performantei si impactului sustenabi-
litatii la nivel corporativ (Pirnea si Popa, 2015).

Tn ceea ce priveste masurarea performantei, dezvoltarea durabild
impune noi standarde entitatilor economice, care depésesc sfera econo-
micului, iar acestea trebuie integrate in strategia de dezvoltare a entita-
tilor, pentru a asigura sustenabilitatea activitatilor derulate prin armoni-
zarea obiectivelor economice, sociale si ecologice, si astfel, pentru a
obtine performante ,,sustenabile”.

Tn asa mod, eficienta firmelor nu se misoara doar la nivelul pro-
fitului sau cifrei de afaceri. Uneori, organizatiile se disting fata de con-
curenti prin comportamentul pe care il manifesta in societate, sprijinind
si rezolvand chiar probleme ce cu greu pot fi rezolvate de catre guverne
sau comunitati locale (Ganescu, 2011).

Potrivit lui Pintea (2015, p.27), initial, prin performanta unei enti-
tati economice se subintelege productivitatea, costurile de productie,
cifra de afaceri, iar, in prezent, performanta este definita prin crearea de
valoare, care, la randul sdu, cunoaste doud etape: valoarea creata pentru
actionari (shareholders) si pentru partile implicate (stakeholders).

Analizand influenta globalizarii asupra activitatii companiei se con-
sidera cd, in prezent, o unitate economica nu poate fi performants, daca
ignora aspectele sociale si de mediu al activitatii ei. Neluarea Tn consi-
derare a acestor aspecte poate provoca pierderi entitatilor economice, in
special marilor corporatii multinationale, pierderi care se pot concretiza:
in diminuarea cotelor de piatd, in diminuarea cifrei de afaceri, in redu-
cerea numarului de clienti, in diverse costuri de ecologizare, in campanii
pentru dobandirea ncrederii consumatorilor in produsele si serviciile
oferite de acestea. Tinand cont de aceste 5 riscuri, se considera necesara
integrarea 1n strategia de dezvoltare a entitatilor economice a standarelor
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referitoare la elementele sociale si de mediu cu scopul de a asigura
Sustenabilitatea activitatilor derulate prin armonizarea obiectivelor eco-
nomice, sociale si ecologice (Pintea, 2011).

Miron et al. (2011, p. 176), in baza studiilor empirice, constata ca
profitabilitatea nu este suficientd In dezvoltarea pe termen lung, strate-
giile trebuind sa asigure:

— un mediu intern propice mentinerii nivelului competitional si dez-
voltarii, prin ameliorarea conditiilor de munca si cresterea calitatii
vietii;

— un mediu extern favorabil, prin implicarea corporatiei in actiuni
privind binele comunitatilor referentiale, dezvoltarea unui sistem
de parteneriate locale i zonale in scopul realizarii unui climat de
afaceri stimulativ, bazat pe congruenta obiectivelor de interes
in sustenabilitatea dezvoltarii componentelor.

La nivelul unei companii, performanta, dupa cum constata Gruian
(2010, p. 245), include abilitatea de a avea acces la resurse, de a le aloca
si utiliza Tn mod optim in scopul unei remunerari suficiente pentru a
acoperi riscul asumat si a justifica interesul, pe traiectoria unei dezvol-
tari viitoare durabile.

Tn prezent, in contextul dezvoltarii durabile, nu putem vorbi decét de
performanta globald, care reuneste cei trei piloni ai termenului de dezvoltare
durabila i anume: dezvoltarea economica, dezvoltarea sociald si protectia
mediului, prin intermediul dimensiunilor aferente (Linnenluecke si
Griffiths, 2010). Abordandu-se politicile de obtinere a performantei globale
pe termen lung, a devenit o certitudine ca elementele de responsabilizare
sociala, precum perfectionarea continud a personalului, actiuni orientate
spre protejarea mediului vor fi factori de conditionare a performantelor
viitoare ale intreprinderii. Economisti din intreaga lume au inceput si
aprecieze ca ,,sursele valorii reale a unei companii s-au largit dincolo de

simpla apreciere a profiturilor sau a mijloacelor fixe”.?*

2 BUCKINGHAM, M., COFFMAN, C., Manager contra curentului. Ce fac marii
manageri altfel decat ceilalti, Editura ALFA, Bucuresti, 2007, p. 21, citat de
CISMAS, L., STAN, L. Avantaj competitiv si performanta in contextul
responsabilizarii sociale a companiilor. The Romanian Economic Journal. 2010,
anul X111, nr. 35 (1), pp.159-173. ISSN 1454-4296.
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Modelul unei companii de inaltd performantd, propus de Barbu-
lescu si Bagu (2001, p.55), se bazeaza pe urmatorii factori:

e resursele necesare productiei (tehnice, energetice, materiale,
umane, financiare);

e procesele de munca efectuate In cadrul companiei;

e latura organizatorica a companiei (structura organizatorica si
cultura companiei);

e beneficiarii afacerii (stakeholderii).

Performanta globala se refera la echilibrul si la relatia de cauza-
litate existenta intre fortele interne si externe, construindu-se printr-o
continuad imbunétatire a proceselor interne, prin inovare si formarea per-
sonalului, prin satisfactia clientilor si a actionarilor, prin protectia me-
diului (Petrescu si Mihalciuc, 2006). Acesti autori definesc performanta
ca pe ,,0 stare de competitivitate a intreprinderii, atinsa printr-un nivel de
eficacitate si productivitate, care-i asigura o prezenta durabila pe piata”.

Astfel, termenul de ,performanta” se poate referi atat la perfor-
manta financiara (profit, rentabilitatea investitiilor, cresterea vanzarilor
etc.), cét si la performanga non-financiara (calitate, inovatie, satisfactia
angajatilor, angajamentul personalului, sensibilitate la problemele
sociale etc.).

In timp ce criteriile de evaluare financiari si economica sunt asu-
mate ca fiind indicatori de performantd pe termen scurt, criteriile de
satisfacere a stakeholderilor sunt vazute ca fiind indicatori ai perfor-
mantei pe termen lung.24

Bratian (2010, p.17) sustine ca lipsurile masurilor traditionale
bazate doar pe indicatori financiari au condus la aparitia sistemelor de
masurare a performantei, care includ atat indicatori financiari, cat si
nefinanciari. Aceste sisteme de mdasurare a performantei prezintd 0
serie de avantaje, comparativ cu cele traditionale. Cercetand vasta lite-
ratura din domeniul performantei organizationale, Bratian (2010, p.18)
a constatat cd organizatiile mari utilizeaza atat indicatori financiari, cat

2 GLUNK, U. Organizational Performance. In: International Encyclopedia of
Organization Studies. 2007. SAGE Publications. citat de CISMAS, L., STAN, L.
Avantaj competitiv si performantd in contextul responsabilizdrii sociale a
companiilor. The Romanian Economic Journal. 2010, anul XIII, nr. 35 (1), pp.159-
173. ISSN 1454-4296
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si indicatori nefinanciari, in timp ce firmele mici si mijlocii isi evalueaza
performanta, Tn mare parte, pe baza indicatorilor financiari, acordand o
importantd redusd indicatorilor nefinanciari. Totodata, utilizarea siste-
melor de masurare a performantei se regiseste, cu predilectie, Th cadrul
firmelor mari, firmele mici apeleaza, intr-o foarte micd masura, la aceste
sisteme pentru masurarea performantei lor (Bratian, 2010).

Tn aceeasi ordine ce idei, mentionim constatarea lui Atkinson et al.
(1997), citata de Pintea, 2015, precum ca masurarea performantei ar
trebui sa ajute entitatea economica sa Inteleaga si sa evalueze valoarea
primita de aceasta de la furnizori si angajati, valoarea oferitd de aceasta
stakeholderilor si eficienta proceselor derulate la nivelul entitatii econo-
mice si al proprietatilor strategice ale companiei.

6.1.2.2. Organizarea relatiilor cu stakeholderii

Existd o serie de standarde si coduri, ce pot fi utilizate eficient de
unitatile economice, in vederea eficientizarii procesului de interactiune
(Global Reporting Initiative), care se raporteaza la regulile de elaborare
a rapoartelor sociale, SA 8000 (Social Accountability 8000), ce se refera
la certificarea intreprinderilor in domeniul resurselor umane, AA1000
(Institute of Social and Ethical Accountability), ce contine indicatii cu
privire la pregatirea sistematica a raportarilor sociale in baza dialogului
cu stakeholderii, Standardul 1SO 26000 etc.

Gogoneata (2011, p.133) evidentiaza o tendintd in adoptarea tot
mai largd a indicatorilor standardizati RSC, din catalogul Initiativei
Globale de Raportare (GRI), fiind urmata de mentinerea la cote ridicate
a preocuparii de a intelege cadrul, in care companiile multinationale Tsi
definesc politica lor de RSC (Gogoneata, 2011).

In special, seria standardului AA1000 (AA1000AS si AA1000SES)
faciliteaza sporirea responsabilititii companiilor, in vederea dezvoltarii
durabile. Tn acest standard, sunt previzute nu numai anumite cerinte fati
de rapoartele sociale, dar si se ofera indicatii referitoare la modelarea
intregului proces de formare si mentinere a relatiilor cu stakeholderii.
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Tn conformitate cu recomandarile standardului AA1000 SES,
procesul de interactiune cu stakeholderii poate fi organizat Th mai
multe etape®:

Etapa | prezumi efectuarea unei analize strategice, in cadrul
careia se identifica principalii stakeholderi si problemele
primordiale;

Etapa a Il1-a — investigarea relatiilor, deja, stabilite cu stakehol-
derii, a resurselor disponibile si limitele organizationale; acu-
mularea informatiei despre diferiti stakeholderi, Tn scopul deter-
minarii, tipului de relatii, care ar fi de dorit sa fie stabilit cu ei;
Etapa a Ill-a — evaluarea nivelului de pregatire interna si
antrenare §i participare eficienta a tuturor partilor;

Etapa a IV-a — analizarea diferitelor tehnici de interactionare,
cu ajutorul cérora este posibild elaborarea unei metode indivi-
duale, care corespunde scopurilor intreprinderii si situatiei in
care activeaza;

Etapa a V-a — trasarea masurilor, care trebuie intreprinse pentru
asigurarea unui nivel inalt al satisfactiei stakeholderilor de
calitatea interactiunii.

Dialogul cu stakeholderii permite companiei sd perceapa si sa
reactioneze la orice problema sau amenintare considerabild, cu care ea
se confruntd, dar nu sd activeze, poticnindu-se, de la o criza la alta.
Astfel, cu cat stakeholderii sunt mai multumiti, cu atat organizatia se va
dezvolta mai repede si mai sigur, in toate domeniile, si isi va atinge
obiectivele mult mai usor.

Metodele de interactiune cu stakeholderii pot consta in: interviuri
individuale, interviuri Tn grup, grupuri-tinta, intalniri si seminare de
lucru, intalniri cu reprezentantii comunitatii, sondaje, conferinte web.
Selectarea celei mai viabile metode depinde de problemele, care trebuie
solutionate. Tntreprinderea poate utiliza, concomitent, mai multe metode
de lucru cu diferiti stakeholderi (Covas si Braguta, 2009).

% AA1000 Assurance Standard [online]. 2018. [citat 19.05.2019]. Disponibil:
https://www.accountability.org/standards/
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Exemple de activititi pentru o orientare

spre stakeholderii companiei

Tabelul 6.1

Comunitatea

Toti stakeholderii Angajatii Consumatorii unde companiile
opereaza
1 2 3 4 5
Informarea| 1. Selectarea 1. Discutii perma- | 1. ldentificarea si |1. Identificarea
generala comunitatilor nente cu repre- contactul cu liderilor comu-
interesate rele- zentanti ai dife- reprezentantii nitatii.
vante (de exem-| ritelor categorii clientilor. 2. Consultarea cu
plu, printr-o de personal. 2. Forumuri de liderii comu-
revizuire a 2. Forumuri de in- discutii cu nitdtii pentru a
presei). formare / discu- clientii pentrua | sti problemele
2. Studiul privind tii privind pro- intelege nevoile |  emergente.
esenta proble- blemele anga- si preocuparile |3. Analiza impac-
melor stakehol- |  jatilor (sanatate, lor. tului activitatilor
derilor (focus- stres, manage- | 3. Date privind corporative
grupuri). ment etc.) reclamatiile asupra mediului
3. Evaluarea 3. Evaluarea clientilor. (de exemplu,
impactului periodica a utilizarea ener-
firmei asupra satisfactiei n giei electrice,
problemelor munci a utilizarea mate-
stakeholderilor. angajatilor. rialelor
4. Evaluarea repu- [4. Date despre reciclate).
tatiei corpo- problemele 4. Analiza imaginii
rative Tn randul angajatilor, firmei in
stakeholderilor. | absenteismul, comunitate.
fluctuatia.
Diseminarea| 1. Intalniri interde- | 1. Discutii interne | 1. Discutarea 1. Forumuri de dis-
informatiei | partamentale despre proble- esentei plange- | cutii despre pro-

periodice cu pri-
vire la tendintele
din mediul de
afaceri.
Circulatia docu-
mentelor (ra-
poarte, buletine
informative)
despre impactul
activitatilor cor-
porative asupra
problemelor
stakeholderilor.
. Facilitarea con-
tactelor tuturor
departamentelor
cu stakeholderii.

w

mele legate de
angajati.
Politica privind
usile deschise la
superiori.
Facilitarea intal-
nirilor informale
ntre angajatii de
la toate
nivelurile.

2.

3.

rilor clientilor

cu toate departa-|

mentele.

Includerea

rezultatelor

studiilor de
marketing Tn
randul clientilor
in politicile de
produs.

. Analiza infor-
matiilor privind
tendintele emer-
gente ale consu-
matorilor.

2.

blemele comu-
nitatii, de exem-
plu, pe intranet.

2.Facilitarea parti-
ciparii angajatilor
la afacerile co-
munitatii (pre-
dare, participare
la seminare).

3. Acordarea unui
premiu pentru
cea mai buna
initiativa comu-
nitara.
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Continuarea tabelului 6.1

1 2 3 4 5
Responsabi-| 1. Programe pentru| 1. Programe de . Calitatea produ-| 1. Programele
litati abordarea pro- asigurare a selor si progra- filantropice si
blemelor stake- securitatii Tn mele de Tmbu- de voluntariat.
holderilor. munca si sana- natatire a sigu- | 2. Programe de
tatea persona- rantei. protectie a
lului. . Programe pentru|  mediului.
2. Asigurarea a raspunde 3. Programe de
ngrijirii zilnice.|  reclamatiilor dezvoltare
3. Facilitarea edu- clientilor. economica.
catiei angaja- |3. Facilitati pentru
tilor. clientii cu
handicap.
Sursa: MAIGNAN, I., FERRELL, O. Corporate Social Respon-

sibility and Marketing: An Integrative Framework. In: Journal of the
Academy of Marketing Science [online]. 2004, vol. 32, nr. 1, pages 3-19.
[citat ~ 28.06.2019]. ISSN  0092-0703.  Disponibil: ~ DOh
10.1177/0092070303258971

Anume, prin intermediul conlucrarii eficiente cu stakeholderii sai,
compania poate sa determine corect problemele sociale si ambientale,
solutionarea carora va influenta benefic atit asupra societatii, cat si
asupra performantelor firmei. Este crucial ca compania sa aleagd anume
acele probleme, care sunt semnificative pentru dezvoltarea durabila a
businessului. In caz contrar, daca firma nu poate sa clasifice corect pro-
blemele, in corespundere cu impactul lor, atunci ea risca, in relatiile cu
stakeholderii, sa se orienteze doar la tendinte de scurtd duratd si la
predispuneri sociale importante.

6.1.2.3. Strategia de comunicare

Pentru afacerile sustenabile, comunicarea trebuie si constituie o
preocupare deosebit de importantd. Spre deosebire de afacerile obis-
nuite, pentru care comunicarea se adreseaza mai cu seama clientilor
si/sau consumatorilor, 1n cazul afacerilor sustenabile, mesajele trebuie sa
fie adaptate si sa ajunga la toti detindtorii de interese (Radulescu, 2016).
Rapoartele de sustenabilitate, clasamentele, eco-etichetele, certificarile
realizate de terti, proiectele non-profit si comunicatele de presd sunt
canalele cele mai folosite pentru comunicarea sustenabilitatii. Radulescu
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(2016, p.6) ajunge la concluzia ca, Th transmiterea mesajelor referitoare
la sustenabilitate, trebuie sa se tind cont mai mult de importanta
detinatorilor de interese pentru companie, decat de preocuparea acestora
pentru sustenabilitate.

Una dintre cele mai eficiente metode de promovare a informatiei
despre aportul social si ambiental al companiei 0 reprezinta pregatirea si
difuzarea raportului social. Un raport al dezvoltdrii durabile trebuie sa
asigure o reprezentare echilibrata si rezonabila a performantelor organi-
zatiei, care raporteaza — incluzand aspectele pozitive si cele negative.

Raportul social are menirea nu numai de a comunica, in afara
companiei, care sunt rezultatele activitatii ei, dar este foarte utild si
pentru unitatea economica. In procesul de elaborare a raportului, se
identifica toate datele si informatiile de performantd, pe care le are
organizatia si, in acelasi timp, se contureazd punctele slabe, care exista
si a caror abordare se propune pentru viitor. Anume, raportarea sociala,
in cazul in care este realizatd corect, permite 0 mai bund sesizare a
situagiei existente Tn cadrul companiei si a impactului produs de
activitatile ei asupra societatii si mediului. Tn baza cercetirilor pre-
alabile, Albu et al. (2013, p.514) sustin ca adoptarea raportarii suste-
nabilitatii a condus, de asemenea, la dezvoltarea sustenabilitatii.

Spre exemplu, raportul de sustenabilitate al companiei PUMA, din
2011, a ardtat cd 94% din impactul asupra mediului al companiei era
generat Tn cadrul procesului de productie si distributie. Dispunand de
aceste informatii, PUMA a dezvoltat o noua linie de articole sport
numita InCycle, facute din materiale reciclabile si biodegradabile,
impactul asupra mediului fiind redus cu aproape o treime fata de arti-
olele traditionale din piele®, iar pentru Coca-Cola HBC Romania, n
lista priorititilor pentru 2018, se plaseazd ,adresarea problemelor de
mediu si sustenabilitate”. Conform raportului de sustenabilitate publicat
anul trecut, compania a economisit, din 2008 pana in prezent, 5.000 de
tone de PET-uri prin introducerea unor ambalaje mai usoare, a reciclat,
in medie, trei sferturi din ambalajele din fabricile de imbuteliere si

% Trei din patru CEO nu mai cred ci businessul inseamna mai mult decét profit. In:
Revista Cariere. [online]. Romania. 2015. [citat 06.08.2019]. ISSN: 1583-5804.
Disponibil: https://revistacariere.ro/inspiratie/actual/trei-din-patru-ceo-nu-mai-cred-
ca-businessul-inseamna-mai-mult-decat-profit/
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56,7% din ambalajele puse pe piatd §i a evitat emiterea a peste 79 de
tone de CO, prin derularea unor programe interne.?’

Cele mai multe companii au raportat, in ultima perioada, un mediu
financiar dificil de manageriat si dificultati suplimentare in desfasurarea
activitatii (Lungu et al., 2011). Provocarile rezultate din aceste dificultati
trebuie raportate de catre companii, rezultind un angajament pentru
actiuni sustenabile. S-a conturat ideea cd sustenabilitatea nu constituie
doar un aspect interesant pentru companii, ci 0 componenta esentiala a
procesului de management. Numeroase companii au dezvoltat comitete,
capabile sa-si asume responsabilitatea pentru actiunile sustenabile, iar
cele mai multe au apelat la ghiduri de raportare voluntara a infor-
matiilor, integrand in rapoarte declaratii de conformitate cu standardele
de raportare sustenabila.

Totusi, Lungu et al. (2011, p.118) evidentiazd unele probleme ce
tin de procesul de raportare:

e cxistd atdt companii care raporteaza un volum mare de infor-
matii (dificultate in identificarea informatiilor relevante pentru
stakeholderi);

e cat §i companii care raporteaza putine informatii (dificultate in
determinarea angajamentului pentru responsabilitatea sociald);

e companiile care se autoproclamd raportori ai responsabilitatii
sociale corporative nu manifestd un comportament responsabil,
in ceea ce priveste asigurarea sustenabilitatii activitatii lor;

e existd unitdti economice, care desi au intentii bune, nu sunt
capabile sa le transforme in actiuni si rezultate.

Dezvoltarea conceptului de sustenabilitate, tendintele companiilor
de a asigura un mediu intern favorabil pentru dezvoltarea durabila,
majorarea costurilor Tn business au creat premise pentru aparitia unui
numar mare de inifiative, orientate spre crearea unui fundament general
de principii si norme de comportament corporativ, standarde de ela-
borare si audit ale raportarilor sociale. Unele dintre ele au obtinut 0
valoare considerabild si sunt sustinute de companii internationale de

%" Coca-Cola HBC Romania. Raport social 2016. [citat 06.08.2019]. Disponibil:
https://ro.coca-colahellenic.com/media/3091/raport-de-sustenabilitate-2016-2017-
coca-cola-hbc-romania.pdf
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proportii, de organizatii guvernamentale si ONG-uri, iar altele se utili-
zeaza doar in anumite tari sau domenii.

Daca, initial, existau putine entitati, care efectuau rapoarte sociale,
cu timpul, numarul lor a crescut atat de mult, incat a survenit un numar
mare de standarde utilizate pentru elaborarea lor. Pornind de la evolutia
fenomenelor, consideram ca urmatorul pas, in procesul de raportare, va
deveni unificarea acestor standarde si aparitia unei raportari integrate.

De asemenea, pe 2 august 2010, Accounting for Sustainability
Project (A4S), aflatd sub patronajul printului de Wales, si GRI au
anuntat instituirea unui Comitet International pentru Raportare Integrata
(IRC) (Albu et al., 2013).

Astfel, IIRC 1isi propune sa creeze un cadru acceptat la nivel global
pentru evaluarea si raportarea in domeniul sustenabilitatii: un cadru, care
sd pund laolaltd informatii referitoare la guvernarea corporatistd si
performanta financiara, de mediu si sociala. Se doreste ca un astfel de
cadru integrat sa permita culegerea si raportarea acestor informatii intr-o
forma clard si concisd, Intr-un mod consecvent, care sd permitd reali-
zarea de comparatii.

Un astfel de instrument integrat de evaluare si raportare este
necesar atdt companiilor, cat si celorlalti stakeholderi, cu care inter-
actioneaza acestea: de la clienti, angajati i comunitati, pana la furnizori,
creditori sau parteneri de afaceri. Scopul IIRC nu consta in impovararea
si mai mare a companiilor si a celorlalte organizatii cu sarcina
raportarilor, ci in a le ajuta atit pe acestea, cét si pe stakeholderi sd ia
decizii mai bune de alocare a resurselor.

6.2. INTEGRAREA SUSTENABILITATII iN AFACERI
PRIN MODIFICAREA CULTURII ORGANIZATIONALE

6.2.1. Procesul de integrare organizationald
a sustenabilitatii

Analizdnd, in mod sistemic, fiecare aspect al sustenabilitatii
corporative, Von Hauff, Kleine, 2009, apud. Danciu (2013, p.6), sustine
ca sustenabilitatea economica a firmei inseamna capacitatea acesteia de
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a aduce profit, cu scopul de a supravietui si a beneficia de sistemele
economice locale, nationale si la scara globala, orientdndu-Se spre pre-
zervarea calitatii vietii. Sustenabilitatea mediului se refera la capacitatea
firmei de a utiliza resursele naturale, astfel, incét acestea s dureze mai
mult timp, sd controleze deseurile si sa reduca impactul negativ al
actiunilor sale asupra mediului inconjurator. Sustenabilitatea sociala se
raporteazi la interactiunile sociale, relatiile, modelele comportamentale
si valorile umanitatii. Realizarea unor asemenea obiective face necesara
o schimbare dramatici a metodelor de productie si a modelelor de
consum, care inca nu sunt sustenabile (Danciu, 2013).

Dupi Radulescu (2016, p.5), integrarea sustenabilitatii Th afaceri, la
nivelul managementului strategic, presupune corelarea cu strategia de
afaceri, in cadrul cdreia se evidentiaza: strategiile de evitare a riscului
(compania reactioneaza la o criticd externd din partea consumatorilor,
investitorilor sau clientilor potentiali), de crestere a eco-eficientei (prin
reducerea consumurilor de materii prime, energie, apd etc., dar si a
volumului deseurilor si substantelor poluante atét pentru procesele proprii,
cat si pentru cele ale furnizorilor) si de diferentiere (bazatd pe nevoia
companiei de a fi deosebitd de concurenti prin demonstrarea contributiei
la solutionarea uneia sau mai multor probleme de sustenabilitate).

Managerii, care integreaza conceptul de dezvoltare durabilda in
cadrul organizatiei, trebuie si orienteze viziunea de dezvoltare a acesteia
spre un orizont de tranzitie, in care este necesara aparitia unui cadru
normativ (atat intern, cat si extern), capabil sa structureze si sa orga-
nizeze procesul de inlaturare a sistemelor nesustenabile existente, astfel
lansand constructia acelor sisteme de guvernare, care pot genera modele
sociale mai durabile si mai echitabile (Constantinescu, 2013).

Epstein si Buhovac (2014, p.16) remarca faptul ca, in mare parte,
companiile stiu ca este esential sa elaboreze o strategie de sustenabi-
litate, dar modul de formulare si executare raméne o provocare. in acest
proces, este esential ca:

o Sustenabilitatea si fie o componenta integrald a strategiei cor-

porative;

e Conducerea trebuie sa se angajeze in sustenabilitate si sd creeze

capacitati organizationale suplimentare;
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e Strategiile de sustenabilitate ar trebui sustinute, prin controlul
managementului, masurarea performantelor si sistemele de
recompensare, dupa caz;

e Strategiile de sustenabilitate ar trebui sprijinite cu misiune, cul-
tura si oameni;

e Managerii trebuie sd integreze durabilitatea 1n toate deciziile
strategice si operationale. Apoi, pot fi introduse sisteme si
recompense suplimentare pentru formalizarea si sprijinirea
adoptarii deciziilor;

o Gestionarea performantei durabilitdtii ar trebui privitd nu numai
ca o evitare a riscurilor si conformare, ci si ca o oportunitate de
inovare si avantaj competitiv.

Danciu (2013, p.15) remarca faptul ca sustenabilitatea se obtine
greu, 1nsd organizatia trebuie si depdseasca diferitele provocari, care
apar in fiecare etapa a procesului sustenabilitatii si sa castige noi abilitai
pentru a gasi solutii la aceste provocari. Autorul propune patru strategii
pentru sustenabilitatea superioara a firmei:

SS1: Managementul sustenabilitdtii. Gestionarea dezvoltarii dura-
bile are un rol decisiv n succesul strategiei firmei si ea trebuie sd aco-
pere toate departamentele si operatiunile. Pentru a deveni sustenabila,
firma are nevoie de conducere adecvata, implicarea actionarilor si de
mecanisme disciplinate pentru executie, iar managementul firmei trebuie
sd supervizeze si sa coordoneze totul;

SS2: Inovayia sustenabild. Dezvoltarea sustenabila si crearea valo-
rii obliga firmele sd realizeze nu numai inovatii tehnice, ci si in dome-
niul protejarii mediului, cel social si cel organizational. Succesul inova-
tiilor sustenabile depinde foarte mult de forta de muncé bine calificata,
rezultatele sistemelor de management, orientarea catre stakeholderi si
dialogul intre acestia de-a lungul lantului valorii, schimbari in dezvol-
tarea firmei si crearea locurilor de munca;

SS3: Eco-eficiena. Fiecare firma, care incearca sa devind sustena-
bila, trebuie sa proiecteze si sa utilizeze practici de afaceri sustenabile
bazate pe un nou mod de géandire cu privire la satisfacerea nevoilor si
preferintelor clientilor. Producatorii au devenit mult mai atenti la proiec-
tarea produselor, deoarece, odata ce viata utild a bunurilor se sfarseste,
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ele se pot intoarce la fabricant. Ceea ce era inainte deseu si o0 pierdere
devine astfel un activ, o sursa de materiale pentru produse noi;

SS4: Avantajul competitiv sustenabil. De exemplu, se presupune ca
produsele ecologice au o valoare mai mare si tot mai multi consumatori
prefera firmele, care, in opinia lor, procedeazi intr-o maniera sustena-
bila. Avantajul competitiv, sustenabil, poate impulsiona sustenabilitatea
pentru a mari valoarea intregii firme, daca el devine parte integranta a
strategiei sustenabile globale a firmei.

Pentru a integra sustenabilitatea in operatiunile firmei, Radulescu
(20186, p.5) evidentiaza mai multe stadii:

e strategii de asigurare a conformitatii (respectarea legislatiei
privind conditiile de munca, protectia mediului, siguranta ali-
mentara etc.);

o de crestere a profitabilitatii (corelare intre solutionarea proble-
melor sociale/ecologice si cresterea profitului, imbunatatirea
marginald a consumurilor);

e inovative (formalizarea criteriilor de evaluare a sustenabilittii,
intensificarea comunicarii cu stakeholderii);

e de schimbare organizationald (optimizarea structurii organiza-
tionale si modelelor de afaceri) si societale (sustenabilitatea este
componenta a afacerii-nucleu).

O alta etapizare a procesului de integrare organizationala a sustena-
bilitatii este propusd de Nidumolu et al., 2009, apud Danciu (2013,
p.10), care reprezintd un proces cu cinci etape si acestea constd in
conformarea, crearea lantului valorii sustenabil, proiectarea bunurilor si
serviciilor sustenabile, dezvoltarea unui nou model de afaceri si crearea
platformei pentru practicile urmatoare.

1. Conformarea este consideratd oportunitatea, care apare, de
reguld, ca efect al legii, dar companiile se simt presate sa adopte in mod
voluntar si coduri, pe langa standardele legale. Firmele, care se plaseaza in
avangarda procesului de conformare, identifica primele ocaziile de afaceri
si economisesc bani, devin mai proactive in problemele de mediu.

2. Crearea lantului valorii. Subordonandu-se scopului de a deveni
sustenabile, firmele lucreaza impreund cu furnizorii si retailerii pentru a
dezvolta materii prime si componente prietenoase cu mediul si a reduce
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deseurile. Ele executa operatiuni sustenabile, ca urmare a analizarii
fiecarei verigi a lantului valorii. Firmele incep sa facad schimbari in
zonele evidente, precum sunt produsele returnate, iar inovatiile ope-
rationale sunt cele mai importante pentru construirea lantului valoric.
Alte surse ale imbunatatirii sustenabilitatii rezida in reducerea costurilor
fortei de munca si-n reutilizarea produselor returnate, cu scopul de a
recupera o parte din valoarea pierdutd. Firmele descopera beneficiile
financiare, pe care le pot genera eficienta energetica si reducerea
deseurilor, atunci cand creeaza lanturi ale valorii prietenoase cu mediul.
Ele mai Tnvatd sd construiasca mecanisme, Care leaga initiativele sus-
tenabile de rezultatele firmei.

3. Proiectarea bunurilor si serviciilor sustenabile. Un nou pas
catre realizarea sustenabilitdtii Tl constituie proiectarea bunurilor si
serviciilor Tn concordantd cu exigentele acesteia. Firmele incep cu
sesizarea faptului cd un numar semnificativ de consumatori prefera
ofertele prietenoase cu mediul si ca ele isi pot depasi rivalii, dacd sunt
primele, care reproiecteaza produsele existente sau dezvolta altele noi,
mai sustenabile.

4. Dezvoltarea noilor modele de afaceri. Multe firme presupun ca a
crea un nou model, sustenabil, pentru o afacere, inseamna simpla
regandire a propunerii de valoare adresata clientilor si a caii de livrare a
noii valori. Modelele existente trebuie, insa, sa fie examinate si firmele sa
actioneze in manierd antreprenoriald, pentru a dezvolta noi mecanisme.
Proiectarea si dezvoltarea unui nou model al firmei, care si includa si unul
al afacerilor sale, face necesara explorarea alternativelor existente, dar si
ntelegerea modalitatilor, in care firma poate satisface nevoile consumato-
rilor, Th mod diferit, in concordanta cu exigentele sustenabilitatii.

5. Crearea platformei pentru practicile urmitoare. O asemenea
platformd apare la intersectia Internetului cu managementul energiei.
Aceasta este denumita ,,grila inteligenta” si utilizeaza tehnologia digitala
pentru a gestiona generarea energiei, transmisia si distribuirea ei de la
toate tipurile de surse, in functie de cererile consumatorilor. Grila inte-
ligenta va conduce la reducerea costurilor si la utilizarea mai eficienta a
energiei. De asemenea, ea va permite si dezvoltarea platformelor inter-
sectoriale, pentru gestionarea nevoilor de energie ale oraselor, firmelor,
cladirilor si gospodariilor (Danciu, 2013).
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6.2.2. Sustenabilitatea corporativa si cultura
organizationala

Politica de responsabilitate sociala corporativa nu poate fi conce-
putd fard o culturd organizationald, care sia o sustina ,,din interior” —
altfel spus, o corporatie nu se poate manifesta ca bun cetatean, daca
angajatii sdi nu sunt buni cetiteni; nu poate fi un membru devotat al
comunitatii, dacd nu detine un capital uman devotat corpora;iei.28
Aceasta afirmatie pare mult mai convingatoare, daca reiesim din
continutul si specificul activitatilor de RSC (figura 6.3).

Responsabilitati sociale

Responsabili- Responsabili- Responsabili- Responsabili-
titi economice tati legale tati etice tati filantropice
(Su}]t obligatorii) (trebuie sa fie (ar trebui sa fie (ar fi bine sa fie
realizate) realizate) realizate)

Figura 6.3. Responsabilititile sociale ale companiei
Sursa: Carrol, A., 1979 apud BORTUN, D et al. Parteneriate
sustenabile si bunele practici in responsabilitatea sociald [online].
Bucuresti, 2011.p. 48. [citat 21.05.2019]. ISBN 978-973-0-11520-8.
Disponibil: https://www.academia.edu/2669329/
Parteneriate_sustenabile_%C5%9Fi_bune_practici_%C3%AEn_respon
sabilitatea_social%C4%83

In urma analizelor efectuate, putem conchide ci, Tn ultimii ani,
multe companii au implementat sau au schimbat politicile, produsele
sau/si procesele pentru a putea face fata problemelor ce tin de poluare,
utilizarea eficientd a resurselor, imbunatatirea relagiilor cu comunitatea
si stakeholderii sai.

2 BORTUN, D et al. Parteneriate sustenabile si bunele practici in responsabilitatea
sociald [online]. Bucuresti, 2011.p. 48. [citat 21.05.2019]. ISBN 978-973-0-11520-8.
Disponibil:
https://www.academia.edu/2669329/Parteneriate_sustenabile_%C5%9Fi_bune_prac
tici_%C3%AEnN_responsabilitatea_social%C4%83
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Totusi, o parte dintre autori sustin cd aceste initiative sunt insu-
ficiente, daca se realizeazd la nivel superficial i nu conduc la crearea
unei organizatii sustenabile (Linnenluecke si Griffiths, 2010). Ei argu-
menteaza ca, pentru a raspunde provocarilor sociale si de mediu, organi-
zatiile trebuie sa realizeze o transformare culturala semnificativa.

Conform opiniei lui Constantinescu (2013, p.21), prin promovarea
responsabilitatii sociale a companiilor, la nivelul mentalitatii angajatilor,
se asigurd o dezvoltare sustenabild, iar cultura organizationala devine,
astfel, gata sd preia sarcina mentinerii unui climat de munca capabil sa
dovedeasca si Tn exterior faptul ca principiile si valorile sustenabilitatii
au fost interiorizate. Analizand actiunile directe ale companiilor, care au
nteles rolul managementului dezvoltarii durabile se constatd cd per-
sonalul acestora a devenit din ce Tn ce mai constient si responsabil,
contribuind astfel, prin eforturi individuale, la actiunile de implementare
a practicilor de dezvoltare durabila, nu doar la activitati de responsa-
bilitate sociald, ci si la cladirea unui nou spirit de solidaritate, propice
instaurdrii unei culturi organizationale favorabile dezvoltarii durabile
(Constantinescu, 2013).

Analizand particularitatile procesului de implementare a sustena-
bilitagii Tn strategiile organizationale, Epstein si Roy (2001, p.294)
accentueaza importanta schimbarilor culturale necesare de efectuat. Ei
propun un model, care ar facilita imbunatatirea atdt a performantei
sociale, cét si a celei financiare si care include detaliile sistemelor, struc-
turilor si masurilor necesare pentru a schimba cultura si procesele orga-
nizationale. Epstein si Roy mentioneaza ca, dacd performanta durabila
este cu adevarat importanta in cadrul companiei, evaluarile si recom-
pensele personalului ar trebui si evidentieze aceasti componentd. In
cazul n care performanta angajatilor este evaluata numai pe baza profi-
tului pe termen scurt sau a veniturilor, angajatii sesizeaza rapid ca com-
promisurile privind problemele sociale si de mediu sunt acceptabile si ca
schimbdrile dorite 1n cultura corporatiilor devin mai dificile.

Aceasta opinie este promovata si de Bertels (2010, p.7), care sus-
tine cd, pentru ca sustenabilitatea s devind o practica cotidiana Tn cadrul
organizatiei, ea trebuie s fie incorporati in cultura organizationala. Tn
opinia acestui autor, o cultura sustenabila ,,este o culturd in care membrii
organizatiei partajeazi valori si credinte comune cu privire la importanta
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echilibrarii eficientei economice, a echitatii sociale si a raspunderii eco-
logice”. El argumenteaza ca ,,organizatiile cu culturi puternice orientate
spre sustenabilitate se straduiesc sd sustind un mediu sanatos si sa
imbunatateascd viata altora, Tn timp ce functioneaza cu succes pe termen
lung” (Bertels, 2010).

Putem mentiona cad dezvoltarea durabila se raporteaza la stabilirea
si respectarea unor asemenea valori ale culturii organizationale al com-
paniei, care, asigurdnd nevoile organizatiei si controland riscurile (eco-
nomice, sociale, de mediu), totodata, protejeaza, mentin si imbunatatesc
capitalul uman, financiar si natural pentru generatiile viitoare.

Trebuie sa remarcam aparitia mai multor studii, ce releva relatii
stranse intre cultura organizationala si sustenabilitatea corporativa. Astfel,
Classen, 2008 (apud Tatdrusanu si Onea, 2013), argumenteaza ca o cul-
turd organizationald slabd impiedica progresul intreprinderii in vederea
sporirii responsabilitatii fata de mediu, in timp ce alti autori, studiind
corelagia dintre structurile organizationale si sustenabilitate, au indicat
dificultati in transmiterea informatiei ecologice, obstacole Tn implicarea
stakeholderilor si esuarea actiunilor initiate in aceasta directie.

Dupd cum punctele vulnerabile in culturile organizationale pot
inhiba programele sustenabile, la fel si punctele forte pot oferi suport
acestor initiative. Spre exemplu, organizatiile care sustin implica-
rea angajatilor in actiunile ecologice au demonstrat un succes sporit
n reducerea impactului companiei asupra mediului (Ramus si Steger,
2000). Multe dintre programele de sustenabilitate necesita implica-
rea Tntregii organizatii, iar rolul culturii organizationale, Tn acest caz,
se completeazd prin necesitatea de a unifica si directiona efortul intre-
gului colectiv.

Zait et al. (2013, p. 384) constata ca, la nivel de cultura organiza-
tionala, exista valori-mijloc compatibile cu scopul RSC, cum ar fi:

— valorile care sustin flexibilitatea si orientarea catre mediul
extern;

— valorile care constituie temeiul unui comportament etic: echi-
tatea, solidaritatea, responsabilitatea, leadership-ul moral;

— valorile care sustin perspectiva pe termen lung, invatarea con-
tinud i comportamentul proactiv.
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Prin urmare, Zait et al. considera cé trebuie recunoscut rolul cul-
turii Tn orientarea atitudinilor si comportamentelor, care tin de dezvol-
tarea durabild a companiei. Existenta acestei relatii cultura — RSC nu
reduce din importanta altor factori ce influenteazd orientarea compa-
niilor catre RSC (Zait et al., 2013).

La fel, Strukelj et al. (2012, p.39) mentioneazi ci viziunea intre-
prinderii se bazeaza pe valorile intreprinderii. Ele reflectd cultura orga-
nizationald, etica, normele si interesele. Atunci cand valorile intreprin-
derii sunt orientate catre principiile sustenabilitatii, Tntreprinderile (si
lung si acest lucru le oferd avantaje tuturor.

Tn concluzie, dezvoltarea unei culturi organizationale adecvate tre-
buie sa constituie un imperativ pentru organizatiile aflate in cautarea
avantajelor competitive. Resursa umana calificata si dedicatd organiza-
tiei este vitald pentru succesul unitatii economice. In acest scop, sunt
necesare anumite cheltuieli de timp, efort si resurse financiare, dar
aceasta reprezinta o investitie pe termen mediu si lung.

6.2.3. Crearea unei culturi organizationale
sustenabil orientate

Ralierea unitatii economice la principiile sustenabilitatii trebuie sa
inceapd cu evaluarea specificului culturii organizationale, astfel, asi-
gurénd ca initiativele de dezvoltare durabila si fie congruente cu valorile
culturii organizationale. Tn cazul n care organizatia doreste si realizeze
niste actiuni mai complexe in domeniul sustenabilitatii, ¢ nevoie sa
modifice viziunile, valorile, credintele partajate de personalul compa-
niei, elemente ce formeaza cultura ei organizationala. Anume, prin schim-
barea culturii organizationale a companiilor, e posibila integrarea acestui
concept Tn strategiile intreprinderilor.

In lucrarea dedicatd analizei relatiei dintre sustenabilitatea com-
paniei si cultura organizationald (Linnenluecke si Griffiths, 2010), sunt
descrise abordérile cu privire la schimbarile necesare sa fie Intreprinse
intr-o companie pentru a obtine o culturd sustenabil orientata. Unii
autori considerd ca principalii factori, ce afecteaza directionarea com-
paniei spre un nivel inalt al sustenabilitatii, sunt suportul top-mana-
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gerilor, managementul resurselor umane, instruirile Tn domeniul ecolo-
gic, responsabilizarea angajatilor, lucrul in echipa, sistemele de remune-
rare, in timp ce altii considera ca sunt necesare schimbari mult mai
profunde, modificand valorile si conceptiile de baza din cadrul compa-
niilor. Insa, toate aceste studii sugereazi ca sustenabilitatea corporativi
reprezintd un concept multifactorial, care necesitd schimbari organiza-
tionale la diverse niveluri (Linnenluecke si Griffiths, 2010).

Pornind de la cele mentionate anterior, initiativele in domeniul dez-
voltarii durabile se vor realiza eficient, numai in cazul cand vor fi com-
patibile cu specificul culturii organizationale. Un studiu, elaborat, in
2010, de catre Liz Abbert, Anna Goldham si Ryan Whisnant, a eviden-
tiat existenta unei relatii empirice ntre cultura organizationala si suc-
cesul n realizarea initiativelor companiilor in domeniul protejarii me-
diului. Tn opinia autorilor, o similaritate mai mare intre cultura organi-
zationala si initiativele sustenabile asigura o probabilitate sporita de
succes. Rezultatele studiului confirmd ca companiile trebuie sa ia in
considerare anumite aspecte suplimentare, cand proiecteaza si imple-
menteaza initiativele de sustenabilitate, care, la moment, nu fac parte din
metodele practicate in unitatea economicd. Este important ca compania
sd perceapa cultura sa si sd planifice asemenea initiative, care sunt con-
gruente cu specificul cultural al companiei (Abbert et al., 2010).

De asemenea, Linnenluecke si Griffiths (2010, p. 358) considera ca
cultura organizationala influenteaza metodele si modalitatile de imple-
mentare a principiilor de dezvoltare durabild utilizate de catre companie si
pot prezice rezultatele, care se vor obtine la efectuarea unor schimbari in
organizatie. Opinia acestor autori se bazeazd pe ideea ca nu exista un
singur tip de cultura orientata sustenabil, in timp ce ,,angajatii din diferite
tipuri de culturi pun accentul pe diferite aspecte in ceea ce priveste
sustenabilitatea corporativa, de la accentul pe dezvoltarea interna, efi-
cienta resurselor, protectia mediului sau implicarea stakeholderilor”.

Carnu si Boncea, 2010, mentioneaza ca nu se poate afirma ca o
cultura organizationala este mai buna decat alta, doar ca o anumita
culturd este potrivita, Tntr-o masurd mai mare sau mai mica, in sensul de
a fi consonantd nevoilor gi circumstantelor in care activeaza organizatia
si ajutd mai degrabd, decat impiedica performanta acesteia.
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Utilizand Modelul valorilor concurente (Competing Values Frame-
work) a lui Kim S. Cameron si Robert E. Quinn, Linnenluecke si Griffiths,
2010, au descris modul in care fiecare tip de culturd organizationala
poate sa influenteze asupra procesului de implementare a sustenabilitatii
in cadrul unititilor economice. Analizand specificul fiecarui tip de cul-
turd, ei concluzioneaza ca aceste patru tipuri contin elemente, care sunt
incompatibile si se exclud reciproc, cu toate ca sunt situatii cand ele
coexistd 1n cadrul unei singure companii, anumite valori fiind dominante.

Culturile de tip ierarhic sunt orientate spre procesele interioare,
promoveaza stabilitatea si controlul prin procesul decizional si de comu-
nicare, managementul informational. Linnenluecke si Griffiths, luand Tn
considerare focalizarea lor pe reguli si conformitate, considera c&, cu 0
anumitd probabilitate, pot exista limite cognitive si motivationale ale
personalului, care reduc optiunile si actiunile lor Tn cadrul organizatiei,
astfel restrictiondnd Tintelegerea si activitatea Tn domeniul dezvol-
tarii durabile.

Companiile, care sunt dominate de acest tip de culturd, in procesul
de integrare a sustenabilitatii pun accentele pe aspectul economic,
neluand in considerare cum activitatile organizatiei afecteaza sistemul
ecologic si social, in care ei opereaza. Mai multi autori scot Tn evidenta
faptul ca orientarea numai la dimensiunea economica a sustenabilitatii
nu este suficientd pentru o dezvoltare durabild viabila a organizatiei si
poate conduce la ratarea inovatiilor sustenabile sau altor oportunitati de
afaceri (Linnenluecke si Griffiths, 2010; Maxwell et al., 1997).

Gutterman (2017, p.12) atentioneaza cd companiile, cu o culturd de
tip ierarhie, care vor initia activitati noi Tn domeniul social si de mediu,
pot Tntdmpina o rezistenta puternica intre cultura bazati pe stabilitate si
control si necesitatea de a implementa curiozitatea, explorarea si
flexibilitatea.

Culturile de tip piaza promoveaza eficienta si productivitatea prin
centralizarea planificdrii, procesului comunicational si celui decizional.
Linnenluecke si Griffiths argumenteaza ca, Tn asa mediu organizational,
sustenabilitatea corporativa va fi tratatd mai mult prin prisma eficien-
tizarii resurselor utilizate. Totodatd, ei constatd ca existd un sir de avan-
taje operationale si de sustenabilitate in realizarea politicilor si prac-
ticilor de reducere a costurilor, iar multe companii, deja, au implementat
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initiative sociale si de mediu orientate spre reducerea si eliminarea
deseurilor. Economiile si avantajele economice obtinute pot fi reinves-
tite Tn programe orientate pe termen lung, precum instruirea angajatilor,
care majoreaza angajamentul personalului si asigurd competentele nece-
sare pentru activititile de inovare sau alte activitati, necesare in procesul
de implementare a sustenabilititii. Insa, conform opiniei lui Linnen-
luecke si Griffiths, eficienta nu poate fi obtinuta in izolare, deoarece este
necesar de a lua in considerare impactul actiunilor realizate asupra
mediului si societatii. Ei constata, fard menajamente, cad eficienta defi-
nita in exclusivitate prin reducerea costurilor si simplificarea proceselor,
produselor si serviciilor este insuficientd pentru a obtine 0 sustena-
bilitate a unittii economice.

Culturile de tip clan, care sunt dominate de valorile relatiilor
umane, promoveaza coeziunea si moralul prin instruiri si dezvoltare,
comunicare deschisd si proces decizional participativ. Tindnd cont
de specificul acestui tip de cultura, Linnenluecke si Griffiths argu-
menteaza cd, in implementarea sustenabilitdtii, se va pune accentul pe
invatarea si dezvoltarea personalului. Ei considerd ca organizatiile cu o
inalta orientare spre relatiile umane vor accepta responsabilitati sporite
n dezvoltarea si mentinerea capacitatilor personalului, promovarea
oportunitatilor egale pentru toti, asigurarea balantei dintre viata pro-
fesionald i cea personald, garantarea securitatii in munca, precum si
realizarea unor practice corecte si echitabile Tn asigurarea cresterii
competentelor angajatilor, satisfactiei in munca, angajamentului orga-
nizational si productivitatii.

Culturile de tip adhocrayie, care sunt dominate de valorile siste-
melor deschise, promoveazi cresterea si obtinerea resurselor prin adap-
tabilitate si schimbare, comunicare liberd si proces decizional flexibil.
Luand in considerare specificul acestor companii, Linnenluecke si
Griffiths sugereaza céd ele vor plasa accentele pe inovare in procesul
de implementare a sustenabilitdtii corporative. Inovatia este utilizata
nu numai pentru a reduce pagubele activitatii sale asupra eco-sistemu-
lui, dar si pentru a concepe procese, produse si servicii, care sunt
prielnice mediului prin reducerea resurselor utilizate si minimizarea
impactului ecologic. Tn ce priveste dimensiunea sociald a sustenabilitatii,
Se presupune ca compania va recunoaste si va analiza responsabilitatile
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sale fata de diversi stakeholderi si va avea o abordare proactivda in
interactiunea cu ei.

Analizand abordarile cu privire la schimbarile organizationale
necesare de realizat, pentru a spori nivelul de sustenabilitate al compa-
niei (Linnenluecke si Griffiths, 2010; Schein,1985, Dunphy, 2003)
Gutterman, 2017, evidentiaza trei niveluri posibile:

1. Nivelul simbolurilor (surface level). Acest nivel, care este paralel
cu cultura vizibila, dupa modelul lui Schein (spre exemplu: struc-
tura, procesele, comportamentul organizational), asigura contex-
tul pentru adoptarea initiativelor sustenabile, iar principiile
dezvoltdrii durabile se manifestd intr-o formd vizibila, precum
solutiile tehnice, raportarile de sustenabilitate, integrarea actiu-
nilor sociale si de mediu in evaluarea performantei angajatilor,
instruirea angajatilor (figura 6.3);

2. Nivelul valorilor. La acest nivel, care corespunde ,valorilor
expuse” Tn modelul lui Schein (strategii, scopuri, obiective),
adoptarea principiilor sustenabile consta in schimbarile parvenite
in valorile si credintele angajatilor, care devin mult mai etice si
mai responsabile;

3. Nivelul concepriilor. Acest nivel, ce coincide cu ,,conceptiile de
baza” in modelul lui Schein (conceptii si perceptii, care formeaza
sursa valorilor si comportamentelor), presupune necesitatea orga-
nizatiei de a schimba abordarile fundamentale, din cadrul organi-
zational, Tn vederea interdependentei dintre sistemul uman si eco-
logic 1n scopul implementarii principiilor de dezvoltare durabila.

Managementul dezvoltarii durabile va fi facilitat prin instituirea
unui post in structura organizatorica a companiei responsabil de eva-
luarea impactului activitagii ntreprinderii n cele trei aspecte: economic,
social si de mediu. De exemplu, intr-un studiu comandat in anul 2009 de
Grupul Adecco si Universitatea Paris 12, in asociere cu organizatii
private internationale, s-a demonstrat faptul ca functia manageriala a
durabilitatii este, deja, inradacinata in structura si strategia de afaceri a
intreprinderilor din Franta (78% dintre respondenti avand un serviciu
dedicat dezvoltarii durabile si 75% dintre directorii de dezvoltare dura-
bila fiind prezenti in organele de conducere), care au extins directiile de
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dezvoltare durabild pentru a crea retele interne de corespondenti
(Constantinescu, 2013).

Dupa Larson, 2000, managerul pentru dezvoltare durabila devine
si un evaluator al gradului in care cultura organizationala este des-
chisd acceptarii responsabilitatilor ce derivda din asumarea dezvolta-
rii durabile, contribuind inclusiv la imbunatatirea standardelor interna-
tionale, care definesc cerintele pentru a practica aceastd ocupatie
(Constantinescu, 2013).

Astfel, cultura organizationald reprezinta un factor, care are un
impact considerabil asupra dezvoltarii durabile a intreprinderii. Pentru
ca initiativele de dezvoltare durabild sa fie realizate cu succes de catre
companie ele trebuie sa fie congruente cu valorile culturii organiza-
tionale. Tn cazul In care organizatia doreste sa realizeze unele actiuni
mai complexe in domeniul sustenabilitdtii, e nevoie sd Inceapa cu
schimbarea culturii organizagionale. Anume, modificarea culturii organi-
zationale, in sensul implicérii si acceptdrii, la toate nivelurile unei intre-
prinderi, al aprecierii performantei prin filtrul sustenabilitatii, va
promova un management orientat spre dezvoltarea durabila.
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Anexa 1

CHESTIONAR PRIVIND CULTURA ORGANIZATIONALA
TN CADRUL COMPANIILOR AUTOHTONE (OCAI)

Afirmatiile de mai jos sunt impartite in sase sectiuni. Fiecare sec-
tiune include céte patru formulari, notate cu A, B, C si D.
Va rugam sa repartizati 100 de puncte pe cele patru formuldri ale
fiecarei sectiuni in functie de gradul in care sunteti de acord cu aceste
afirmatii.
Acest sistem de alocare a celor 100 de puncte se va efectua atat
pentru situatia existentd in prezent in cadrul intreprinderii, cat si pentru
situatia dorita a avea loc in viitor, peste 5 ani.

5.1.

Caracteristici dominante

Situatia
existenta

Situatia
dorita

A

Intreprinderea este un loc personal. Toti suntem ca
o mare familie. Ne ajutam reciproc si impargim sar-
cinile pe care le avem.

Intreprinderea este un loc dinamic. Oamenii sunt
dispusi sd-si asume responsabilitati si riscuri atunci
cand apar oportunitai.

Intreprinderea este orientati spre atingerea scopu-
rilor propuse, spre rezultate. Angajatii sunt compe-
titivi si orientati spre obtinerea de rezultate.

Intreprinderea este o organizatie foarte controlata si
structuratd, in care procedurile formale stau la baza
a ceea ce fac oamenii.

Total

100

100

.|Leadership

Stilul de conducere practicat Tn Tntreprindere se
bazeaza pe sustinere, consiliere si ghidare in indepli-
nirea sarcinilor.

Stilul de conducere practicat in intreprindere Tncu-
rajeazd asumarea de riscuri, inovatia si exploatarea
oricarei oportunititi noi.
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Stilul de conducere practicat Tn intreprindere pune
accentul pe concizie, spirit practic si 0 orientare
spre atingerea rezultatelor.

Stilul de conducere practicat Tn Tntreprindere pune
accentul pe coordonare, organizare si eficienta.

Total

100

100

.|Managementul resurselor umane

Stilul de management folosit in cadrul intreprinderii
se caracterizeaza prin munca in echipa, consens si
implicare.

Stilul de management folosit in cadrul intreprinderii
se caracterizeaza prin asumarea de riscuri
individuale, inovare, libertate si unicitate.

Stilul de management folosit in cadrul Tntreprinderii
se caracterizeazd prin competitivitate, standarde
ridicate de performanta si atingerea obiectivelor
stabilite.

Stilul de management folosit in cadrul intreprinderii
este caracterizat de siguranta locului de munca,
conformitate cu regulile existente, predictibilitatea si
stabilitatea Tn relatiile existente.

Total

100

100

.|Coeziune (legatura interna) organizationala

Factorii care asigura legatura internd in organizatie
sunt loialitatea si increderea reciprocad. Atasamentul
fata de organizatie este ridicat.

Factorii care asigurd coeziunea organizatiei sunt
dorinta comund de inovare si dezvoltare. Este
important sd ne asumam riscuri.

Factorii care asigura coeziunea organizatiei sunt
dorinta comuna de reusitd si de atingere a obiecti-
velor propuse.

Factorii care asigurd coeziunea organizatiei sunt
regulile formale si politicile organizatiei. Este im-
portant si avem o organizatie care functioneaza
bine.

Total

100

100
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.|Strategie

In intreprindere, se pune accentul pe dezvoltarea
resursei umane. Valorile dominante sunt increderea,
transparenta si implicarea.

In intreprindere, se pune accentul pe atragerea de
noi resurse si crearea de noi provocari. Valorile
dominante sunt inovatia si cautarea de noi oportu-
nitai.

In Intreprindere, se pune accentul pe competitivitate
si reusita. Valorile dominante sunt atingerea unor
obiective ambitioase si obtinerea unei pozitii
dominante pe piatd/in sectorul de activitate.

In intreprindere, se pune accentul pe stabilitate si
permanenta. Valorile dominante sunt: eficienta,
controlul si buna functionare.

Total

100

100

Criterii de performanta

In intreprindere, performanta este definiti din
perspectiva dezvoltarii resurselor umane, a muncii
in echipd, a implicérii si a grijii fata de angajati.

In intreprindere, performanta este definita din
perspectiva inovatiei, a unicitatii, a folosirii ultime-
lor tehnologii, a detinerii unei pozitii de lider in
domeniu.

In intreprindere, performanta este definita din

Trebuie sa fim cei mai buni.

In fintreprindere, performanta este definiti din
perspectiva eficientei. Oferirea serviciilor de cali-
tate, planificarea exactd a activitatilor si pastrarea
unor costuri scazute sunt conditii ale succesului.

Total

100

100
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